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Forord

Framgéngsrika Friska Foretag (3F) dr ett nationellt program for vardeskapande
personalutveckling som, sedan 2004, drivs av Kungl. Ingenjorsvetenskapsakademien,
1VA. Inom 3F matchas praktisk erfarenhet fran foretag, som arbetar metodiskt for

att skapa utvecklande och hilsosamma arbetsforhdllanden, med kunskaper fran
forskning inom omradet.

Bakom detta program stdr finansidrer som AFA, Alecta och Vinnova. Ordférande

i styrgruppen ir Leif Johansson, koncernchef AB Volvo. Totalt medverkar ett
trettiotal foretag i programmet. Arbetet bedrivs i tre regionala natverk dar
natverksrepresentanter, ofta personalchefer, tillsammans med forskare i olika projekt
och seminarier, utvecklar formerna for ett personalarbete som skapar virde; varde for
medarbetarna som far en battre arbetsplats att utvecklas pa, viarde for foretaget och
dess intressenter sdsom aktiedgare, i form av 16nsamhet genom framsynta satsningar
pd personalen. Bland de medverkande i detta program, frin styrgruppsrepresentanter
till medverkande foretag, finns en Gvertygelse om att satsningar pa personalen
resulterar i lonsamhet. Men for att stirka denna magkansla har ett av projektets mal
varit att beligga magkanslan med faktiska resultat.

I denna studie, genomford av forskarna Johan Anselmsson och Frans Melin

vid Ekonomihogskolan i Lund, har vi s6kt information om hur ett foretags
varumarkeskapital paverkas av strategiskt personalarbete. Virderar kunder att ett
foretag satsar pa personalfrimjande arbete? Paverkas kunders lojalitet, betalningsvilja
och diarmed foretagets [onsamhet positivt genom ett strategiskt personalarbete?

Kopplingen mellan strategiskt personalarbete och varumarkesutveckling ar ett
forskningsomrade i sin linda och mycket dterstar att efterforska. Men tendensen i
resultatet frin denna studie 4r tydlig: det finns ett positivt samband mellan kundens
uppfattning om foretagets HR-arbete och viljan savil som intentionen att gora affarer
med och att tala val om foretaget. Denna studie blir dirmed ett konkret exempel pa
hur personalfrimjande satsningar kan bidra till 6kad l6nsambhet.

Gunn Johansson, huvudprojektledare, 3F
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Sammanfattning

Ett av mdlen med Framgéangsrika Friska Foretag
(3F) dr att undersoka om det dr lonsamt for foretag
att investera i sin personal. Projektet syftar till att
pa olika satt identifiera lampliga infallsvinklar for
att “rakna hem” investeringarna i personalen uti-
fran ett vetenskapligt forhallningssatt. Det ar forst
ndr denna typ av investeringar hanteras pa ett sys-
tematiskt satt och gors mitbara som de kan bli ett
viktigt strategiskt verktyg for foretagsledningen
att arbeta med.

Vid berakningar av ett foretags varde star varu-
market och andra immateriella tillgdngar ofta for
en betydande andel. Det dr darfor intressant att
stdlla sig fragan om vilken roll Hr-arbetet har da
detta virde skapas. Det ar dven av intresse att se
hur varumarket kan laddas med hansyn till det
HR-arbete foretaget utfor. Dessa fragestallningar
har utgjort grund for den studie som denna rap-
port redovisar. Just varumarkesrelaterat Hr-arbete
har inte studerats tidigare, vilket gor denna studie
unik i sitt slag.

Studien bygger pa en enkidtundersokning till
kunder i nio svenska teknikforetag och omfattar
aven de anstillda i tre av dessa foretag. Enkiten
omfattade femtio enkitfragor som fingade varu-
markesassociationer eller varumarkestillgingar.
Forutom de femtio attitydfrdgorna ingick sex fra-
gor som fangar varumairkets styrka och mer kassa-
flodesrelaterade fragor, det vill sidga viljan att gora
affarer, betalningsvilja och sd vidare.

Syftet med studien har varit att underséka sam-
bandet mellan en organisations HR-arbete och
dess varumairkeskapital. Fokus for studien har
varit att kartlagga effekter pa det kundbaserade
varumirkeskapitalet i bemarkelsen kundattityder,
preferenser, rekommendationsgrad, kopbeteende,

lojalitet och betalningsvilja. Studien har ocksa
tagit upp huruvida ett mer varumirkesorienterat
HR-arbete skulle kunna paverka medarbetarnas
attraktion och engagemang till organisationen.

Ur ett teoretiskt och mer allmingiltigt perspek-
tiv visar denna studie att sdvil HR-arbete som
varumarkestillgdng kan vara vil si viktigt som
traditionella varumarkestillgdngar sisom unik-
het, personalens problemlésningsforméga och s
vidare.

Resultaten visar vidare att det finns ett positivt
samband mellan kundens uppfattning om foreta-
gets HR-arbete och viljan sdvil som intentionen
att gora affiarer med och att tala vil om foretaget.
Resultaten visar dven att ett mer varumirkes-
orienterat HR-arbete kan pdverka medarbetarnas
tillfredsstallelse med, samt attraktion och engage-
mang till, organisationen.






|. Introduktion

Bakgrund

Ett av mélen med projektet ”Framgangsrika Friska
Foretag” dr att undersoka om det ar lonsamt for
foretag att investera i sin personal. Projektet syftar
till att pa olika sitt identifiera limpliga infalls-
vinklar for att “rakna hem” investeringarna i
personalen utifrdn ett vetenskapligt forhallnings-
satt. Det dr forst ndr denna typ av investeringar
hanteras pa ett systematiskt satt och gors matbara
som de kan bli ett viktigt strategiskt verktyg for
foretagsledningen att arbeta med.

Vid berdkningar av ett foretags virde stir varu-
market och andra immateriella tillgdngar ofta for
en betydande andel. Det dr darfor intressant att
stalla sig frigan om vilken roll Hr-arbetet har da
detta varde skapas och hur varumarket kan lad-
das med hinsyn till det HR-arbete foretaget utfor.
Rent organisatoriskt dr det vanligtvis marknads-
avdelningen som har ansvaret for att bygga, ut-
veckla och virda foretagets varumarke. Samtidigt
ses varumirkesutveckling allt mer som en tvar-
disciplinar uppgift som forutsitter en gemensam
virdegrund. Aven erfarenhetsmissigt visar det sig
att framgéngsrik varumairkesuppbyggnad tar sin
utgangspunkt internt.

Initverket 3F-sYD ingar flera framsynta foretag
som under lang tid (i hogre eller lagre utstrackning)
arbetat med sina respektive vardegrunder dir per-
sonal- och HR-arbete varit en viktig grundpelare.
ljuset av detta dr det intressant att fraga sig om man
kan dra slutsatsen att foretag som arbetar med en
stark gemensam viardegrund och kundnira team
ar mer framgangsrika och mer viarda an andra fo-
retag? I tidigare forskning, genomford i Frankrike,
finns det en tydlig koppling mellan 4 ena sidan
medarbetares upplevda arbetstillfredsstillelse,
hiangivenhet for jobbet och allmidnna vilmdende
och 4 andra sidan personalens uppfattning av den
egna arbetsgivarens och organisationens image
(Herrbach et al., 2004). Den franska rapporten
visar pa ett viktigt och intressant samband, men
studien dr begridnsad till att endast fokusera pa

interna forhadllanden och pa hur medlemmar i
organisationen tror att externa parter uppfattar
dem. Ett sddant varumarkessynsatt betonar att
varumirkets styrka avgors av hur det uppfattas
av externa parter som opinionsbildare, samt hur
det upplevs pa avsattnings- och arbetsmarknaden
snarare dn hur varumarket uppfattas av de egna
medarbetarna. Slutsatserna frin den franska rap-
porten, som pavisar sambandet mellan foretagets
image och HRr-arbete samt mellan foretagets image
och arbetstillfredsstallelse, ar ytterst intressant ur
ett varumirkesperspektiv. An mer intressant ir
vilken roll ett mer varumairkesorienterat HrR-arbete
kan tiankas ha pa arbetstillfredsstillelse, engage-
mang och attraktion till organisationen.

Teoretisk utgangspunkt

Sedan borjan pa 199o-talet har sdvil den veten-
skapliga forskningens som praktikers intresse for
hur man kan utveckla starka varumarken 6kat allt
mer. Det finns idag tva huvudsakliga inriktningar
inom den varumirkesforskning som behand-
lar vardet av ett starkt varumirke. Bdda brukar
gé under benimningen Brand Equity eller varu-
markeskapital. Dels finns det en finansiell inrikt-
ning som fokuserar pa vardering ur ett bokforings-
massigt perspektiv. Denna forskningsinriktning
tillhor den redovisningsmassiga traditionen och
intresserar sig inte for hur varumarkeskapitalet
skapas utan snarare for hur virdet ska hanteras
rent bokforingstekniskt. Dels finns en forsknings-
inriktning inom strategi och marknadsféring som
ar koncentrerad till vad som skapar ett starkt varu-
mirke. Inom denna forskningsinriktning stravar
man primart efter att forsoka forstd hur varu-
mirket uppfattas av intressenter som exempelvis
kunder, allmanhet och potentiella arbetstagare. P4
senare ar har intresset inom detta omrade allt mer
inriktats mot att forstd hur varumarkets viarde och
kassaflode skapas. I detta sammanhang tar man
ofta utgdngspunkt i olika typer av investeringar
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och forsoker kartligga hur dessa paverkar allt
fran kunders associationer kring varumarket till
vad som driver kassaflode.

I dagsldget finns ingen publicerad vetenskaplig
forskning om hur Human Resources (HR) och in-
vesteringar i HR paverkar foretagets varumarkes-
kapital sdsom det definieras, operationaliseras och
mats inom brand equity-omradet. En sddan forsta-
else borde vara central, i synnerhet i tjansteforetag
och i personalintensiva ”business-to-business”-
foretag ddr interaktionen mellan foretagets per-
sonal och kunderna dr stark och intensiv. En del
HR-satsningar skulle kunna ha inverkan pa den
personal som moter kunderna och darmed kvali-
teten i detta mote, vilket i sin tur skulle kunna pa-
verka hur varumairket uppfattas (Light & Kiddon,
2009). I forlingningen av detta skulle man kunna
forestilla sig att HR-satsningar som far publicitet
skulle kunna skapa positiva associationer till varu-
market ur bidde kundens och arbetstagarens per-
spektiv. Liknande tankar har forts fram dar man
ser HR som ett instrument for att utveckla varu-
markesstrategin inifrdn och ut (Tavassoli, 2008).

Om vi tar utgdngspunkt i arbetsmarknaden och
sa kallade employer branding finns det idag forsk-
ning kring aspekter som arbetstillfredsstallelse
och attraktionskraft som arbetsgivare (Davies,
2008 ), men ingen forskning som kopplar HR till
avsattningsmarknaden, och det omréde vi kallar
kundbaserat varumarkeskapital. Davies (2008)
har studerat och pavisat det omvinda sambandet,
det vill sdga att ett unikt och kant varumairke kan
skapa nojdare och lojalare personal.

Med utgdngspunkt fran vart angreppssitt kom-
mer denna studie att resultera i tvd huvudsakliga
teoretiska bidrag. Det forsta bidraget ir relaterat
till hur en kundupplevd HR-profil pdverkar organi-
sationens kundbaserade varumarkeskapital (kop-
beteende, betalningsvilja och intakter). Det andra
bidraget ar associerat till varumarkeskapitalet pa
rekryteringsmarknaden, employer branding”. I
det senare fallet kommer vi mer specifikt att titta
pa olika grader av varumarkesorienterat HR-arbete
och om det har effekter pa det interna klimatet
savil som hur detta paverkar engagemang och
uppfattning om det egna varumarket.

Nar det galler det ekonomiska sambandet finns
det idag ett antal studier som visar pa 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 foretags

personalarbete (HR-rykte) och lonsamhet, diar man
hittade visst stod for ett positivt samband. Detta
projekt handlar istdllet om hur och ifall HR-sats-
ningar indirekt, genom att bli ett mer attraktivt
varumirke i kundens 6gon, kan skapa lonsambhet.
Kan man till och med ga sa langt att man mark-
nadsfor sina HR-satsningar som en varumarkes-
tillgang?

Syfte

Denna studie syftar till att undersoka sambandet
mellan en organisations HR-arbete och dess varu-
markeskapital. Vi har valt att inte skatta effekter
pa foretagets ekonomiska virde och borskurs. Fo-
kus ligger istallet pa att kartldgga effekter pa det
kundbaserade varumarkeskapitalet i bemarkelsen
kundattityder, preferenser, rekommendationsgrad,
kopbeteende, lojalitet och betalningsvilja. Vidare
avser studien att undersoka huruvida ett mer varu-
markesorienterat HR-arbete skulle kunna paverka
medarbetarnas attraktion och engagemang till
organisationen.



2. Analytiskt ramverk

Undersokningen idr av forklarande och teorites-
tande karaktir, vilket innebir att ambitionen inte
ar att utveckla nya ramverk eller begrepp. Bade
HR- och varumarkeskapitalsforskningen har vil
utvecklade och vil etablerade begreppsapparater,
varfor studien primart syftar till att testa pa vilket
sdtt HR och varumairkeskapital hor ihop och even-
tuellt paverkar varandra. I detta avsnitt klargor vi
olika HR- och varumairkesbegrepp, deras inbordes
forhallande samt hur de kan operationaliseras.

HR och attityder till organisatio-
nen och varumarket som helhet

Herrbach & Mignonac (2004) menar att kopp-
lingen mellan foretagets image och HR adr relevant
eftersom en positiv image attraherar bra personal,
gOr att bra personal stannar och att personalen
trivs samt att personalen jobbar bra i organisa-
tionen. Ndgra av de manga exempel pa forskning
som bekriftar detta samband ar 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 formdaga att behalla
personal. P4 samma sitt som ovanstdende forskare
visar Herrbach & Mignonac (2004) att foretagets
image har inverkan pa tillfredsstillelse pa arbets-
platsen. Vi har dock inte hittat ndgon studie som
gjort den omvinda kopplingen i ndgot empiriskt
sammanhang, det vill siga att HR-arbete skulle
paverka varumirkets styrka och attraktivitet pa
kundmarknaden. Eftersom bada kopplingar har
ett logiskt stod gdr det inte att bevisa vad som
ar orsak och verkan. Istillet forsoker vi i detta
moment titta pa vilken roll ett varumarkesorien-
terat HR-arbete spelar relativt andra HR-aspekter
pa personalens mer 6vergripande kanslor for och
instillning till organisationen och varumairket.
Vi har sdledes valt att dela upp vart HrR-ramverk
i tvd delar; detaljintryck av HR-arbete (orsaker)
respektive helhetsintryck (effekter av ett starkt va-

FIGUR I|. Undersokningsfraga 2: Vilken inverkan pa
personalens kdnslor och attityder till organisationen som

helhet har ett varumarkesorienterat HR-arbete relativt

traditionellt HR-arbete?

Detaljintryck

* N6jd med arbetsuppgifter

* N6jd med arbetsplats

* Organisationens
traditionella HR-arbete

* Grad av varumarkes-

Helhetsintryck
* Organisational committment
* Organisational affinity

* Organisational attraction
* Brand performance

orienterat HR-arbete

rumarke ur ett HR-perspektiv). Under “effekter av
ett starkt varumarke” eller ”helhetsintryck” har vi
kategoriserat engagemang i organisationen (orga-
nisational committment), attraktion till organisa-
tionen (organisational attraction), tillhorighet till
organisationen (organisational affinity) och egna
uppskattningar av varumirkets styrka (brand
performance). Under ”"HR-relaterade orsaker till
ett starkt varumarke” eller detaljintryck” har
vi kategoriserat personalens betyg pd HR-arbetet,
huruvida HR-arbetet uppfattas som varumarkes-
orienterat samt om medarbetaren ir n6jd med sina
arbetsuppgifter savil som med sin arbetsplats som

helhet.

Detaljintryck, arbetsplatsen

NOJD MED ARBETSUPPGIFTER: Arbetstillfreds-
stallelse ar ett val etablerat begrepp som ar ett
resultat av en kombination av en rationell och
emotionell utvarderingsprocess, sager Weiss,
(2002) som menar att organisationens image kan
paverka arbetstagarens bedomning av sin arbets-
situation. Herrbach & Mignonac (2004) diskute-
rar olika dimensioner av arbetstillfredsstallelse.
Yttre tillfredsstillelse (”Extrinsic satisfaction™)
kommer av en utviardering av beloningar som
kommer genom erkidnnande, status, kompen-
sationer och s vidare. Inre tillfredsstillelse



12

("Intrinsic satisfaction”) kommer av egna upplevda
beloningar i stil med upplevda kianslor kopplade
till att jag dstadkommit ndgot, uppnatt mal, kant
identitet och sa vidare. I detta sammanhang
skulle vi alltsd vara intresserade av att se om de
olika komponenterna i denna bedémning har
olika effekt pd bedomningen av organisationen
och dess varumairke som helhet. Van Katwyck,
et al (2000) delar upp tillfredsstillelse med sina
arbetsuppgifter i ett tjugotal dimensioner eller
utkomster; arg, bekymrad, som hemma, uttra-
kad, lugn, n6jd, deprimerad, nedslagen, dcklad,
extatisk, energisk, entusiastisk, ivrig, utmattad,
radd, ursinnig, dyster, inspirerad, avslappnad och

tillfredsstalld.

NOJD MED ARBETSPLATS: I foregdende avsnitt be-
handlades tillfredstillelse och kanslor med hansyn
till arbetsuppgifterna, men i detta avsnitt behand-
lar vi tillfredstallelse med arbetsplatsen och orga-
nisationen som helhet. Det finns flera forskare som
menar att en positiv extern image kan leda till att
medarbetarna kanner sig mer tillfredstillda 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 tillfredstallelse
med arbetsplatsen sdsom: Sammantaget ir jag till-
fredsstdlld med mitt jobb; Jag skulle gora nistan
vilka arbetsuppgifter som helst for att f fortsitta
arbeta for detta foretag; Jag tycker att mina varde-
ringar och foretagets varderingar ar valdigt lika;
Generellt sett tycker jag om att arbeta har.

ORGANISATIONENS TRADITIONELLA HR-ARBETE:
Det finns dtskilliga studier som kopplat Hr-arbete
till arbetstillfredsstillelse, overgripande attityder
till foretaget saval som till aktiekurser och andra
finansiella nyckelmatt (till exempel Herrbach &
Mignonac, 2004). Det finns manga sitt att mita
graden av HR-insatsen, men for att bittre koppla
samman den interna och externa delen av stu-
dien, viljer vi att operationalisera HR-insatsen,
som ett helhetsbetyg, pd samma sitt som i den
externa undersokningsfrdgan nummer tva. Stu-
dier om foretagets HR-rykte eller externa par-
ters associationer till foretags HR-arbete dr inte
sarskilt vanliga. Det finns till exempel en studie
kring foretags HR-rykte sdsom det framstallts i
press och i olika rankningar dar man sedan kopp-
lat till aktiekurs (George, 1996). I Forbes, vars
operationalisering ingick i den nimnda studien,

definierade man HR-rykte sisom formagan att be-
halla begédvade eller vil limpade personer (talen-
ted personnel). Kanter (1996) definierar HR-rykte
som hur intressenter uppfattar foretagets forma-
ga att utveckla och anvidnda olika HR-principer
(invent, incorporate and promulgate HR mana-
gement innovations”). Tittar vi i HR-litteraturen
finns inga allmingiltiga definitioner pa vad HR
ar och inte ar, men det finns ett antal teman som
dyker upp om och om igen. Dessa ar i huvudsak;
arbete med rekrytering, utbildning, personalvard
och personalutveckling. HR blir i detta samman-
hang ett bredare begrepp.

GRAD AV VARUMARKESORIENTERAT HR-ARBETE:
Aurand et al (2005) har i en unik studie under-
sokt HR-funktionens roll i det interna varumarkes-
arbetet och deras resultat visar att foretag gene-
rellt sett d4r daliga pa att involvera HR-arbete i
varumarkesbygge. De talar om graden av varu-
markesorienterat HR-arbete och betydelsen av detta.
Att gora HR-arbetet mer varumarkesorienterat
skulle bland annat kunna skapa en battre bas for
att utveckla ett starkt varumairke.

Forfattarna konkretiserar graden av varumarkes-
orienterat HR-arbete genom pdstdendena: Varu-
markets viarden anviands och styrks i den interna
kommunikationen; Personalen trianas for att an-
vianda och arbeta efter varumarkets viarden. Ett
antagande i detta sammanhang skulle vara att ju
mer varumirkesorienterat HR-arbetet ir, i desto
storre utstrickning kommer personalen att kinna
att de jobbar for ett starkt varumarke, attraktion,
sliktskap och engagemang i det som foretaget for-
soker sta for utat.

Helhetsintryck, organisationen

och varumirket

ENGAGEMANG I ORGANISATIONEN ("ORGANISA-
TIONAL COMMITTMENT”): Organisational com-
mitment har traditionellt sett definierats som att
en individ har en stark tro pa, acceptans for en or-
ganisations mal, att man har en vilja att gora upp-
offringar for organisationen samtidigt som man
vill f6rbli en medlem av organisationen (Mowday
et al, 1979). Basen for organisational committment
ar att individen kanner att han eller hon kan identi-
fiera sig med organisationen (Meyer & Herscovitch,
2001). Eftersom engagemang ofta definieras som
att individen identifierar sig med organisationens
mal och identitet borde ett Hr-arbete som ar for-
ankrat i varumirkesarbetet och bygger pd varu-



markesidentiteten ha en positiv inverkan pa indi-
videns engagemang och committment.

ORGANISATIONENS ATTRAKTIONSKRAFT ("ORGA-
NISATIONAL ATTRACTIVENESS”): Organisationens
attraktionskraft i egenskap av arbetsgivare dr ett
av de viktigaste argumenten for HR-arbete i varu-
markessammanhang sa har langt. Detta forhallan-
de har undersokts i ett antal studier (Highhouse
et al, 2003; Lievens & Highhouse, 2003). I denna
studie tinker vi oss att ett HR-arbete, som ar for-
ankrat i varumarkets tydliga och férhoppnings-
vis for kunden attraktiva varden, aven skulle
kunna pdverka organisationens attraktionskraft
som arbetsgivare.

Vi har valt att operationalisera organisational
attraction i enlighet med Fisher, et al (1979) som
definierar organisational attraction sisom: Detta
foretag ar attraktivt att ta anstallning vid.

BRAND PERFORMANCE: Varumairkets prestation
och styrka dr mycket centralt i denna studie. Vi
vill veta om ett mer varumirkesorienterat HR-
arbete paverkar medarbetarnas uppfattning om
varumarkets prestation och styrka. Inom kund-
baserat varumarkeskapital definieras och mats va-
rumdrkets prestanda och styrka utifrin kundernas
uppfattning eller i unika fall genom finansiell pre-
standa. For att kunna koppla interna virden till
externa virden (det vill sdga kundens uppfattning
om varumarket) ar det mest optimalt att utga fran
ett stort urval av foretag och kunder. Ett annat satt
ar att, om man endast har tillgdng till ett mindre
antal foretag, lata all personal som betygsitter sin
arbetssituation ocksa betygssitta det egna varu-
markets prestanda.

Wong & Merrilees (2007) visade att en orga-
nisations grad av varumarkesorientering har en
positiv inverkan pa hur starkt foretaget uppfattas
av den egna personalen. Wong & Merrilees (2007)
har skapat ett internt métt pd varumarkesstyrka,
det vill siga dir de anstallda sjalva far uppskatta
hur varumarket presterar.

SLAKTSKAP MED ORGANISATIONEN ("ORGANISA-
TIONAL AFFINITY”): Herrbach & Mignonac
(2004) anvander begreppet Organisational affinity
och hiamtar konceptet frin konsumentforskningen
och ett varumarkes formdga att vacka kanslor och
skapa samhorighet (Yeung & Wyer, 2004, Tsai,
2005). De definierar ”sliktskap” som en viktig
komponent i individens kdnslomissiga vardering.

Normalt skattar man grad av emotionell sam-
horighet genom att studera committment (Steel,
2002), och viljan att stanna hos arbetsgivaren
(Meyer & Allen, 1991), men har handlar det om
graden av samhorighet med organisationen. Nigot
som kan vara viktigt for att personalen inte bara
ska gora anstringningar utan dven oka sannolik-
heten for att anstringningarna ska ligga i linje
med organisationens varderingar.

Vidare antar vi att ett mer varumarkesorienterat
HR-arbete dir man matchar HR-arbetet mot varu-
mairkets kdarnviarden skulle 6ka personalens kiansla
av sliktskap med organisationen. Om till exempel
rekrytering, utbildning och beloning sker i enlighet
med varumarkets kdarnvarden skulle sliktskapet
mellan personal och organisation och varumarke
oka.

Kundbaserat varumarkeskapital

Varumairkeskapital kommer att utgora grunden
i studiens teoretiska ramverk. Vi avser att utgd
fran befintlig varumarkesteori och vad vi kallar
kundbaserat varumarkeskapital. Detta omrade ar
lampligt att utgd ifran eftersom det kopplar till
kassaflode och dr det omrdde som dr mest opera-
tionaliserbart och mitbart.

I takt med att forstaelsen for varumarken okat
har en distinktion mellan ett varumarkes till-
gangar, styrka och varde vaxt 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 vardefullt varumirke
skapas. Varumarkets tillgdngar (brand assets) ar
olika kvaliteter och associationer som laddar varu-
market pd ett positivt sitt, vilket i sin tur skapar
varumirkets styrka (brand strength). Varumarkets
styrka kan konkretiseras och operationaliseras pa
flera olika sitt, till exempel genom brand knowl-
edge, brand liking, brand preference, brand loy-
alty, prispremium eller forutsittningar for varu-
markes- och linjeutvidgningar. I sin tur antar man
att ett starkt varumdrke i férlingningen ocksa ska
skapa ett ekonomiskt virde (brand value) for det
varumarkesidgande foretaget.

VARUMARKETS TILLGANGAR: Varumairkets till-
gangar (brand assets) fingar kundens tankar,
kinslor, associationer och attityder till varumarkets
olika bestdndsdelar och definieras vanligtvis som
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FIGUR 2. Varumairkets virdekedja

Kundens tankar, kanslor,

associationer och attity-

der till varumarkets olika
bestandsdelar

Varumirkets

Kundens helhetsvarde-
ring och faktiska eller
onskade beteende gente-

Det langsiktiga
ekonomiska vardet
av varumarket for

mot varumarket foretaget
{ Varumirkets % i Varumirkets
styrka virde

Varumirkeskapitalet (Brand Equity)

Kdilla: Srivastava & Schocker, | 99 |; Feldwick, | 996; Wood, 2000;
Keller & Lehmann, 2003; Kapferer, 2004.

FIGUR 3. Undersokningsfraga I: Vilken inverkan har
HR-relaterade associationer relativt traditionella
varumirkesassociationer pa foretagets kundbaserade
varumarkeskapital?
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* Kunders uppfattning om
foretagets HR-arbete : :
* Kunders uppfattning om { =P i o Viljan att betala extra for
foretagets traditionella :
varumadrkestillgdngar

* Viljan att gora affdarer med
varumdrket (volympremien)

varor och tjdnster fran detta
varumdrke (prispremien)

”all information kopplad till varumarket i kundens
medvetande” (Keller, 1993). Ju (1) starkare, (2)
mer unika och (3) positiva varumarkets tillgdngar
uppfattas, desto starkare dr varumirket som hel-
het (Keller, 1993). I detta sammanhang finns det
en podng i att introducera kunders associationer
och attityder till HR-arbetet som en mojlig varu-
markestillgdng. For att fa en forstdelse for HR-
associationernas roll méaste de stallas mot ovriga
relevanta varumairkestillgdngar.

VARUMARKETS STYRKA: Varumairkets styrka
(brand strength) definieras som kundens helhets-
utvardering av, eller respons gentemot, varumarket
relativt konkurrerande varumirken. Styrkan kan
beskrivas som summan av de olika tillgdngarna.
P23 individnivd kan styrkan forenklat sigas ligga
narmare kundens beteenden och kan mitas med

matt som prispremium, lojalitet, kopintention, pre-
ferens, utvidgningspotential och rekommendation
(se Agarwal & Rao, 1996 eller Kapferer, 2004 for
en genomgang av de vanligaste matten). Podngen
med dessa mdtt dr att de antas finga olika kund-
beteenden som pa sikt 6kar varumirkets virde,
definierat som de finansiella virden som varu-
market skapar for det varumirkesigande foreta-
get. Dessa antaganden bygger pa finansiell teori
(se Black et al., 2001; Copeland et al, 2000). Pris-
premien anses till exempel paverka intiktsflodet
genom att avgora vilka priser och marginaler fore-
taget kan ta ut, medan preferens och kopintention
paverkar samma flode genom att avgora hur stora
forsiljningsvolymerna/marknadsandelarna blir
(volympremie). Lojalitet, rekommendation (i vil-
ken utstrackning kunder rekommenderar ett varu-
marke till vinner och bekanta) avgor slutligen hur
uthélligt och stabilt det framtida intaktsflodet
blir (Srivastava et al., 1998; Doyle, 2001; Moran,
1994; Lukas et al. 2005).

VARUMARKETS VARDE: Varumairkets virde kan i
huvudsak mitas pa tva olika sitt. I redovisnings-
sammanhang forsoker man ibland berdkna varu-
markens monetara varde genom att uppskatta hur
stor andel av ett foretags totala virde som har-
stammar fran varumairket (se Simon & Sullivan,
1993; Aaker & Jacobson, 1994).

Den typen av virderingar ar i forsta hand re-
levanta om ett foretag eller ett varumarke ska
sdljas, men ligger langt fran marknadsforarnas
strategiska och taktiska arbete med varumarket.
Det andra sittet att forstd varumarkets varde ar
att forsoka mita hur varumirkets styrka bidrar
till foretagets finansiella resultat (se Kerin &
Sethuraman, 1998; Madden et al., 2006;
Mortanges & Van Riel, 2003), det vill siga hur
ett starkt varumarke genererar tillvixt och 16n-
samhet. Det sistnimnda alternativet ligger darfor
nigot nirmare marknadsforarens arbete, dven
om det i praktiken dr en stor utmaning att koppla
enskilda investeringar och aktiviteter i marknads-
foringen till lonsamhet.

I denna studie kommer vi dels att mita tra-
ditionella varumarkesassociationer (kinnedom
kvalitet, service, relation, klubbkinsla, corporate
image, personlighet och unikhet) for industri-
foretag som vander sig till kommersiella kunder
(Persson, 2009). Dessutom kommer vi att mita
varumarkets styrka genom volym och prispremie
(Anselmsson et al, 2007).



HR som varumairkestillgang och
effekten pa varumairkets styrka

Det finns som vi tidigare nimnde studier kring
foretags HR-rykte ddr man operationaliserat HR-
rykte och kopplat detta till aktiekurs (George,
1996). Kanter (1996) definierade HR-rykte som
hur intressenter uppfattar foretagets formdaga att
“invent, incorporate and promulgate HR manage-
ment innovations”. I enlighet med operationalise-
ringen under undersokningsfraga ett som hade ett
internt perspektiv, viljer vi ur ett externt perspektiv
att lata kunden bedoma det levererande foretaget
enligt foljande: Foretaget ar kant for sitt HR- och
personalarbete (arbete med rekrytering, utbildning,
personalvard och personalutveckling); Foretaget ar
bra pé att attrahera och behdlla de mest begavade

personerna; Foretaget dr bra pa att utveckla meto-
der for att varda och utveckla sin personal.

Begreppet HR fangar inte bara hur foretaget
hanterar personalfrigor utan dven effekterna pa
personalens attityder, vilbefinnande och beteen-
den, alltsa delar av arbetet som kan utvirderas av
kunden. Vi viljer darfor ocksa att operationalisera
HR-rykte sdsom: “nojd med sin arbetsgivare”, nira
band med organisationen (affinity) samt organisa-
tionens attraktion som arbetsgivare. I denna un-
dersokning vill vi se kundens direkta associationer
till HR-arbete, pd vilket sdtt kundens uppfattning
av hur personalen trivs, uppfattar och talar om sin
organisation i egenskap av arbetsgivare, paverkar
kundens vilja att gora affarer.
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3. Metod

Undersokningen bygger pa tva olika enkiter, en
som i enlighet med den internt orienterade under-
sokningsfragan ett gick ut till personal och an-
stiallda och en som i enlighet med den externt
orienterade undersokningsfragan tva, som gick ut
till de deltagande foretagens kunder. Enkiterna
var webbaserade och distribuerades genom e-post
och lank till de adresser som erhallits fran de del-
tagande fallforetagen.

Totalt ingick tre fallforetag i undersokningen;
Vattenfall, Mercatus och Acando. 35 procent av
deras kunder och 9o procent av deras anstillda
svarade efter totalt tre pAminnelser. Datainsam-
lingen gjordes under de sista veckorna i november.

For att fa storsta mojliga variation i datamate-
rialet, och darmed de basta forutsittningarna for
att identifiera samband, var det viktigt att urvalet
av personal och kunder varierade s& mycket som
mojligt vad giller lojalitet, tillfredsstillelse och sd
vidare. Nar det giller foretagskunderna fick kun-
derna darfor, forutom att besvara fragor om fore-
taget vars kunddatabas som anvindes, svara pa
frdgor om foretagets konkurrenter som man kan-
ske hade en mindre gynnsam relation till. Nar det
gillde personalenkaterna fick personal pa olika
nivaer och befattningar samt med olika grad av
kundkontakt besvara fragorna (till exempel siljare,
inkopare, ekonomiavdelning).

Enkiten tog ungefar dtta minuter att besvara.
Enkdten till kunderna innefattade totalt femtiotre
enkatfrdgor diar man fick jamfora fallforetaget

med tvéd andra konkurrenter i allt frin kinnedom
och produktkvalitet till egenskaper som lojalitet
och prispremium. Naturligtvis inneholl enkaten
aven fragor om hur kunderna uppfattade foreta-
gens HR-arbete. Varje foretag hade ett trettiotal
svarande kunder som svarade pa fragor om tre
foretag, vilket innebar att modellen som anvindes
for att faststilla sambandet mellan kunduppfattad
HR-profil och varumirkesstyrka skulle innehélla
cirka 270 (30x3x3) intervjusvar eller observationer.

Enkiten till den egna personalen bestod av fragor
som fidngade det interna klimatet, HR-arbetet och
uppfattningen om det egna varumairket och attity-
den till den egna organisationen och varumairket
som helhet. Enkiten tog ungefar atta minuter att
besvara.
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4, Resultat

Deskriptiv statistik

Totalt svarade 246 foretagskunder pa enkiten,
102 kunder inom 1T- och affirsutvecklingssystem
81 kunder inom processvattenrening och 63 el-,
varme- och konsultationskunder. Totalt svarade
82 medarbetare i de tre foretagen.

Varumarkestillgangarna
och HR-arbetet

I enkiten ingick femtio enkitfrdgor som fanga-
de varumirkesassociationer eller varumarkes-
tillgdngar. Dessa grupperades sedan genom en sa
kallad faktoranalys (Principal component method
with varimax rotation). Detta gjordes i syfte att
skala ner informationen till ett mer latthanter-
ligt material. De tio faktorerna som skapades ge-
nom analysen doptes efter vilka enkatfragor de
inneholl. Hir presenteras de i tur och ordning
efter hur mycket varians i materialet de forklarar:
F1 — Service- och relationskvalitet, F2 — ledare
i bransch och kompetens, F3 — HR-prestation,
F4 — kundorientering, F5 — ndtverks- och klubb-
kinsla, F6 — skraddar- och helhetslosningar, F7
— problemlosarformdga och vilja (personal), F§ —
kannedom, F9 — tuffa och framdt (personal), Fg
— unikhet. Nar vi begrdansar analysen fran 5o till
10 dimensioner tappar vi viss information, vil-
ket ger en enklare men mindre fullstindig bild av
hur kunderna uppfattar varumarkena. En vanlig
metod att bedoma hur mycket information som
forsvinner ar att skatta hur mycket varians som
ar kvar i materialet, dar en miniminiva brukar
ligga pa 6o procent. Resultatet blev bra eftersom
det totalt fanns kvar 74 procent av variansen i
materialet trots att vi gick fran femtiotre variabler
ner till tio faktorer (se figur 4).

Tittar vi specifikt pd HR-faktorn ser vi att det
totalt ingdr sex fragor i denna faktor: Skulle vara
en bra arbetsplats; Ar en attraktiv arbetsgivare;
Ar kint for sitt HR-arbete (arbete med rekryte-

FIGUR 5. Faktoranalys pa varumarkeskedjans styrkematt

Lojalitet Prispremium

Nasta gang vart foretag koper .. kom- 093
mer vi troligen att kopa fran det har

foretaget

Hur troligt dr det att du skulle rekom- 091
mendera det hdr féretaget till en vdn

eller kollega?

Vart féretag vill gora mer affarer med 0,89
det har foretaget i framtiden

Vart foretag ser det har foretaget som 0,85
vart forstahandsval ndr det giller ...

Vart foretag kan tdnka sig att betala

betydligt mer fér produkter och tjdnster

fran det hdr foretaget dn fran andra

Vart foretag kan ténka sig att betala ett

hogre pris for erbjudanden och tjanster

fran det hér féretaget dn for liknande

produkter fran andra féretag

ring, utbildning och sd vidare), Jag skulle rekom-
mendera bekanta att soka en lamplig befattning
dar, Foretaget dr bra pd att attrahera och behéilla
begédvade personer, Har personal som verkar trivas
och vara nojda.

I enkiten ingick forutom de 5o attitydfrdgorna
sex fragor som fadngar varumarkets styrka och mer
kassaflodesrelaterade fragor, det vill siga viljan
att gora affarer, betalningsvilja och sa vidare (se
bilaga 2). Dessa grupperades ocksd genom en
faktoranalys (Principal component method with
varimax rotation). De tva faktorerna som skapa-
des genom analysen doptes efter vilka enkatfragor
de inneholl. Hir presenteras de i tur och ordning
efter hur mycket varians de kan forklara: Fr —
lojalitet, F2 — prispremium. Totalt beholls 85 procent
av variansen i materialet trots att vi gick fran sex
variabler ner till tvd faktorer (se figur s).

0,95

0,93
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FIGUR 6. Multipel linjar regressionsanalys av
varumadrkestillgangar mot lojalitet (volympremie)

Beroende variabel. Lojalitet Standardiserade t Sig.
beta-koefficienter
(konstant) 059 0,56
Service- och relationskvalitet 0,67 422 0,00
Ledare i bransch och kompetens 0,27 546 0,00
HR-arbete 0,13 2,88 0,0l
Kundorientering 0,31 6,28 0,00
Natverks- och klubbkdnsla 0,24 516 0,00
Skrdddar- och helhetslésningar 0,19 4,07 0,00
Problemldsarférmaga och vilja
(personal)
Kannedom 0,1 2,35 0,02
Tuffa och framat (personal)
Unikhet

Justerat R2

F-virde

Sign.

FIGUR 7. Multipel linjidr regressionsanalys av
varumirkestillgangar mot betalningsvilja (prispremie)

Beroende variabel. Prispremium Standardiserade

beta-koefficienter

(konstant) 1,51 0,1
Service- och relationskvalitet
Ledare i bransch och kompetens

HR-prestation

Kundorientering

Nétverks- och klubbkansla 0,35 3,60 0,00
Skrdddar- och helhetslésningar

Problemldsarférmaga och vilja
(personal)

Kénnedom

Tuffa och framat (personal)

Unikhet 0,31 3,15 0,00
Justerat R2

F-varde

Sign.
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Associationer till foretagens
HR-arbete och deras inverkan
pa varumadrkets styrka

Nista steg var att gora en sambandsanalys mel-
lan de olika varumarkesassociationerna och deras
inverkan pa lojaliteten och viljan att gora affiarer
med foretagen ifrdga. Denna analys gjordes pa basis
av en multipel linjar regressionsanalys.

Det visade sig att modellen (de tio dimensioner-
na) som sddan var mycket bra for att prediktera
och forstd varfor ett foretag skulle vilja gora affa-
rer med ndgot av de nio foretagen som ingick i stu-
dien. Detta eftersom determinationskoefficienten
var 0,82, det vill siga kunde forklara 82 procent
av variationen i varumairkeslojaliteten.

Den standardiserade beta-koefficienten visar vil-
ken inverkan respektive association har pa viljan att
gora affarer med foretaget eller varumarket ifraga.
Figur 6 visar att service- och relationskvalitet har
storst inverkan, foljt av kundorientering och ledar-
skap i kategorin. Associationen kring foretagets HR-
arbete har signifikant inverkan och hamnar pa en
sjdtte plats med en beta-koefficient pa o,13.

Nista steg var att gora en sambandsanalys mel-
lan de olika varumairkesassociationerna och deras
inverkan pa prispremien och viljan att betala lite
extra for att gora affarer med foretagen ifraga.
Denna analys gjordes ocksa pa basis av en multipel
linjdr regressionsanalys.

Det visade sig att modellen (de tio dimensionerna)
som sddan inte var sarskilt bra for att prediktera och
forstd varfor ett foretag skulle vilja betala mer for
att gora affiarer med nagot av de nio foretagen som
ingick i studien. Detta eftersom determinations-
koefficienten var o,20, det vill siga kunde forklara
20 procent av variationen i varumarkeslojaliteten.

Den standardiserade beta-koefficienten visar
vilken inverkan respektive association har pa vil-
jan att gora affirer med foretaget eller varumarket
ifrdga. Figur 7 visar att nitverks- och klubb-
kanslan respektive grad av unikhet har signifikant
inverkan pa prispremien. Associationen kring fo-
retagets HR-arbete har ingen signifikant inverkan
pd prispremie och betalningsvilja.

De bada figurerna kan sammanfattas i diagram-
met nedan som visar att ndtverks- och klubb-
kinsla ar den enda faktorn som bade péaverkar
prispremium och volympremium. Personalens
problemlosningsférmaga och framétanda har ingen
inverkan varken pa prispremium eller pa lojalitet.



FIGUR 8. Lojalitets- och prispremiediagram

0,40 —
® Naitverks- och klubbkansla
Unikhet
0,30 - °
0,20 —
- Problemlésarférmaga och vilja
=
2 Tuffa och framat {(personal)
5 00— * *
5 ' Service- och relationskvalitet
2
0,00 —
o Kundorientering
° ® Skriddar- och helhetslésningar
Kédnnedom
—-0,10 — °
HR-arbete  ® | edare i bransch och kompetens
—-0,20 —

Det interna klimatet,
HR-arbetet och varumarkes-

relaterade effekter

I enkiten ingick tjugofem fragor som fangar det
interna klimatet. Ursprungligen och pa bas av det
teoretiska ramverket utgick vi fran fyra dimen-
sioner; arbetsplats-tillfredstaillelse (wS), HR-asso-
ciationer (Hrass), arbetsuppgifts-tillfredsstallelse
(wS) och varumairkesorienterade HR-satsningar
(HrRBOI). Dessa grupperades ocksd genom en fak-
toranalys (Principal component method with va-
rimax rotation). De sex faktorerna som skapades
genom analysen doptes efter vilka enkitfragor
de inneholl. Har presenteras de i tur och ord-
ning efter hur mycket varians de kan forklara; F1
— trakiga och deprimerande arbetsuppgifter, F2-
inspirerande arbetsuppgifter, F3 — HR-arbete, F4

Lojalitet

— arbetsuppgifter som skapar lugn, F5 — n6jd med
min arbetsgivare och F6 — varumirkesorienterat
HR-arbete. Totalt lyckades 72 procent av variansen
i materialet behallas trots att vi gick fran tjugofem
variabler ner till sex faktorer (se figur 9).
Faktoranalysen delade alltsd upp ws-fragorna i
tre grupper som vi valde att bendmna i enlighet
med Herzbergers klassiska modell 6ver hygien-
och motivationsfaktorer: hygienfaktorer — trakiga
och deprimerande arbetsuppgifter, motivations-
faktorer — inspirerande arbetsuppgifter. En tredje
kategori hamnade under nédgot vi valde att kalla
“arbetsuppgifter som skapar lugn”.
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FIGUR 9. Faktoranalys av interna detaljmatt pa arbetsplatssituationen

Trakiga och Inspirerande HR- Arbets- N&jd med Varumarkes-

deprimerande arbets- arbete  uppgifter som  min arbets- orienterat
arbetsuppgifter uppgifter skapar lugn givare HR- arbete

WS. Dyster Mina arbetsuppgifter far mig att kdnna mig ... 0,81
WS. Deprimerad Mina arbetsuppgifter far mig att kdnna mig ... 0,78
WS. Rddd Mina arbetsuppgifter far mig att kdnna mig ... 0,76
WS. Ursinnig Mina arbetsuppgifter far mig att kanna mig ... 0,74
WS. Nedslagen Mina arbetsuppgifter far mig att kdnna mig ... 0,72
WS. Acklad Mina arbetsuppgifter far mig att kdnna mig ... 0,69
WS. Arg Mina arbetsuppgifter far mig att kdnna mig ... 0,62
WS.Bekymrad Mina arbetsuppgifter far mig att kanna mig ... 0,54
WS.Utmattad Mina arbetsuppgifter far mig att kanna mig ... 0,51
WS. Ivrig Mina arbetsuppgifter far mig att kinna mig ... 0,85
WS. Entusiastisk Mina arbetsuppgifter far mig att kdnna mig ... 0,83
WS. Energisk Mina arbetsuppgifter far mig att kdnna mig ... 0,82
WS. Inspirerad Mina arbetsuppgifter far mig att kdanna mig ... 0,64
WS. Tillfredsstélld Mina arbetsuppgifter far mig att kdnna mig ... 0,64
WS. N6jd Mina arbetsuppgifter far mig att kdnna mig ... 049

HRass. Vart foretag ar bra pa att utveckla metoder for att varda och utveckla 0,87
sin personal.

HRass. Vart foretag ar kannt for sitt HR- och personalarbete (arbete med 0,84
rekrytering, utbildning, personalvard och personalutveckling).

HRass. Vart foretag ar bra pd att attrahera och behélla de mest begavade 0,78
personerna.

WS. Lugn Mina arbetsuppgifter far mig att kanna mig ... 0,83

WS. Avslappnad Mina arbetsuppgifter far mig att kdnna mig ... 0,66

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

JS. Jag tycker att mina védrderingar och foretagets varderingar dr valdigt lika. 0,70

JS. Sammantaget dr jag tillfredsstalld med mitt jobb. 0,65

HRBOI. Personalen trénas fér att anvanda och arbeta efter varumérkets varden. 0,87

HRBOI. Varumarkets varden anvands och styrks i den interna 0,75
kommunikationen.

Ackummulerad férklarad varians i % 19 35 46 55 65 72

FIGUR 10. Multipla regressionsanalyser mellan interna detaljmatt och 6vergripande attityder till varumairket
och arbetsgivaren som helhet.

Brand Affinity Organisational Organisational

performance attraction committment
Stand. Beta Sig. Stand.Beta Sig.  Stand. Beta Sig.  Stand. Beta  Sig.
Koeff Koeff Koeff Koeff

Trakiga och deprimerande arbetsuppgifter

Inspirerande arbetsuppgifter 0,18 0,02 0,28 0,00 0,39 0,00
HR-arbete 042 0,00 043 0,00 0,36 0,00 0,23 0,0l
Arbetsuppgifter som skapar lugn
N&jd med min arbetsgivare 0,64 0,00 0,6l 0,00 0,49 0,00
Varumadrkesorienterat HR-arbete 043 0,00 0,19 0,01 0,23 0,00

F-varde

Sign.
Justerat R2
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Foretagens HR-arbete och deras
inverkan pa personalens syn pa

varumarkeskapitalet

Tabellen visar att nar det giller personalens upp-
fattning om hur starkt varumarket ar (brand per-
formance) ar det i vilken utstrickning personalen
tycker att HR-arbetet 4r varumarkesorienterat foljt
av HR-arbetet i allmidnhet som pdverkar. Nar det
galler affinity, det vill siga uppfattat slaktskap
med organisationen, dr det medarbetarnojdhet,
foljt av HR-arbete som har storst inverkan. Att
man har ett varumarkesorienterat HR-arbete och
inspirerande uppgifter har ocksa inverkan pd af-
fination. Organisational attraction handlar om
hur attraktiv man tror att foretaget ar som arbets-

givare pd arbetsmarknaden. Detta verkar framst
paverkas av hur nojda de anstallda sjdlva d4r med
arbetsgivaren, foljt av HR-arbete, av att man har
inspirerande arbetsuppgifter och slutligen av ett
varumarkesorienterat HR-arbete. Vilket committ-
ment (organisational committment) man sjalv har
till foretaget beror framst pd hur n6jd man ar med
foretaget som arbetsgivare, foljt av HR-arbete och
arbetsuppgifter som skapar lugn.
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5. Diskussion och slutsatser

I detta avsnitt sammanfattar vi resultaten fran tva
enkitstudier som gjorts pd kunder till nio foretag
i it-konsult-, process- och energibranscherna samt
anstallda i tre av dessa foretag.

Det externa forhallandet

Tidigare forskning som tar upp externa aspekter
kring varumirke och HR har uteslutande intres-
serat sig for foretagets varumairke i egenskap av
potentiell och attraktiv arbetsgivare, sa kallat
employer branding. Denna undersokning tar sin
externa utgangspunkt i HR-arbetet och varumair-
ket sd som det uppfattas av kunden, det vill siga
ett traditionellt sett kundbaserat varumarkesin-
tresse. Resultaten av denna undersokning visar
att om kunderna uppfattar att organisationen
bakom ett varumarke har ett vilutvecklat och
fungerande HR-arbete har det positiv inverkan
pa viljan att gora affarer med organisationen och
varumirket i friga. Det finns alltsa ett signifikant
och sikerstillt samband mellan hur kunden upp-
fattar att foretaget skoter sitt HR-arbete stallt mot
viljan och intentionen att gora affirer sdvil som
att rekommendera andra att gora affirer med f6-
retaget i friga. Hur man uppfattar Hr-arbetet ar
inte den faktor som ar viktigast eftersom faktorn
i sambandsanalysen kommer pa sjitte plats av
tio faktorer totalt sett. Mer inverkan har tradi-
tionella varumairkestillgdngar sdsom service- och
relationskvalitet, ledare i bransch och kompetens,
kundorientering, nitvers- och klubbkinsla samt
skraddar- och helhetslosningar.

Om det gar att rakna hem investeringar i HR
eller var gransen gar kan vi inte avgora pa bas av
denna studies resultat, eftersom vi inte har ndgon
beridkning pa kostnadssidan. Vi har avgriansat oss
till intaktssidan. I undersokningen har vi definierat
ett starkt varumarke enligt kassaflodesprincipen.
Kassaflodesprincipen innebar att man isolerar in-
tikterna till en funktion av pris gianger volym. I
detta fall arbetar vi med volympremien (lojalitet,

det vill sdga kophistorik, intention, preferens och
rekommendationsgrad) och prispremien (betal-
ningsviljan). Det uppfattade HR-arbetet har endast
inverkan pa volympremien, det vill sdga viljan att
gora affarer — inte betalningsviljan, det vill siga
prispremien. Resultaten visar att vi lyckades skapa
ett ramverk eller en analysmodell som till 8o pro-
cent kunde forklara volympremien och till 20 pro-
cent prispremien. Det innebdr att vi lyckats finga
de viktigaste egenskaperna i varumirkesbygget
nar det galler viljan att gora affarer. Daremot sak-
nar vi forstdelse for vad som bygger prispremie och
viljan att betala lite extra.

Ur ett teoretiskt och mer allméngiltigt perspek-
tiv har vi visat att Hr-arbete som varumirkes-
tillgdng kan vara vil sa viktigt som traditionella
varumarkestillgangar sisom unikhet, personalens
problemlosningsformaga och sa vidare. Studien
visar bara att det foreligger ett starkt och signifi-
kant samband i denna studie, men frigan ar hur
langt vi kan generalisera. Kanske beror det starka
sambandet pa att det handlar om antingen valdigt
komplexa relationer som att utveckla och anpassa
affars- och it-system tillsammans med kunden el-
ler vdldigt langa relationer som energiforsorjning.
Dessa djupa eller ldnga relationer blir kanske mer
ett partnerskap och granserna for var foradlings-
processen eller organisationens grans borjar eller
slutar ar otydlig (Hatch & Schultz, 1997). Organi-
sationerna vaxer kanske samman, lojalitetsmassigt
i vissa fall, precis pad samma sitt som relationen
mellan arbetskamrater kan utvecklas. Kanske
skulle resultaten se annorlunda ut om det var bran-
scher av mer transaktionsinriktad karaktir och
mindre komplex natur som studerades. Inte desto
mindre skulle vi rekommendera foretag och fors-
kare som vill férstd varumairke och organisationer
i komplexa industristrukturer (ndtverkssynen pa
konkurrensen, Morgan & Hunt, 1994) att dven ta
hinsyn till den interna sidan, framforallt i termer
av HR-arbete.
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Det interna forhallandet

HR och dess roll for det interna klimatet i orga-
nisationen har i tidigare studier studerats ur alla
tinkbara synvinklar (Herrbach & Mignonac,
2004). Denna studie dr i ett sidant sammanhang
unik pa tva sitt. For det forsta undersoker vi och
visar att ett mer varumirkesorienterat HR-arbete
spelar en betydande roll for personalens upplevda
trivsel, sliktskap och lojalitet till foretaget. Just
varumirkesrelaterat Hr-arbete har inte studerats
tidigare. For det andra forsoker vi, till skillnad
fran traditionell koppling mellan HR-arbete och
personalens uppfattning om det egna varumarket,
att borja fran HR-arbetet och vad detta har for ef-
fekter pd personalens attityder och syn pa det egna
varumarket. De tidigare och fa studier som stude-
rat varumirke och internt klimat har framforallt
tittat pd hur ett av personalen uppfattat starkt
varumadrke kan paverka trivsel, attityd och lojalitet
till arbetsgivaren (Herrbach & Mignonac, 2004),
medan vi tittat pa vad ett mer varumarkesoriente-
rat HR-arbete gor for trivsel, attityd och lojalitet.

Studien visar att det interna klimatet, sdvil som
betyget man sitter pa organisationens HR-arbete,
har stor effekt pd medarbetarnas uppfattning om
det egna varumairket. Resultaten visar att samban-
det mellan trivsel och uppfattat HR-arbete paver-
kar lojaliteten och sliktskapet till organisationen.
Resultaten visar dessutom att om HR-arbetet ocksa
ar varumarkesorienterat, det vill siga stimmer
overens med det organisationen vill sta for utat,
ar det inte bara uppfattningen om varumarkets
styrka och attraktion utdt mot kunder och arbets-
marknad som paverkas. Aven det sliktskap per-
sonalen kanner med organisationen kan paverkas
annu mer positivt.

Resultaten visar att det inte finns ndgon kopp-
ling mellan tillfredsstillelse med arbetsuppgifter
och varumairke. Likasd kunde vi konstatera att
arbetsplatsens hygienfaktorer, det vill siga grund-
laggande forutsdttningar som att inte ma daligt
eller kdnna sig otrygg pa arbetsplatsen, inte heller
har inverkan p4 hur tillfredsstilld och engagerad
man dr eller den samhorighet man kdnner med or-
ganisationen. Daremot ar det de mer utvecklande
motivationsfaktorerna sdsom glidje och utveck-
lande arbetsuppgifter som spelar in. Anledningen
till detta kan vara att hygienkraven i de fallforetag
som studerats dr uppfyllda och att personalens for-
utsdttningar snarare varierar nir det galler moti-
vationsfaktorerna.

Kopplingen mellan det interna
och externa

Idag dr det vanligt att HR-arbete och varumarkes-
arbete gdr hand i hand. I savil teori som praktik
handlar detta huvudsakligen om employer brand-
ing, det vill siga att bygga ett attraktivt varumarke
som arbetsgivare. Foremalet for intresse ar i sada-
na sammanhang arbetsmarknaden dir arbetsgi-
vare och arbetstagare ska hitta och matcha var-
andra. Vad vi gjort i denna studie dr att vi forsokt
koppla HR-arbetet till kopar-siljarmarknaden. Det
betyder att vi undersokt om foretaget bakom varu-
market, forutom att fa pay-off pa sitt HR-arbete
ndr det galler arbetskraftsforsorjning, aven skulle
kunna fa “pay off” nir det giller efterfrdgan pa
varor och tjinster.

Ur ett teoretiskt och mer allmingiltigt per-
spektiv visar studien, att utover det traditionella
HR-arbetet 4r sammankopplingen mellan internt
HR-arbete och externt varumarkesarbete viktigt
for att skapa kansla av samhorighet, slaktskap
och delaktighet — ett varumarkesorienterat HR-
arbete skulle vara ett sdtt att undvika sa kallad
alienering, men ocksa ett satt att bygga ett starkt
varumdrke och en attraktiv arbetsplats genom ett
vaxelspel mellan HR-arbete och varumairkesarbete.

Studiens begransningar

Denna studie inspirerades av den franska studien,
dven om de dr ganska olika i metod sdvil som
ramverk. Eftersom denna studie dr begrinsad till
Sverige, ett land dar industriell och natverksbase-
rad marknadsforing vuxit fram, kanske pd grund
av regionala forutsattningar och en mer 6ppen
och arlig stil att gora affirer, kan det vara sa att
resultaten och sambandet mellan HR- och kund-
baserat varumirkesarbete ar unikt.

I denna undersokning ingick totalt nio varu-
marken varav tre som vi kunde studera internt.
Om vi hade kunnat komma upp i ett tiotal, annu
hellre ett trettiotal, foretag hade vi kunnat gora
sambandsanalyser mellan foretagens faktiska HR-
arbete och deras varumirkesstyrka i kundernas
ogon. Ett sddant upplagg hade varit det mest ide-
ala, och kanske darfor ndgot for framtida under-
sokningsprojekt.
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Personalen stiarker varumarket!

Ett av mdlen med Framgdngsrika Friska Foretag (3F) dr att undersdka om det dr
|dnsamt for foretag att investera i sin personal. Projektet syftar till att pa olika satt
identifiera lampliga infallsvinklar for att "rdkna hem” investeringarna i personalen
utifran ett vetenskapligt forhaliningssatt.

Vid berdkningar av ett féretags varde star varumarket och andra immateriella
tillgdngar ofta for en betydande andel. Det dr darfor intressant att stdlla sig fragan
om vilken roll HR-arbetet har da detta vdrde skapas. Det ar dven av intresse att se
hur varumdrket kan laddas med hansyn till det HR-arbete féretaget utfér. Dessa
fragestallningar har utgjort grund for denna studie, som ar unik i sitt slag, da just
varumadrkesrelaterat HR-arbete inte har studerats tidigare.

Studien dr genomférd av Ekonomie doktor Johan Anselmsson och Ekonomie doktor
Frans Melin, bada ar forskare vid Ekonomihdgskolan i Lund. Bada ar dven verksamma
som konsulter i varumarkesstrategi. Den forskning som ligger till grund fér denna
studie ar ett forskningsomrade i sin linda och mycket dterstar att efterforska. Men
tendensen i resultatet frdn denna studie ar tydlig: det finns ett positivt samband
mellan kundens uppfattning om féretagets HR-arbete och viljan sdvdl som intentionen
att gora affarer med och tala val om féretaget. Denna studie blir darmed ett konkret
exempel pa hur personalframjande satsningar kan bidra till 6kad I&nsamhet.
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