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Sammendrag

Denne masteroppgaven er en kvalitativ systematisk oversikt over internal branding-
prosessers pavirkning pé ansattes merkevarestottende engasjement og adferd. Internal
branding er et relativt nytt og voksende konsept som har fragmentert forskningen pé flere
madter. Blant annet er det manglende konsensus i litteraturen om konseptets faktiske
implikasjoner. Det er likevel noen ting som det er konsensus om i litteraturen om internal
branding. Blant annet at kjernen i internal branding-prosesser er a fa de ansatte til &
internalisere organisasjonens merkevare, og "d leve merkevaren” og dens verdier og

holdninger.

Denne masteroppgaven tar sikte pa a beskrive forskningen om konseptet internal branding i
hap om & forbedre praksis, samt & utvikle storre klarhet pa feltet generelt. Masteroppgavens
hovedproblemstilling er som folger: Forer internal branding-prosesser til at ansatte i en
organisasjon fdr okt engasjement til merkevaren samt viser merkevarestottende adferd?
Oppgaven tar altsé for seg hva forskningen sier om effekten av internal branding-prosesser
fra de ansattes perspektiv, hva som fungerer eller ikke, og om det er noen generelle

fellestrekk.

Datasettet som analyseres bestar av bade kvantitativ og kvalitativ data, og ble innsamlet via
intensiv litteratursek i de elektroniske databasene Scopus og ProQuest. Utvalget bestar av 26
artikler, hvorav over halvparten baserer seg pa kvantitative data, og alle stammer fra land
med kulturelle likheter. P4 bakgrunn av teori om internal branding, organisasjonskultur,
merkevarebygging, og implementeringsteori, analyseres data fra disse 26 utvalgte artiklene
for & belyse hvordan internal branding-prosesser pavirker ansattes merkevarestettende

engasjement og adferd.

Studiens hovedfunn er at forskningen pé feltet indikerer at internal branding-prosesser har
oftere positiv pavirkning pa ansattes merkevarestottende engasjement og adferd, men pa
grunn av manglende forskning pa flere omrader blant de utvalgte artiklene kan dette
vanskelig kan generaliseres. Likevel er det flere sammenlignbare fellestrekk i artiklene som

ser ut til veere viktige aspekter for vellykkede internal branding-prosesser:
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Ledelsens funksjon. For at internal branding-prosessen skal implementeres pa en best mulig
mate, viser artiklenes resultater til at ledelsen selv ma levere veremate og tale som tilsvarer

onsket endring. Det er ogsa ledelsens ansvar a tilrettelegge for implementeringsprosessen ved
a skape fora for kommunikasjon, slik at de ansattes ensker, synspunkter, og lignende blir hort

og sett.

Medvirkning og samskaping. Inkludering og medvirkning av de ansatte i
merkevarebyggingen viser seg 4 vare avgjerende for vellykket implementering av internal
branding-prosesser. Dette gker sjansen for at de ansatte foler et personlig eierskap og
tilknytning til merkevaren, og eker dermed sjansen for at merkevaren blir internalisert. Det er
ogsé viktig for at merkevarebyggingen og organisasjonens verdier og mal skal reflektere

praksis.

Organisasjonskultur. Organisasjonskultur som fostrer &penhet og inkludering av alle ansatte
har stor positiv effekt pa merkevarestottende engasjement og adferd. Dette gker ogsé ansattes

trivsel pé arbeidsplassen, ifelge flere av de utvalgte artiklene.

Bransjespesifisitet. Noen bransjer har lettere for & adoptere nye organisatoriske trender, og
disse er ogsa mer fremtredende i forskningen om internal branding. Majoriteten av de
utvalgte artiklene tar for seg tertiernaringer og bransjer som historisk sett oftere adopterer
nye management teknikker og -trender. De utvalgte artiklene indikerer ogsa at det er
manglende forskning pé internal branding-prosessers effekt pa ansatte i offentlige

virksombheter.
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Forord

Klokken er nd 23:49 den nest siste dagen for innleveringsfrist. Etter & ha kranglet med den
merkelige formatteringen til malen som denne oppgaven er innskrevet i over fire timer, har
jeg endelig fatt riktig sidetall (om kanskje pé feil sted) overalt. Med det sier jeg meg ogsé
ferdig med min masterutdanning. Litt bittersett med tanke pé at en fase av livet er over, men

pa den andre siden foler jeg meg spent og klar for en ny epoke.

Forst vil jeg rekke en stor takk til min veileder Lars Klemsdal. Tusen takk for utallige gode
tilbakemeldinger og kommentarer. Du har hjulpet meg mye gjennom hele prosessen, og jeg

har aldri fatt sa mange konstruktive tilbakemeldinger av noen veileder tidligere.

Takk til mamma og Espen for at dere har roet meg ned, stottet meg gjennom en utrolig
hektisk periode meg mye jobbing og skolearbeid, samt at dere gadd & korrekturlese litt for
meg. Jeg ma ogsa takke bibliotekarene p4 HumSam-biblioteket. Deres tips i litteratursek og

metodeveiledning har vert avgjerende for denne oppgaven, sé tusen takk.

Sist og ikke minst vil jeg takke min samboer Andrea. Du har hjulpet meg utrolig masse! Om
jeg hadde forholdt meg noenlunde tilregnelig uten deg er ikke godt & si. Takk for at du tok
deg tid til & korrekturlese hele min oppgave, og kom med tips og tilbakemeldinger. Selv om

du selv var i innspurten med din egen masteroppgave.

Etter utallige timer med slit og frustrasjon, kan jeg endelig si at sluttproduktet er verdt det.
Jeg er stolt over denne masteroppgaven, og jeg haper denne studien kan vere til inspirasjon

for bade praktikere og akademikere.

Oslo, 14. Juni 2017
Simen Kristoffer Berg
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1 Innledning

Arbeidslivet 1 dag er i stor utvikling, og arbeidstakere merker ofte et press pa a utvikle seg.
Finanskrisen pé slutten av 2000-tallet spredte en panikk som har brakt stor spredning mange
nye ideer, teknikker og managementtrender (NTB, 2015). Det har veert et stadig ekende fokus
pa é skille seg ut blant sine konkurrenter de seneste arene. Dette har tidligere vart sett pd som
en ren markedsferingsoppgave, men har i den seneste tiden gétt over til & inkludere HR og
ledelse generelt (Punjaisri, Wilson, & Evanschitzky, 2008). For & skille seg ut, og & klargjere

hva de star for som organisasjon, formulerer de en visjon, misjon og kjerneverdier.

Viktigheten av at organisasjonen implementerer sine mal, visjon, misjon og verdier hos sine
ansatte understrekes ofte i beker og artikler om organisasjonsteori (Edwards, 2005, s. 266).
Hensikten er & skape ansatte som kan representere organisasjonens enskede image og/eller
merkevare. Denne prosessen kalles for internal branding eller employee branding. Kjernen i
disse begrepene er a fa ansatte til 4 internalisere organisasjonens verdier og merkevare
(Saleem & Iglesias, 2016). Begrepene er oftest brukt synonymt, men det er begrepet internal
branding som er mest kjent og skrevet om (Aurand, Gorchels, & Bishop, 2005; Saleem &
Iglesias, 2016). Av den grunn brukes internal branding som hovedbegrep videre i denne

masteroppgaven.

Internal branding skjer gjennom ulike kanaler, deriblant interne arsmeter,
medarbeidersamtaler, symbolikk, nyhetsbrev og flere andre fora og arenaer for
kommunikasjon (Miles & Mangold, 2004). Internal branding kan ses i sammenheng med
andre teorier og begreper innen flere fagomrader som har lignende formal, som for eksempel
kulturledelse, organisatorisk identitet, employer branding, workplace branding, internal
marketing og employee branding. Disse begrepene har til felles at de alle handler om

implementering og endring av organisasjonskultur.

Pé tross av at internal branding (IB) er et begrep som er knapt 20 &r gammelt er det raskt blitt
velkjent og ofte skrevet om. Derimot er det ikke konsekvensene av IB-prosesser vel
beskrevet (Edwards, 2005, s. 266; Miles & Mangold, 2005; Punjaisri & Wilson, 2007).
Imidlertid er det gjort flere studier i de seneste arene som beskriver IB-prosessen som
underseker om organisasjonens verdier faktisk har blitt implementert hos de ansatte

(MacLaverty, McQuillan & Oddie, 2007; Miles & Mangold, 2005; Sartain, 2005).



1.1 Tidligere studier

Som nevnt er kjerneformalet med IB 4 fa ansatte til & internalisere merkevaren. En ofte sitert
teori sier at merkevarestottende engasjement og oppfersel hos de ansatte er en indikasjon pa
at merkevaren er internalisert (Burmann & Zeplin, 2005). Internal branding hevdes & gi stort
utbytte for alle organisasjoner nar det gjelder blant annet turnover, medarbeidertilfredshet,
bedre servicekvalitet og kundelojalitet (King & Grace, 2008; Miles & Mangold, 2004). Flere
har stilt spersmél om IB i det hele tatt fungerer eller ikke, selv om de aller fleste akademikere
stiller seg positivt til IB (Mitchell, 2002). Noen kritikere mener derimot at det kan ses pa som
en mate 4 hjernevaske sine ansatte, og det er stilt spersmél ved hvorvidt IB er hensiktsmessig

for organisasjonen, altsd om det er noe som organisasjonen faktisk tjener pa (Cushen, 2009).

Ut fra det jeg kan finne er det kun én systematisk oversikt som tar for seg litteraturen om IB.
Denne oversikten av F. Z. Saleem og O. Iglesias (2016) tar for seg den fragmenterte
begrepsbruken pa feltet, og forsgker a skape et konseptuelt rammeverk om IB. Mélet med
Saleem og Iglesias’ systematiske oversikt var & klargjere hva internal branding er, og hva
slags komponenter det omfatter. Et annet mal var & skape en oppdatert definisjon av IB som

inkluderer funnene fra litteraturen. Deres definisjon av internal branding lyder som folger:

”Internal Branding is the process through which organizations make a company-wide effort
within a supportive culture to integrate brand ideologies, leadership, HRM, internal brand
communications and internal brand communities as a strategy to enable employees to

consistently co-create brand values with multiple stakeholders.’

(Saleem & Iglesias, 2016, s. 50).

Ifolge denne definisjonen er IB en intern integrering av merkevaren hos de ansatte. Samtidig
muliggjer internal branding for at de ansatte kan samskape merkevaren med "flere
interessenter”’. Dette er en vid definisjon av begrepet, men er brukt som

hovedinspirasjonskildene for definisjonen av internal branding i denne oppgaven:

Internal branding defineres i denne oppgaven som en kontinuerlig intern prosess for
integrering av organisasjonens verdier, malsettinger og merkevare hos alle ansatte, med mdal

om at dette skal internaliseres av og sammenfalle med de ansatte.



Saleem og Iglesias’ systematiske oversikt gir en oppsummering av hvordan internal branding
defineres og brukes innen forskningen. Imidlertid tar ikke Saleem og Iglesias for seg hva
forskningen sier om utfallet av internal branding-prosesser, selv om mange av studiene som
er inkludert i deres systematiske oversikt underseker nettopp. Det finnes altsa sa vidt jeg er
bekjent ingen oversikt over resultatene fra internal branding-prosesser. Nettopp dette

tomrommet er hva denne studien har som formal 4 fylle.

1.2 Problemstilling

Kjernen i internal branding er som sagt a fa de ansatte til 4 internalisere organisasjonens
merkevare og verdier som sine egne. Positive endring i ansattes merkevarestettende
engasjement og oppforsel foreslas ofte som indikasjoner for at IB-prosessen er vellykket og
at merkevaren er internalisert (Burmann & Zeplin, 2005; Ind, 2007, s. 60; Miles & Mangold,
2004). Mye forskning er gjort om utfallet av IB-prosesser, ogsa fra de ansattes stasted.
Hovedmaélet med denne masteroppgaven er & oppsummere hva denne forskningen sier om
hva som fungerer og ikke med IB-prosesser. Problemstillingen for denne systematiske

oversikten er som folger:

Forer IB-prosesser til at ansatte i en organisasjon far okt engasjement til merkevaren samt
viser merkevarestottende adferd?
De underliggende forskningsspersmalene er:
¢ Hyvilke faktorer innen IB-prosesser pavirker endringer i ansattes oppfersel og
engasjement?
* Erdet vesentlig forskjell i IB-prosessers effekt ndr man ser pa arbeidssituasjonen til

de ansatte?

Metoden som brukes er en systematisk oversikt. Metoden er ideell for a identifisere og
analysere den aktuelle forskningen pa temaet ut fra en spesifikk problemstilling. En
systematisk oversikt over feltet bidrar til & forbedre praksis ved & vise hva som er adressert til

nd, samt & utvikle mer klarhet og forening i feltet.



1.3 Oppgavens struktur

Masteroppgaven er delt inn i fem hovedkapitler; innledning (kap. 1), teoretisk bakgrunn (kap.
2), metode (kap. 3), resultater og analyse (kap. 4), og diskusjon (kap. 5). I det teoretiske
rammeverket legges grunnlaget for & besvare analysen. Her legger jeg frem hvordan og hva
slags teori som kan brukes for & belyse problemstillingen. I metodekapittelet forklarer jeg
fremgangsmaten som er brukt for & besvare problemstillingen, samt hvordan dataen er
innhentet, behandlet og analysert. I kapittel 4 besvarer jeg problemstillingen ved at
resultatene blir presentert og analysert mot det teoretiske rammeverket. Til sist vil jeg i
kapittel 5 bygge videre pa analysen ved & gi en konklusjon pa oppgavens problemstilling, og
jeg presenterer kort oppgavens hovedfunn. I det siste kapittelet diskuterer jeg i tillegg

studiens mulige teoretiske og praktiske implikasjoner, samt hvordan den kan inspirere til

videre forskning.



2 Teoretisk rammeverk

Dette kapittelet presenterer det teoretiske rammeverket for oppgaven. Forméalet med kapittelet
er a fremlegge teoretiske perspektiver som kan besvare problemstillingen. For & besvare
oppgavens problemstilling vil jeg forst utlegge internal branding som begrep. Deretter vil jeg
se nermere pa hva vi kan anta om hva slags effekt IB-prosesser vil kunne ha pé en
organisasjon. Jeg skal bade ta for meg antagelser om effekt direkte pa ansattes engasjement
og adferd, og hvordan man kan forestille seg at IB-prosesser virker via organisasjonskultur.
Del tre handler om merkevarebygging og diskuterer fokuset pa blant annet begrepet internal
marketing, samt organisatoriske kjerneverdier og visjoner. Siste del handler om hvordan
implementering av prosesser og teknikker kan gjores, samt hvordan dette pavirker de ansatte.
Hensikten er & presentere teori som er relevant for problemstillinger, og som blir ledende for

den senere analysen.

2.1 Internal Branding

Internal Branding (IB) har ingen allment aksepterte definisjoner, selv om det finnes mange
forsek pa & definere begrepet (Edwards, 2005, s. 266; MacLaverty mfl., 2007; Miles &
Mangold, 2004; Punjaisri & Wilson, 2007). Konseptet kan ses pa som en bro mellom
organisatorisk planlagt strategi, og den faktiske utforelsen av strategien (MacLaverty mfl.,
2007). Et sentralt poeng ved IB, som flere akademikere og praktikere er enige i, er at ansatte
internaliserer organisasjonens verdier og holdninger som sine egne (Aurand mfl., 2005;
Saleem & Iglesias, 2016; Theurer, Tumasjan, Welpe, & Lievens, 2016). Det vil si at ansatte
ikke bare er klar over organisasjonens merkevare, visjon og verdier ved & kunne resitere dem,

men heller at de adopterer verdiene som sine egne og lever gjennom disse.

Sentrum av merkevarens identitet er organisasjonens visjon, verdier og kultur (F. Harris & de
Chernatony, 2001). En kongruens mellom ansattes verdier og organisasjonens tilsier at
ansatte har internalisert merkevarens identitet som sin egen. Dette skaper en konsistens i
hvordan merkevaren blir praktisert ovenfor kunder, ansatte og interessenter (MacLaverty
mfl., 2007). Ved 4 skape slik konsistens vil det potensielt gi stor verdi til organisasjonen ved
at det skaper flere og mer forngyde kunder, samt at det skaper storre arbeidstilfredshet blant

ansatte (Miles & Mangold, 2004; Saleem & Iglesias, 2016).



Ofte knyttes IB til det 4 fa ansatte til ”& leve merkevaren”, som nylig har blitt popularisert
blant annet med den bestselgende management-boken Living the brand (ferst publisert i
2001) av Nicholas Ind. Denne tilknytningen kommer fra IBs formal om & f4 de ansatte til &
internalisere organisasjonens verdier, visjon og image som sine egne. Dermed kan det sies at
maélet er & 4 de ansatte til & vaere levende symboler for organisasjonens merkevare (Punjaisri

& Wilson, 2007).

IB kan sies & virke pa tre nivéer:
* Kommunisere merkevaren effektivt til ansatte
* Demonstrerer merkevarens relevans og verdi
* Kobling mellom hver jobb i organisasjonen for a sikre en vellykket profilering av
essensen av merkevaren

(Bergstrom, Blumenthal, & Crothers, 2002)

Tidligere ble IB sett pd som en ren markedsferingsoppgave, men har i de seneste arene blitt
bredere integrert pa tvers av ulike disipliner som markedsfering, ledelse og HR (Punjaisri
mfl., 2008). IB er heller ikke kun ansett noe som er kun viktig for ansatte med kundekontakt,
men er ment for alle ansatte og yrkesgrupper i hele organisasjonen og i alle bransjer
(Burmann & Zeplin, 2005; Kotler & Keller, 2016, s. 60-62). Alle ansatte i organisasjonen

skal inkluderes i IB-prosesser, og kan alle dra nytte av det:

”Customer brand experience is driven by all customer-brand touch points, and many of these
are detemined by employees — not only those in the marketing department, but all employees
[...] For this reason all employees need to be familiar with the brand identity concept and be

committed til live the brand internally and externally.” (Burmann & Zeplin, 2005, s. 281)

IB-prosesser og aktiviteter bestar hovedsakelig av & informere og & leere organisasjonens
ansatte om merkevaren, samt & inspirere dem til 4 bidra i merkevarebyggingen (Kotler &

Keller, 2016, s. 427).



2.1.1 Internal Branding-prosessens effekt pa ansatte

Internal branding har sin teoretiske forankring i markedsfering, men i praksis ma flere
avdelinger og fagomrader involveres i hele IB-prosessen (MacLaverty mfl., 2007). Den
intenderte effekten av IB-prosesser er at ansatte viser holdninger som stetter merkevaren. At
en ansatt stetter organisasjonens merkevare vil si at han/hun identifiserer seg med, er lojal til,
og er engasjert i merkevaren. Dette igjen gjor at ansatte stotter merkevaren gjennom
oppfersel (brand supporting behavior eller brand citizenship behavior), som ferer til at
loftene ved merkevaren er gitt (Punjaisri mfl., 2008; Saleem & Iglesias, 2016). En

visualisering av rammeverket til IB er fremstilt 1 figur 1.

Noen av fordelene ved IB er at det skaper storre engasjement og arbeidstilfredshet blant de
ansatte. En annen fordel og sentralt poeng er at IB-prosesser skaper en folelsesmessig
tilknytning til organisasjonen og merkevaren som gjer at organisasjonen oppfyller
merkevareloftet til sine kunder (Kotler & Keller, 2016, s. 427; Sinding, 2004, s.106). Poenget
er at nar ansatte foler storre tilknytning og glede til jobben, hjelper det organisasjonen med a

skape storre verdi, og videreutvikler merkevaren.
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Figur 1: Foresldtt fremstilling av rammeverket til internal branding-prosessen (figur av
Punjaisri mfl., 2008)



Holdningene som figur 1 viser som merkevarestottende holdninger er alle tilknyttet personlig
oppfatning og folelser:

*  Merkevareidentifikasjon (brand identification eller brand identity (BI)) kan beskrives
som en persons oppfatning av en viss enhet med en merkevare, og dermed en
tilknytning mellom selvdefinisjon, organisasjonen og dens merkevare (Kuenzel &
Halliday, 2010).

*  Brand commitment (BC) kan defineres som en folelsesmessig eller psykologisk
tilknytning til en merkevare (Beatty & Kahle, 1988). Det er en folelsesmessig
involvering i merkevaren som motiverer til & handle i trdd med denne (Warrington &
Shim, 2000, s. 762). Denne handlingen kan for eksempel vere a leve aktivt etter
merkevaren, eller fremstille det merkevaren lover utad.

* Brand loyalty er tett knyttet til BC, og kan enkelt defineres som et partisk valg eller
adferd mot en distinkt merkevare (Tucker, 1964, s. 32). Altsé a vere lojal mot en
organisasjon og dens merkevare ved & fremstille merkevaren utad, samtidig som man

onsker & forbli 1 organisasjonen.

Verktayene som brukes i IB-prosessen kan inkludere, men er ikke begrenset til, intern
kommunikasjon (nyhetsbrev, videoer, allmgter, osv.), trening og opplering, ledelsespraksis,
samt belgnning og annerkjennelse (Devasagayam, Buff, Aurand, & Judson, 2010;
MacLaverty mfl., 2007; Matiatou, 2015; Miles & Mangold, 2004; Punjaisri mfl., 2008).
Intern kommunikasjon samt konsistens i den enskede fremstillingen av merkevaren er
faktorene som oftest ses péd de viktigste utfordringene og aktivitetene innen IB-prosesser. IB
krever bade en tverrfaglig tilneerming, og samarbeid pa tvers av avdelinger (MacLaverty mfl.,
2007; Punjaisri mfl., 2008). Ved & inkludere flere fagomrader far man et bredere perspektiv

som forhdpentligvis bade tar hensyn til organisasjonens og de ansattes behov.

En av de oftest siterte kildene pa kjernekonstruksjonen til IB er av Christoph Burmann og
Sabrina Zeplin. De argumenterer at en merkevare ’[...] ma representeres pa en konsistent og
kontinuerlig mate for at det skal vaere & stole pd” (min oversettelse fra engelsk, hentet fra
Burmann & Zeplin, 2005, s. 279). For a gjore dette, ma ansatte vise merkevarestattende
engasjement (BC). Dette skaper en psykologisk prosess som leder til riktig oppfersel” for &

representere merkevaren, som kalles Brand Citizenship Behavior (BCB) (Burmann & Zeplin,



2005). For Burmann og Zeplin er det altsd BC som er den viktigste indikatoren og faktoren
for BCB (Burmann & Zeplin, 2005). Det er ogsa denne tilnrmingen til internal branding
som danner bakgrunnen for oppgavens hovedproblemstilling. Denne tankegangen kan tyde
pa at det alltid kun er én riktig mate a representere merkevaren pé. Imidlertid handler BCB
mer om at den enkelte ansatte eller leder oppfatter oppferselen som stettende for merkevaren,
og at det ikke er noen definitiv korrekt oppfersel (Burmann & Zeplin, 2005; Punjaisri mfl.,
2008; Saleem & Iglesias, 2016). Med dette i tankene kan man si at BCB altsa ikke er noe som
er absolutt. Det handler mer om hvordan ansatte og ledere folker organisatoriske verdier,

normer og merkevare, samt hvordan dette oversettes i praksis.

For a generere BC og BCB ma organisasjonen ha merkevaren i tankene under
rekrutteringsprosessen. Merkevaren ma dessuten kommuniseres gjennom flere nivder og fora,
og det er viktig at toppledelsen gir frem som eksempel i bade tale og praksis (Burmann &
Zeplin, 2005). Burmann og Zeplin gér ikke naermere inn pé hvordan merkevaren skal
implementeres. De antyder imidlertid at IB-prosessen, og de organisatoriske verdiene, er noe

som skapes av toppledelsen, og skal implementeres ovenfra-ned.

Det er derimot flere som har diskutert hvordan merkevaren skal implementeres, og det er
flere forskjellige syn pé dette. For eksempel skriver Miles og Mangold (2004) at det er
ledelsen som bestemmer merkevarens verdier, og den enskede merkevareidentiteten. Dette
skal da kommuniseres godt, og leres bort til de ansatte slik at de blir myndiggjort til & levere
dette utad (Miles & Mangold, 2004). Et annet perspektiv forklarer derimot viktigheten av
samskaping av merkevaren og dens verdier, og at de ansattes medvirkning i denne prosessen
er sentralt (Saleem & Iglesias, 2016). Implisitt 1 det sistnevnte perspektivet er tankegangen at
ansattes verdier og holdninger lettere sammenfaller med organisasjonens nar de selv er med a

definere den. Dermed far de ogsa ekt engasjement og merkevarestottende adferd.

Flere empiriske studier har vist at gkt engasjement hos ansatte gir flere fordeler for
organisasjoner. Blant annet er det hevdet at gkt engasjement hos organisasjonens
ansatte senker sykefraveer, ved at det minsker psykologisk press og belastning. Andre
paviste fordeler er at det gker arbeidsglede, samt at gkt engasjement ofte kjennetegnes
ved en vilje til ekstra ytelse (Brggger & Salomon, 2013). Slike empiriske funn

understgtter de teoretiske kjernekonstruksjonene av IB, som kjernekonstruksjonen til



Burmann og Zeplin. Det understgtter ogsa flere av de teoretiske fordelene ved IB-

prosesser.

Flere teoretikere poengterer at ensket oppfersel ikke kan garanteres. Harris (2007, s. 185) sier
at “konsistent oppfersel kan ikke fas pé resept.” I stedet oppfordrer Harris (2007) til & fostre
BCB via langsiktig tenkning, hvor det fokuseres pa a skape godt milje for sosialisering og
relasjonsbygging blant ansatte. Positive konsekvenser ved en slik langsiktig tekning vil vaere

at de ansatte blir tryggere pa hverandre, og at de blir mindre redde for & feile.

2.2 Organisasjonskultur

Organisasjonskultur er et velkjent, men relativt ungt begrep, som forst ble et fenomen pa
1980-tallet (Hudrea, 2006, s. 47). Vi kan tenke pa organisasjonskultur som summen av
organisasjonsmedlemmenes verdier, antagelser, forventninger, holdninger, adferd eller
vaeremate (Troye & Qgaard, 2014, s. 257). Organisasjonskultur er vanskelig & definere, men
Edgar Scheins definisjon er nok den som er mest referert (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s.

118):

“Organisasjonskultur er et monster av grunnleggende antakelser utviklet av en gitt gruppe
etter hvert som den lcerer d mestre sine problemer med ekstern tilpasning og intern
integrasjon — som har fungert tilstrekkelig bra til at det blir betraktet som sant, og som derfor

leeres bort til nye medlemmer som den riktige mdten d oppfatte pd, tenke pd og fole pd i

forhold til disse problemene.” (Schein, 1985, s. 9, sitert i Jacobsen & Thorsvik, 2003, s. 118)

Fra Scheins definisjon kan man si at organisasjonskultur ikke nedvendigvis er likt i hele
organisasjonen, men at det kan vare flere kulturer innen den samme organisasjonen. Det vil
vare noe som man ma veare klar over i en IB-prosess. Det kommer ogsé frem i definisjonen

at kultur kommer fra en gruppes innlerte losninger pa problemstillinger.

2.2.1 Subkulturer og faktorer som pavirker organisasjonskultur

Joanne Martin bruker tre modeller for organisasjonskultur for & vise hvordan kulturen kan
forklares i struktur. Disse tre modellene illustreres i figur 2. Den forste modellen kalles
integrasjonsmodellen, hvor organisasjonen kan sies a ha en felles kultur. Den andre modellen

— differensieringsmodellen — beskriver hvordan organisasjoner er delt inn i flere ulike
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kulturer, som kan kalles subkulturer. Den tredje og siste modellen kalles
fragmenteringsmodellen. Denne modellen beskriver hvordan samme personen kan vere

medlem av flere subkulturer i samme organisasjon (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 134).

| 1 1 T T

Integrasjonsmodellen Differensieringsmodellen
1 1

Fragmenteringsmodellen

Figur 2: Tre modeller for organisasjonskultur (kilde: Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 135)

For enhver gruppe mennesker er det forskjellige faktorer som bade bevisst og ubevisst
pavirker kulturen. Den nasjonale kulturen 1 landet organisasjonen opererer i er en faktor som
pavirker organisasjonen (Hofstede, 2001, s. 1). Det er f.eks. vanskelig a forestille seg Disney
og McDonalds uten amerikansk kultur. Profesjonskulturen til ansatte gjor at de tar med seg
forskjellige tenkemater (Troye & @Qgaard, 2014, s. 257). For eksempel kan en ingenier og
jurist tenke om de samme utfordringer fra forskjellige perspektiver og metoder selv om de
opererer i den samme organisasjonen. Bransje er ogsa en faktor som kan pavirke
organisasjonskultur (Troye & @Qgaard, 2014, s. 257). For eksempel kan det vaere at et
gjennomsnittlig konsulentbyrd oppfatter at kursing og kompetanseutvikling av sine ansatte
som viktigere og mer presserende enn et flyttebyrd. Det kan i tillegg tenkes at sterke,
visjoncere ledere preger organisasjonskultur gjennom sine egne verdier, tenke- og vaeremaéter

(Troye & Qgaard, 2014, s. 258).

I en IB-prosess vil det dermed vaere viktig a skaffe innblikk i organisasjonens forskjellige
kulturer for & se hvordan merkevaren er i praksis, og hvordan en potensiell endringsprosess
vil bli mottatt. Profesjonskulturen kan tenkes & oversettes til forskjellige avdelinger innen en

organisasjon (Troye & Qgaard, 2014, s. 257). Forskjellige avdelinger er som regel
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sammensatt av personer med lignende profesjonell og akademisk bakgrunn. Dermed kan

disse fort bli sin egen lille ”stamme” innen den samme organisasjonen, med sin tolkning av
merkevaren, samt egne forutsetninger for pavirkning av engasjement og adferd (Jacobsen &
Thorsvik, 2013, s. 136). Organisasjonskulturen avhenger mye pa hvordan organisasjonen er
strukturert og organisert (Klev & Levin, 2012, s. 167-168), og det er derfor viktig 4 ha godt

forstéelse av dette i en [B-prosess.

For & vaere best mulig rettet mot IB-prosesser, er det nyttig & ha en kultur som er apen for
leering. Ofte kan suksessfulle organisasjoner raskt gé i en “kompetansefelle” hvor man kan bli
for opptatt av hva som har fungert tidligere, til at man klarer & omstille seg til endringer i
markedet (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 326). Dette er i teknologiverdenen ofte kalt
”Kodak-effekten” (Kain, 2012). For & unnga & ga i kompetansefella, er det en generell
antagelse at en organisasjonskultur for leering vil kunne hjelpe til med nedvendige
organisatoriske omstillinger. For & klare dette ma man oppmuntre til &penhet ovenfor
erfaringer, vilje til & akseptere feil, og 4 lere av de feilene som begas. Det mé i tillegg vaere
tett og flytende informasjon mellom alle akterene i organisasjonen (Jacobsen & Thorsvik,
2013, s. 344). En slik tilnerming til organisasjonskultur kan gke sannsynligheten for en
suksessfull implementering av IB-prosesser, og oke merkevarestottende engasjement og

adferd hos de ansatte.

Det a tilpasse organisasjonskultur til den overordnede strategien er noe som implisitt ligger 1
contingency theory, som blir behandlet 1 delkapittel 2.4.2. Men hvis ikke denne strategien blir
implementert pa en ordentlig mate kan det fore til at det dannes flere sub- og motkulturer i
organisasjonen som motvirker seg endringen. Tankegangen om & kunne skape og a péavirke
organisasjonskultur pé en slik mate er derimot en kontroversiell pastand i litteraturen (Palthe

& Kossek, 2003).

2.2.2 Skape organisasjonskultur?

Hvorvidt organisasjonskultur er noe som kan formes etter eget enske er mye omdiskutert. Det
finnes stort sett to teoretiske motpoler om organisasjonskultur. P4 den ene siden har man
teoretikere som har en mer instrumentell og normativ tilneerming, mens péa den andre er det
en mer organisk og kritisk tilnaerming. I den instrumentelle tilneermingen mener teoretikerne

at organisasjonskultur er noe som kan aktivt endres pa og som kan pévirkes etter eget enske. |
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den organiske tilneermingen derimot, mener teoretikerne at organisasjonskultur er noe som
vokser frem naturlig fra en hvilken som helst gruppe, og er ikke noe man kan endre etter

onske.

En overveldende majoritet av teoretikere er enige i at organisasjonskultur, i likhet med kultur
generelt, ikke er noe som kan vedtas eller bestemmes (Troye & @gaard, 2014, s. 256). I beste
fall kan organisasjonskultur pavirkes til en viss grad. Mange studier har likevel funnet at
organisasjonens verdier og artefakter, samt hvordan organisasjonen kommuniserer disse,
pavirker organisasjonskulturen (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 120-121; Perrow, 2014, s.
255). Hvordan organisasjonen kommuniserer pavirker ogsa i hvilken grad ansatte
identifiserer seg med organisasjonen (Collins & Porras, 1995; Troye & @Qgaard, 2014).
Tanken om slik styring av kultur og sosialisering kan derimot virke uetisk. Noen kritikere vil
betrakte det naermest som hjernevasking ved at den enkeltes holdninger og verdier endres,

uten at man selv er klar over det (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 123).

Noen studier har rettet oppmerksomhet mot hvordan kultur pavirker ansattes tanker om
organisasjonen, og i hvilken grad de identifiserer seg med denne (Jacobsen & Thorsvik,
2013, s. 120). Organisasjoner ensker a fremstille seg pa en spesifikk méate, bade ovenfor
interne og eksterne interessenter. Dette er bade for & bygge opp og vise sin egen identitet,
samt & skille seg ut i mengden. Slike aktiviteter kalles merkevarebygging og er noe som

undersgkes nermere i neste delkapittel.

2.3 Merkevarebygging

Merkevarebygging (oversettes til branding pa engelsk) er alle aktiviteter som skaper,
posisjonerer, opprettholder og videreutvikler mentale bilder av en merkevare i folks
bevissthet. Det legges vekt pa & kommunisere merkevarens image slik at den “faller i smak”™
hos den utvalgte malgruppen (Vikeren & Pihl, 2013). Merkevarebygging handler altsa om a

skape assosiasjoner og en dypere mening ved en merkevare hos sine interessenter.

A vinne kundenes preferanse, lojalitet og gjenkjop er mélet med merkevarebygging. Et poeng
for 4 fa til dette er & se pa kundene som “en av oss” i stedet for ”dem” (Sinding, 2004, s. 27).
Ifelge Philip Kotler og Kevin Keller (2016) er det umulig for organisasjoner & nd ut til alle

potensielle kundene i store, brede eller mangfoldige markeder (s. 344). Malgrupper som
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organisasjoner retter seg mot burde segmenteres etter forskjellige variabler som f.eks. kjonn,
inntekt, yrke, utdannelse, religion, og forseke a tilfredsstille deres behov og ensker (Kotler &
Keller, 2016, s. 345-346). Merkevarebyggingen burde reflektere den utvalgte malgruppen

samtidig som den er distinkt nok til & skille seg ut blant mengden av konkurrenter.

2.3.1 Intern Markedsforing

Tradisjonelt har merkevarebygging forholdt seg til kunder og eksterne interessenter. Men
bade teoretikere og praktikere innen merkevarebygging har i de seneste tidrene begynt & dpne
opp mot tanken om & behandle ansatte ”interne kunder” (Ahmed & Rafiq, 2003). Denne

tankegangen kalles for internal marketing (oversettes til intern markedsfering pa norsk).

Hensikten med internal marketing er i utgangspunktet & sikre at de ansattes profesjonelle
behov er tilfredsstilt. Logikken er at med tilfredsstilte interne kunder, vil organisasjoner ha
bedre mulighet til & levere god nok kvalitet til & tilfredsstille deres eksterne kundene (Kotler
& Keller, 2016, s. 880). En annen antagelse er at ved 4 tilfredsstille ansattes behov gkes
ansattes lojalitet og motivasjon, som igjen gker deres engasjement (Ahmed & Rafiq, 2003).
Dette er det originale synet pé internal marketing (Johnston, 1989). Men hva internal
marketing tar for seg har utviklet seg over tiden. Noen har tatt begrepet i en annen retning
mot aktiviteter som er rettet mot & markedsfore seg for potensielle arbeidstakere. Dette gjor at
internal marketing har blitt p4 mange méter synonymt med employer branding som ogsa
handler om & markedsfere seg mot potensielle arbeidstakere. Internal branding som begrep
har ogsé blitt brukt neermest synonymt med internal branding i flere sasmmenhenger (Saleem
& Iglesias, 2016). Den teoretiske begrepsoppryddingen er blitt diskutert av mange, og
majoriteten av teoretikere forholder seg til den originale meningen ved begrepet (Saleem &

Iglesias, 2016; Stershic, 2006).

Viktigheten av inkludering av ansatte og samskaping i merkevarebyggingen er noe som ofte
understrekes (Ind, Fuller, & Trevail, 2012; Klev & Levin, 2012, s. 72-73; Nysveen &
Pedersen, 2014, s. 431; Sinding, 2004, s. 106). Det er tross alt organisasjonens ansatte som til
syvende og sist skal levere merkevarelgftene. Dette penget med medvirkning, inkludering og
samskaping er et fellestrekk med IB og bygging av organisasjonskultur. Fokuset er igjen p4 &

kommunisere med hverandre og & oppné dialog. Derimot er det ikke slik at avgjerelsene
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alltid tas demokratisk, men ansatte mé fole seg inkludert og hert for at de skal ha eierskap til

og kunne levere merkevaren (Ind mfl., 2012, s. 167).

2.3.2 Organisasjonens verdier og visjon

Den mest utbredte praksisen for & systematisere merkevarebygging er & dele den opp i fire;
Kjerneverdier, Visjon, Misjon og Strategi. Kjerneverdier er de grunnleggende og
altgjennomtrengende standarder og oppfatninger som uttrykker det organisasjonen star for.
En organisasjons visjon representerer det langsiktige malet som det strebes mot. Misjon er
svaret pa hvorfor organisasjonen eksisterer og hva de tilferer markedet. Organisasjoner
benytter en strategi som svarer til de tiltakene som anvendes for & nd organisasjonens
oppsatte mél (Vikeren & Pihl, 2013). Denne systematiseringen hjelper med & klargjore, bade
eksternt og internt, en folelse av en organisasjon som en enhet, og samhold rundt hva

merkevaren lover.

Betydningen av 4 ha klare kjerneverdier, visjoner og misjoner for organisasjoner har blitt
mye omdiskutert og forsket pa. Ifelge en studie av suksessfulle visjonare organisasjoner, er
fordelene med en visjon er at det gir en “’kraftig driv”, uten at det kompromitterer evnen til &
kunne endre og tilpasse seg (Collins & Porras, 1995). Visjon og misjon kan ha en samlende
effekt for bade interne og eksterne interessenter. Ved at alle ansatte i en organisasjon streber
mot det samme fremtidsbildet, vil det fungere som en drivende faktor for at alle ansatte oker
organisasjonens potensial (Bratianu & Balanescu, 2008). Denne tilnaermingen til
organisasjonens visjon og verdier sammenfaller med den instrumentelle tilnaermingen til
organisasjonskultur og IB. Det er ogsa noen teoretikere som hevder at organisasjonskulturen
formes fra visjoner (Troye & Qgaard, 2014, s. 260). Her brukes visjoner og verdier som en
katalysator for & skape en ensket drivkraft mot det samme malet. Nicholas Ind (2007)
argumenterer, via Maslows behovspyramide, at visjon og kjerneverdier er viktige drivkrefter
for & at man skal bli tilfreds med jobben man har. For Ind er organisasjonens visjon og
verdier til for a tilfredsstille ansattes behov for mening og selvrealisering i jobben. Rollen til
ledelsen er da & klargjere organisasjonens verdier og visjon slik at det skaper et rammeverk

som de ansatte kan blomstre i (Ind, 2007, s. 28-38).

Det kan argumenteres for at organisasjoners visjon og verdier forst og fremst er ment til

markedsforingsformal. Visjoner og verdier blir ofte brukt av organisasjoner for & fremstille et
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onsket image til potensielle kunder, samt for & posisjonere seg i forhold til sine konkurrenter
(Chun & Davies, 2001; Melewar, 2003; Sahlin & Wedlin, 2008, s. 223). Denne méten 4 se pa
verdier og visjoner sammenfaller mer med meningen bak merkevarebygging som en helhet,
ved at det fokuseres pa a skape positive, dype assosiasjoner til merkevaren. En utfordring
som organisasjoner har, er a levere de lovnadene og forventningene som skapes gjennom
merkevarebyggingen. Denne utfordringen kan minskes ved & sikre at ansatte i
organisasjonene har en tydelig og enhetlig forstaelse av merkevaren, samt hvordan de best
kan representere den. Denne utfordringen det som IB kan vare en lesning pd. Hvordan en ny
organisatorisk prosess eller teknikk skal implementeres i praksis er en vesentlig variabel for

hva slags effekt eller betydning det fir for ansattes engasjement og oppfersel.

2.4 Implementeringsteori

Et velkjent fenomen i organisasjonsteori er at management-praksis ofte pavirkes av belger av
fads og trender (Abrahamson, 1991; Revik, 2010). Implementeringen av disse nye
teknikkene og prosessene (managementtrendene) i praksis er hva implementeringsteori
hovedsakelig handler om. Nye teknikker og prosesser testes ut av noen organisasjoner, og
deres eventuelle suksess forer til at andre organisasjoner gnsker & adoptere den samme
modellen, i hdp om & oppna lik suksess. Prosessene for deling av ideer kommer bade fra
organisasjoner som formelt deler sine ideer (akademia og konsulenter) og via uformell deling
innen organisatoriske nettverk. Alle organisasjoner er mottakelig for slik institusjonell
innflytelse, men slik press har sterre pavirkning i noen organisasjonsfelt enn andre. Dette
inkluderer organisasjoner hvor det er storre mulighet for standardisering av arbeid (e.g.
callcenter, fabrikker), og i offentlige sektorer (Lozeau, Langley & Denis, 2002). Disse typer
organisasjoner vil nok ogsa vere mest representert i praksis for IB, selv om et poeng i IB er
at det skal passe for alle typer bransjer og organisasjoner (Burmann & Zeplin, 2005; Miles &
Mangold, 2004). Implementeringsprosessen forer ofte til et kompatibilitetsgap mellom
modellen som organisasjonen gnsker & adoptere og den eksisterende strukturen i

organisasjonen.

2.4.1 Kompatibilitetsgap

Nér en ny teknikk implementeres i en organisasjon, kan det skje et kompatibilitetsgap. Det vil
si at den nye teknikken eller modellen for eksempel ikke passer inn i eksisterende

organisasjonsstruktur. D. Lozeau, A. Langley og J.L. Denis (2002) foreslar en fire tilfeller for
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handtering av et kompatibilitetsgap mellom organisasjonsmodell og eksisterende struktur
innenfor organisasjonen. For det forste kan organisasjonen transformere (transformation) seg
for 4 tilpasse modellen. Her er det en fullstendig overlapp med organisasjonsstrukturen, hvor
modellen blir adoptert absolutt inn i organisasjonen. For det andre kan modellen oversettes
for 4 tilpasse (customization) seg organisasjonens mal. Det tredje kalles las kobling (loose
coupling) hvor modellen overfladisk adopteres. Altsa betegner dette tilfeller hvor modellen
adopteres pa et overfladisk nivé, og ofte kun far en rituell funksjon. Til slutt kan en modell
brukes for & understotte eller legitimere eksisterende roller og maktstruktur. Dette tilfellet er
kalt for et korrupsjonsgap (corruption) (Lozeau mfl., 2002). Disse fire tilfellene illustreres i

figur 3.

Loose coupling Transformation Customization Corruption

Organization l Organization —‘

4 [
Maintaining Organization A
the gap —t— Technique
y Organization
Technique ]
Technique

Figur 3: Modeller for handtering av kompatibilitetsgap (Kilde: Lozeau mfl., 2002)

Alle fire av disse tilfellene kan ogsa beskrive en IB-prosess: Las kobling — hvor prosessen
kun er suksessfull pé et overfladisk nivé, og hvor merkevaren ikke internaliseres av de
ansatte. Transformasjon — hvor ansatte tilpasser seg IB-prosessen og internaliserer
merkevaren. Tilpasning — hvor ansatte har sterre medvirkning i IB-prosessen og det skjer en
reell samskapning av merkevaren med dens verdier, normer, osv. Korrupsjon — hvor
toppledelsen alene tar avgjerelser vedrerende merkevaren og verdier pa bakgrunn av egne

personlige filosofier og organisasjonsstruktur, og deretter patvinger de ansatte disse.

2.4.2 Contingency theory og inkludering av de ansatte

For at implementeringen skal bli suksessfull vil flere teoretikere hevde at topplederen ikke
kun kan fungere som ensom diktator, men at det er situasjonsbestemte faktorer som man méa

ta hensyn til. Dette er det contingency theory tar hgyde for. Ledere kan kun lykkes om
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forholdene legges til rette for de forskjellige situasjonsvariablene i en bestemt kontekst
(Fiedler, 1978). Disse situasjonsvariablene kan for eksempel vere organisatorisk struktur,

oppgave- og arbeidsfordeling, bransjespesifikke attributter, og ansattes spesifikke behov.

Inkludering av ansatte i enhver implementerings- og endringsprosess er noe som ses pa som
et nadvendig og effektiviserende tiltak av flere teoretikere (Deming, 2000; Klev & Levin,
2012, s. 61; Lozeau mfl., 2002). Enkelte (blant andre Klev & Levin, 2012, s. 61) mener at
reell inkludering av de ansatte er et viktig fundament for enhver implementeringsprosess,
mens andre (som Falkum, Eldring, & Colbjernsen, 1999) mener derimot at for mye
involvering kan virke stressende og demotiverende. Fordelene ved inkludering i
implementerings-/endringsprosessen er at det blant annet minimerer motstand, gir ansatte
storre folelse av at de er en viktig del av organisasjonen, og at sterre
implementeringsprosesser blir ungdvendig (Klev & Levin, 2012, s. 61). Det siste punktet er
rasjonalisert ved at ndr ansatte er med pa 4 bestemme over hvordan implementeringen skal
gjiennomfores, vil de fleste ha en storre forstaelse av begrunnelsen bak og dermed bli eiere”

av lesningene.

2.5 Oppsummering av teoretisk rammeverk

I dette kapittelet har jeg lagt frem det teoretiske rammeverket for studien, og som kan gi svar
pa problemstillingen og de underliggende forskningsspersmaélene: Forer IB-prosesser til at
ansatte i en organisasjon far okt engasjement til merkevaren samt viser merkevarestottende
adferd? Hvilke faktorer innen IB-prosesser pdvirker endringer i ansattes oppforsel og
engasjement? Er det vesentlig forskjell i IB-prosessers effekt nar man ser pd

arbeidssituasjonen til de ansatte?

Teorien om oppgavens hovedproblemstilling er tydelig, siden merkevarestattende
engasjement og adferd hos de ansatte kan sies & vaere hovedpoenget med IB-prosesser
(MacLaverty mfl., 2007; Saleem & Iglesias, 2016). Kjernekonstruksjonen til Burmann og
Zeplin (2005), og Punjaisri mfl. (2008) sitt rammeverk for IB-prosesser, sier begge at
merkevarestottende engasjement (brand commitment - BC) forer til merkevarestottende
adferd (brand citizenship behavior - BCB). Hvordan man skaper BC og BCB er teorien litt
mer vag om. Derimot er det noen mulige forutsetninger som nevnes. Det & skape forstéelse

og a spre kunnskap om merkevaren, samt at lederen viser konsistent, merkevarestattende
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adferd er alle nevnt som avgjerende for 4 pavirke ansattes BC og BCB (Burmann & Zeplin,

2005; MacLaverty mfl., 2007; Miles & Mangold, 2005).

For at en organisasjon skal lere, ma man fostre en &pen og inkluderende kultur, hvor ansatte
kan trygt dele sine erfaringer og hvor det er aksept for a feile. Det mé ogsé vaere rom for
mange risikovurderinger. Dette gjor at man ikke feiler for ofte, som kan virke avskrekkende
for de ansatte (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 344). Det er som oftest flere forskjellige
kulturer innen enhver organisasjon. Disse subkulturene har forskjellige tolkninger av
merkevaren, og forskjellige forutsetninger for hvordan deres engasjement og adferd kan
pavirkes (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 134-136). I forskjellige bransjer og yrkesomrader er
det ogsa andre forutsetninger, og egne profesjonskulturer som man ma ta hensyn til (Troye &
@gaard, 2014, s. 257). Det er derfor viktig & ha god forstielse av organisasjonens struktur,
slik at man kan forutse hva slags kulturer og subkulturer som eksisterer, samt hvordan IB-

prosessen kan implementeres.

Innen merkevarebyggingslitteraturen er det i de seneste tidrene blitt et skifte mot & behandle
organisasjonens ansatte som “’interne kunder”. Denne formen for internal marketing handler i
bunn og grunn om 4 tilfredsstille ansattes profesjonelle behov (Kotler & Keller, 2016, s. 880).
Fokuset har ogsa skiftet mer over til inkludering, medvirkning og samskaping i
merkevarebyggingen. Medvirkning og inkludering av ansatte generelt i IB-prosessen vil
kunne skape storre eierskap til merkevaren (Ind mfl., 2012, s. 167; Klev & Levin, 2012, s.
61), som igjen vil gke deres engasjement og merkevarestettende adferd. Dette kan muligens
sikre at implementeringen gjores pa en slik mate at det hindrer skadelige kompatibilitetsgap
(Lozeau mfl., 2002). Organisasjoner kan bruke felles visjon og verdier for a skape en
samlende effekt for alle ansatte (Bratianu & Balanescu, 2008; Collins & Porras, 1995; Ind,
2007, s. 28-38).
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3 Metode

I dette kapittelet vil jeg g& gjennom valg av metode og den generelle fremgangsmaéten.
Formalet er & begrunne og underbygge valgene som er blitt tatt, og serge for transparens.
Forst vil jeg kort beskrive hva systematisk oversikt er som begrep og den teoretiske
bakgrunnen for metoden som jeg folger. Deretter forklares hvordan dataen blir innsamlet og
analysert. Mot slutten av dette kapittelet diskuterer jeg oppgavens reliabilitet og validitet,

etiske betraktninger, og ulike utfordringer som oppsto under prosessen.

3.1 Systematisk oversikt

Systematisk oversikt (ogsa kalt systematisk review pa engelsk) er litteraturgjennomganger
som holder seg tett til vitenskapelig metodikk. Metoden tar eksplisitt sikte pa 4 unnga
systematiske feil ved forseke & identifisere, vurdere og syntetisere alle relevante studier for &
besvare ett hovedspersmal (Petticrew & Roberts, 2006, s. 9). Systematisk oversikt brukes
oftest innen medisinsk vitenskap, men har blitt bredere akseptert og brukt i andre fagomrader
siden 1990-tallet. Systematiske oversikter er sakalt sekunderundersegkelser (Boland, Cherry,
& Dickson, 2014, s. 4). Det vil si at det baserer seg pa eksisterende (primere) undersgkelser

og forskning.

Ved & folge veldefinerte og transparente steg, gir systematiske oversikter mulighet til & bli
etterprovd med stor presisjon. Dette er for & teste hvorvidt studien er gjennomfert pa en
ordentlig méte. Systematiske oversikter inneholder en tydelig problemstilling (med eller uten
flere forskningsspersmal), identifisering og kritisk vurdering av tilgjengelige dokumenter, en
syntese av funnene, og til slutt relevante konklusjoner (Boland, Cherry, & Dickson, 2014, s.
3).

Folgende ni steg for gjennomfering av en systematisk oversikt (Boland, Cherry, & Dickson,
2014, s. 10-11; Cherry, Perkins, Dickinson & Boland, 2014, s. 145) vil bli fulgt:
1. Utfore omfang-segk (’scoping search’), identifisering av review-spersmalet
(problemstilling)
2. Litteratursek
3. Screening av tittel og sammendrag

4. Innhente artikler
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Screening og utvalg fra fulltekst
Kvalitetsvurdering, og klargjere teoretisk bakgrunn
Datautvinning

Analyse og syntese

A S A

Fullfere og redigere

Studienes valgbarhet vil bli bestemt via et to-stegs screening-prosess. I forste steg blir studier
utvalgt etter innhold av ngkkelord i tittel og sammendrag. I steg to vurderes hele teksten mot
utvelgelseskriteriene. En detaljert oversikt over utvelgelseskriteriene finnes i delkapittel

3.2.1.

3.2 Sekestrategi og operasjonalisering

Sekestrategien forklarer metodene som er brukt for & finne relevante studier, og for &
analysere dem. I dette delkapittelet vil jeg forst beskrive utvelgelseskriteriene for sgkene.
Deretter forklarer jeg hva slags databaser som ble brukt, sekeord og termer, hvordan funnet
data ble organisert og behandlet, for jeg til slutt presenterer antall resultater fra sek og etter

fullfert screening-prosess.

3.2.1 Utvelgelseskriterier
Folgende inklusjons- og eksklusjonskriterier er blitt brukt for & vurdere studienes

kvalifikasjon til denne systematiske oversikten:

* Studier om internal branding og employee branding
Begrunnelse: Disse begrepene er temaet for denne masteroppgaven. Internal branding
og employee branding blir brukt som synonymer.

* Publisert i fagfellevurderte tidsskrifter fra og med ar 1996
Begrunnelse: Fagfellevurdering gir en validering av kvaliteten til artikler (Novella,
2008). Utfall fra tidligere publiserte litteraturgjennomganger indikerer at begrepene
ikke ble brukt i studier for 1996 (Saleem & Iglesias, 2016).

* Kun vestlige studier/artikler (Vest- og Mellom-Europa, Oseania og Nord-
Amerika)

Begrunnelse: Arbeidskultur er ikke likt overalt (Hofstede, 2001, s. 1), og det er en variabel

som ma tas hensyn til om det ikke avgrenses geografisk.
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* Ser pa ansattes internalisering av brandingen i form av engasjement og
oppforsel
Begrunnelse: Dette er temaet for denne masteroppgaven.
* Reviews ekskluderes
Begrunnelse: Kan inneholde partiske, subjektive meninger og tolkninger av
primarundersokelser. Relevante artikler som siteres i reviews kan inkluderes.
* Baide kvantitative og kvalitative metoder vil bli inkludert
Begrunnelse: Dette er for a fa et bredt og mer helhetlig bilde av forskningen. Ved &
inkludere bade kvalitative og kvantitative studier vil det kunne gi en generell
beslutning om hvorvidt IB fungerer, samtidig som det kan gi en dypere forklaring
(Cherry mfl., 2014, s. 143). I denne systematiske oversikten er studiene sortert etter
kvalitativ og kvantitativ metode, og vurdert separat, men studiene blir sammenlignet
til slutt for & fa et helhetlig bilde av forskningen pa feltet.
* Artikler som handler om kundenes reaksjon vil ikke bli inkludert
Begrunnelse: Denne masteroppgaven tar utgangspunkt i studier som undersgker hvorvidt
hvorvidt internal branding-prosesser fungerer pa ansatte over tid. Ansattes personlige
meninger og tanker vil kunne svare pd om de faktisk har internalisert merkevaren. Kundene
og andre interessenter er dermed ikke noe som vurderes i oppgaven, selv om det ogsa er en

indikator pd en vellykket branding-prosess.

For at en studie skal inkluderes ma den innfri alle utvalgskriteriene. Lignende begreper med
uklar tematisk overlapp, som internal marketing, employer branding og brand identity sekes
ikke aktivt etter. Dette er fordi de ofte har andre tilknyttede mél og definisjoner enn mélet

med denne masteroppgaven.

3.2.2 Databaser

Databasene som brukes i masteroppgaven er ProQuest og Scopus. Begge er tverrfaglige
databaser som inkluderer flere varierte, fagfellevurderte tidsskrifter, og de blir ofte oppdatert.
ProQuest er en starre database enn Scopus, men det kan forklares med at Scopus kun
inkluderer fagfellevurderte tidsskrifter. Bade ProQuest og Scopus er kompatible med flere
kildesorteringsverktoy, deriblant RefWorks, og kan laste opp sekeresultater direkte til disse.
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Det er anbefalt & bruke flere databaser nar man seker for & sikre at man finner flest mulig
relevante artikler siden det er mulig at en database utelater relevant litteratur (Crossan &
Apaydin, 2010). Relevante studier som er siterte i reviews eller studier vil bli inkludert i

screening-prosessen ved a4 gd gjennom referanselisten.

3.2.3 Sekeord, termer og avgrensinger i sok i databasene

Sekeordene ’internal branding OR employee branding’ ble puttet inn i begge databasene 1 det
innledende seket for & se omfanget av artikler pa tema. Ved 4 ikke sette anforselstegn rundt
begrepene (f.eks. ved & putte inn “internal branding ) blir det sgkt pa tekster som inneholder
alle ordene ’internal’, ’employee’ og ’branding’, uten at de nedvendigvis stér i riktig
rekkefolge. Jeg sokte i hel tekst i databasene, noe som vil si at det ble sgkt 1 hele innholdet til
alle artiklene i databasene. Flere nekkelord ble identifisert fra dette innledende soket samt
innfering i litteraturen. Disse nekkelordene inkluderer variasjoner av begreper som blant
annet ’internal branding’, ’internal brand management’, *brand identification’, ’brand
commitment’, *brand citizenship behavior’ (samt med alternative skrivemaéten; ...

behaviour’) og ’live the brand’.

I resten av sgkeprosessen avgrenset jeg til resultater av sgkeord i tittel, sammendrag og
nekkelord i Scopus, og i sammendrag i ProQuest. Dette er for & avgrense antall artikler til
kun de som er relevante for problemstillingen. Det ble i tillegg avgrenset til & kun seke etter
engelskspréklige artikler. I Scopus ble det avgrenset til artikler som omhandler land i Nord-
Amerika, Europa og Oseania. Resultatene fra disse sokene ble lagret i databasenes egne
oversiktsvarianter; My lists’ i Scopus, og ’Saved documents’ 1 ProQuest. Siden jeg
gjiennomforte flere sek med lignende sekeord oppsto det mange duplikater, og databasenes
egne oversikter ble brukt for & luke vekk disse duplikatene. Det oppsto ogsa duplikater ved at
noen av artiklene var tilgjengelige i begge databasene, men disse ble fjernet via en annen

metode som jeg vil beskrive nermere i delkapittel 3.2.4.

Hele sokeprosessen med eksakte sekeord og datoer for sok i de to databasene er dokumentert

i et Excel-ark som er vedlegg A.
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3.2.4 Data management

Referanser fra sokene i databasene ble lagret i kildesortingsprogrammet RefWorks samt
Microsoft Excel. Artiklenes sammendrag ble lagret i RefWorks nér det var tilgjengelig
elektronisk. I de tilfellene hvor sammendraget ikke var tilgjengelig elektronisk, skrev jeg det
manuelt inn i RefWorks fra en fysisk kopi av studien. Ved & bruke RefWorks og Excel til &
holde oversikt over alle referansene gjorde det enklere & fjerne resterende duplikatresultater

fra litteratursoket.

For & holde orden pa hvilke studier som er inkludert og ekskludert i review-prosessen, lagde
jeg folgende lokale databaser i RefWorks og Excel:
1. En database for alle publiserte studier hentet ut etter screening av tittel og
sammendrag (steg 3 av de 9 stegene i en systematisk oversikt som nevnt tidligere)
2. En database som samler alle studiene som er utvalgt etter screening og utvalgsprosess
fra fulltekst (steg 5 av de 9 stegene i en systematisk oversikt som nevnt tidligere)
3. En database for alle de kvalitative studiene (etter steg 5)
4. En database for alle de kvantitative studiene (etter steg 5)
5. En database for alle studiene som bruker bade kvalitativ og kvantitativ metode (etter

steg 5)

Alle studiene som er inkludert i denne masteroppgaven er publisert i fagfellevurderte
tidsskrifter. Som tidligere nevnt, impliserer dette at de er av god kvalitet siden de allerede har
veert gjennom en kvalitetssikringsprosess. Av den grunn har jeg ikke gétt gjennom en egen

kvalitetssikringsprosess utover det utvelgelseskriteriene fastslar.

3.2.5 Sekeresultater og antall artikler

Fra omfang-seket var det totalt 46 398 resultater fordelt pa Scopus (3796 resultater) og
ProQuest (42 612 resultater) (seket ble gjennomfert 15.02.2017). Duplikatresultater ble ikke
fjernet i denne delen av segkeprosessen, sa totalantallet teller noen artikler flere ganger.
Arsaken til den store forskjellen i antall resultater pé de ulike databasene er at Scopus kun
inkluderer fagfellevurderte tidsskrifter. Antall resultater i ProQuest sank fra 42 612 til 5414

artikler nér jeg modifiserte seket til & kun inkludere fagfellevurderte artikler.
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Screening steg 1 S Screening steg 11 S inkluderte artikler
598 53 (6) 24 (2)

Tabell 3.1: Oversikt over antall artikler i hvert steg i screening-prosessen.

Tallene i parantes viser hvor mange artikler som ble hentet fra siterte kilder.

Hovedseket resulterte i totalt 598 resultater; 296 av dem fra ProQuest og 302 fra Scopus.
Disse tallene inkluderer duplikater. Etter screening av overskrifter og sammendrag minsket
antall resultater til 62 artikler, hvorav 20 kom fra ProQuest og 42 kom fra Scopus. Disse 62
resultatene ble sa eksportert til RefWorks hvor duplikater ble identifisert og slettet. Dette

minsket antall resultater etter forste screening-prosess til 53 artikler (se tabell 3.1).

I steg II av screening-prosessen sgkte jeg gjennom fulltekstartikler. Artiklene ble mélt mot
utvelgelseskriteriene (3.2.1), og de som ikke oppfylte kriteriene ble fjernet. Samtidig ble
relevante kilder i artiklene inkludert, og disse artiklene ble igjen screenet mot
utvelgelseskriteriene. Totalt ble det funnet seks relevante kilder fra artiklene etter forste
screening-prosess. To av disse seks kildene ble til slutt inkludert. En detaljert oversikt over

alle artiklene etter screening-prosess steg I og II finnes i vedlegg B og C.

3.3 Beskrivelse av utvalgte artikler

Totalt 26 artikler om ansattes inntrykk av organisasjonens merkevare ble identifisert og
inkludert etter screening-prosessen. Disse studiene bruker varierte kvantitative og kvalitative
metoder som sperreundersgkelser, etnografisk studie, case-studie, diskursanalyse og
dybdeintervju. 18 av de 26 inkluderte artiklene bruker kvantitativ metodikk, fem bruker
kvalitativ metodikk, mens to av artiklene bruker bade kvalitativ og kvantitativ data og
metodikk i sine studier. Studiene er fordelt pa atte land; Tyskland (4 artikler), USA (4
artikler), Storbritannia (6 artikler), Spania (2 artikler), Irland (2 artikler), Finland (1 artikkel),
Australia (6 artikler), og Slovenia (1 artikkel). Publiseringsar til de utvalgte artiklene varierer
fra 1999 til 2017. Imidlertid er kun seks av artiklene er publisert for 2010, og ingen av de
inkluderte artiklene er publisert mellom ar 2000 og 2005.
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Alle 18 av de kvantitative artiklene bruker sperreundersgkelser (enten online eller i
papirform) som metode for sin studie. Av de kvalitative studiene bruker tre av dem case-
studie som metode (Cushen, 2009; Golant, 2012; Maxwell & Knox, 2009), én er en
etnografisk studie (Brannan, Parsons, & Priola, 2015), én bruker diskursanalyse (Hytti,
Kuoppakangas, Suomi, Chapleo, & Giovanardi, 2015), og én bruker dybdeintervjuer som
metode (King & Grace, 2008). To av artiklene bruker bade kvalitativ og kvantitativ metode;
den ene bruker sperreundersgkelse og dybdeintervju (Burmann, Zeplin, & Riley, 2009), mens
den andre bruker *'mixed methods’ (Fernandez-Lores, Gavilan, Avello, & Blasco, 2016).

Detaljer og oppsummering over alle de inkluderte artiklene finnes som vedlegg B, C og D.
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3.3.2 Tabell over fokusomradene til de utvalgte artiklene

Tabell 3.2 viser en oversikt over fokusomradene til de utvalgte artiklene, samt

artikkelnummer og referanse. I bunnen av denne krysstabellen er antall artikler som

inkluderer de ulike fokusomradene.

Tabell 3.2
# Referanse BC' | BCB* | BI’ | LS* | BK® | BU®
1 (App & Biittgen, 2016) X
2 (Baker, Rapp, Meyer, & Mullins, 2014) X X
6 (Brannan mfl., 2015) X X
7 (Bravo, Buil, de Chernatony, & Martinez, 2017) X X
8 (Buil, Martinez, & Matute, 2016) X X
9 (Burmann & Konig, 2011) X X
10 (Burmann mfl., 2009) X X X
14 (Cushen, 2009) X X X X
17 (Fernandez-Lores mfl., 2016) X X
20 (Golant, 2012) X X X
22 (Helm, Renk, & Mishra, 2016) X X X
25 (Hytti mfl., 2015) X X X
26 (Judson, Aurand, Gorchels, & Gordon, 2008) X X
27 (King, 2010) X X
29 (King & Grace, 2012) X X
30 (King & Grace, 2010) X X
31 (Liu, Chapleo, Ko, & Ngugi, 2015) X X
34 (Maxwell & Knox, 2009) X X
37 (Miles, Mangold, Asree, & Revell, 2011) X
38 (Piehler mfl., 2016) X X X X
39 (Porricelli, Yurova, Abratt, & Bendixen, 2014) X X
46 (Terglav, Ruzzier, & Kase, 2016) X X
51 (Wallace, de Chernatony, & Buil, 2011) X X
52 (Xiong, King, & Piehler, 2013) X X
58 (King & Grace, 2008) X
59 (Thomson, de Chernatlogngb)Arganbright, & Khan, X X X
ANTALL | 24 19 8 2 3 2

I Brand Commitment

2 Brand Citizenship Behavior
3 Brand Identification

4 Ledelsesstil

5> Brand Knowledge

6 Brand Understanding
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3.4 Analytisk fremgangsmate

Etter & ha samlet en komplett liste med inkluderte studier, var det viktig a klargjore et
teoretisk rammeverk samt analysemetode. Dette er steg 6 i 9-stegs metoden, som er beskrevet
i delkapittel 3.1. Det teoretiske rammeverket har som formal a lede og stremlinjeforme
analysen (Cherry mfl., 2014, s. 150), og mé dermed vaere i samsvar med de overordnede

forskningsspersmalene. Det teoretiske rammeverket har jeg behandlet i kapittel 2.

Formaélet med denne oppgaven er forst og fremst & generere ny innsikt i IB-prosessers
pavirkning pa ansatte ved a se helhetlig pa alle de relevante studier som er tilgjengelig. Jeg
ansa det som hensiktsmessig & anvende en meta-oppsummering for & besvare
problemstillingen. En meta-oppsummering egner seg for a aggregere og integrere kvalitativ,
og noen ganger kvantitativ data, for & adressere spesifikke spersmal (Cherry mfl., 2014, s.
151-152). Det vil si at data fra artiklene vil bli oppsummert og sammenlignet mot hverandre.
Mulige samsvar og motsetninger i dataen blir belyst og diskutert ut fra problemstillingene
samt sett mot det teoretiske rammeverket. Data i1 kvalitative systematiske oversikter er som
oftest forsteordskonstruksjoner (eks. Deltakeres sitater og resultater fra sperreundersekelser)
og andreordskonstruksjoner (eks. Forskernes egne tolkninger, uttalelser og ideer) (Butler,

Hall, & Copnell, 2016). Begge disse typene data inkluderes i denne masteroppgaven.

I forste del av analysen blir data fra de utvalgte artiklene samlet, gjennomgatt og
oppsummert. Denne oppsummeringen inkluderer blant annet artiklenes fokusomréade, tema,
metodikk, oppsummering av resultater og funn, navn pé forfatter(-e), utgivelsesér, samt
hvilket land studien er fra. Denne oppsummeringen av resultater er vedlegg C og D. Disse
resultatene blir presentert og sammenlignet pa bakgrunn av forskningsspersmalene og det

teoretiske rammeverket.

3.5 Reliabilitet og validitet

Hvorvidt en studie er etterprevbar avhenger av metodisk gjennomsiktighet. Hvor godt en
forsker klarer & gjore rede for hvordan dataen har utviklet seg gjennom prosessen viser om
studien er troverdig og reliabel (Thagaard, 2009, s. 170 og 199). Reliabilitet sier altsd noe om
konsistens samt péliteligheten til malingene eller resultatene (Tennessen, 2016). For & sikre

reliabiliteten og troverdigheten til oppgaven er det dermed viktig a tydeliggjore hva slags data
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som ble innhentet, hvor det ble hentet fra, hvordan det ble innhentet, pa hvilken mate det ble
behandlet, lagret og analysert. Med tanke pa dette mener jeg at dokumenteringen av
sokestrategien og databehandling gjer at resultatene er etterprovbare og sikrer reliabiliteten.
Jeg vil hevde at en eventuell reproduksjon av denne studien vil komme fram til tilsvarende
resultater. Nar det gjelder datakvaliteten, vil jeg hevde at dette ikke er noe problem for denne
oppgaven. Det at alle de inkluderte artiklene er fagfellevurderte bekrefter i tillegg at data fra

materialet er av god kvalitet.

Et mal for studiens palitelighet er at resultatene kan spores stegvis tilbake gjennom
sokeprosessen til de innledende sgkene i databasene. Herunder at screeningen av artikler er
godt nok forklart og dokumentert, til at studien lett kan repliseres og vurderes av andre. Pa
den méten vil spersmél om reliabilitet for denne oppgaven handle mer om at presentasjonen
av funnene fra artiklene. Mer spesifikt at dataen har utviklet seg pa en naturlig mate til
funnene, og at dette ikke er noe som er basert pa eget skjonn eller tilfeldigheter. Den
systematiske innsamlingen av artikler og tilherende data, samt god dokumentering av denne
prosessen, forer ikke bare til etterpravbarhet, men ogsa eker paliteligheten og reliabiliteten til

funnene (Butler mfl., 2016).

For a gke péliteligheten og reliabiliteten til systematiske oversikter er det anbefalt & inkludere
minst to uavhengige forskere i review-prosessen (Butler mfl., 2016). Nar det er sagt, er
gjennomforing av systematiske oversikter alene noe som kan understottes i teorien om
metoden. Dette forutsetter at prosessen er godt nok dokumentert, og at det er metodisk
transparent (Boland mfl., 2014, s. 16, 139, 149 og 155). Imidlertid méa det sies at studiens

reliabilitet ikke er noen garanti for studiens validitet.

Studiers validitet handler om man faktisk maler og finner ut av det man har til hensikt & finne
ut av (Thagaard, 2009, s. 201). Med andre ord om man gjennomforer studien pa en slik mate
at forskningsspersmalene vil bli godt nok besvart. Screening av artikler og deres innhold mot
bestemte kriterier som er direkte knyttet til problemstilling eker studiens mulighet til & finne
riktig data, og dermed ha korrekte malinger. En storre og mer egendefinert kvalitetsvurdering
vil ytterligere sikre at utvalgte artikler og tilherende data er av god nok standard til at
studiene maler det de skal male (Butler mfl., 2016). P4 grunn av tidsutfordringene denne
kvalitetssjekken ville ha medfort, er kvaliteten i stedet sikret gjennom a kun inkludere

fagfellevurderte artikler.
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I systematiske oversikter er det, som sagt, anbefalt at arbeidet gjores i samarbeid med andre
om det skal publiseres. Dette er blant annet for & minimere partiskhet i screeningen, kryssjekk
mot kriterier, og s videre, noe som er kritisk for & beholde péliteligheten i en systematisk
oversikt (Boland mfl., 2014, s. 10 og 16). En gjennomsiktig og systematisk metodisk prosess
vil gjore det mulig & teste resultatene pa nytt. P4 den méten kan ogsa studiens validitet testes.
Imidlertid ma forskeren vare bevisst over egen partiskhet og forseke & motkjempe dette. For
a sikre validiteten til denne studien har flere konsultasjoner blitt gjort med béde veileder,
bibliotekarer og andre i valg av strategi, samt generell fremgangsmaéte. Dette er for a sikre at
egen partiskhet ikke skal vaere edeleggende for studien, noe som er spesielt viktig i en
systematisk oversikt (Boland mfl., 2014, s. 46-47 og 148). Personlig oppfatning er at den

metodiske prosessen er godt nok dokumentert til at studiens validitet lett kan vurderes.

3.6 [Etiske betraktninger

Det er viktig for enhver forsker a ha et bevisst forhold til etiske dilemmaer og aspekter. |
samfunnsvitenskap er ofte fortolkning og innlevelse integrert i forskningsprosessen. For
eksempel kan det vere ulike, men like rimelige tolkninger som apner seg opp ved forskjellige
faglige og teoretiske stasteder. Forskningen ma sikres mot ytre og indre press som begrenser
utforskingen av problemstillinger som kan ga pa tvers av ekonomiske, politiske, sosiale,
kulturelle eller religiose interesser og tradisjoner (De nasjonale forskningsetiske komiteene,

2016).

Internal branding &pner seg opp for tverrfaglig forskning. Det er viktig a reflektere over egne
verdier og holdninger slik at dette ikke péavirker valg i forskningsprosessen. Herunder er det
viktig med redelighet i dokumentasjon, konsistent argumentasjon og upartiskhet i
vurderinger. Jeg har et bevisst fokus pa &penhet og transparens i valg, samt eventuelle
aspekter som kan pévirke forskningsbeslutningene. Dette er noe som jeg har forsgkt 4 vere

ekstremt varsom pa i gjennomferingen av denne masteroppgaven.

God forskningspraksis innebaerer ogsa & respektere andre forskeres bidrag, og & behandle
deres materiale pa en redelig mate. Plagiat, fabrikkering og forfalskning er det mest alvorlige
nar det gjelder uredelighet. Forskning handler om ny viten, og uredeligheter som dreier seg

om villedelse gjennom lggn, fortielse og fordreining av materiale, motvirker forskningens
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hensikt (De nasjonale forskningsetiske komiteene, 2016). For & unngé dette har jeg viet mye
tid til & ga tilbake til egne pastander og argumentasjoner som er basert pa andres materiale,
for & minske muligheten for mistolkning. Jeg ensker & vere sa dpen som mulig for kritisk
vurdering og etterpregvbarhet av denne oppgaven ved a vere apen om datainnhenting,

databehandling og deling av data i den grad det er praktisk mulig.

3.7 Utfordringer og begrensninger

Gjennom sgkeprosessen oppsto det flere utfordringer og begrensninger. Den forste
utfordringen kom ved bruk av database. Opprinnelig ble Google Scholar brukt som eneste
database. Google Scholar er en av de storste elektroniske databasene for akademisk litteratur,
hvor noen studier anslar at det inneholder rundt 90 % av all akademisk litteratur som finnes
pa internett (Khabsa & Giles, 2014). Derfor ville Google Scholar som eneste database veaert
mer enn bra nok for denne oppgaven. Imidlertid opplevde jeg tidlig i sekeprosessen tekniske
utfordringer med funksjonene til sakemotoren. Jeg fant ut at disse tekniske utfordringene
ogsé er vel dokumentert av flere forskningsartikler (se Jacso, 2008; Yang & Meho, 2007).
Dermed métte Google Scholar byttes ut med andre databaser. Databasene Scopus og
ProQuest har ofte blitt brukt i systematiske oversikter tidligere, og har et stort utvalg av
relevante fagfellevurderte artikler som passer til min problemstilling (Lange, 2014; Saleem &
Iglesias, 2016). For & fa flest og bredest mulig relevante artikler valgte, jeg & benytte meg av

disse to databasene.

Den usikre begrepsbruken pa feltet skapte flere utfordringer i sekeprosessen. Det er som sagt
stor usikkerhet rundt bruken av overlappende begreper som ’employer branding’ og ’internal
marketing’, samtidig som at det ikke er klarhet i definisjonen av IB (Saleem & Iglesias,
2016). Etter det innledende litteraturseket og litteraturgjennomgangen, ble det tydelig at
disse begrepene hadde andre formal og definisjoner tilknyttet seg enn IB. Samtidig viste det
seg at de fa artiklene som hadde noen av de samme forméalene som IB, ofte brukte flere av de
samme ordene og frasene som ble brukt i sekeprosessen. Dermed ville disse artiklene uansett
blitt fanget opp i sekeprosessen. Imidlertid er det fremdeles en mulighet for at noen relevante

artikler med annen begrepsbruk ikke er blitt fanget opp av de utvalgte sekeordene.

Siden det inkluderes artikler med bade kvalitative og kvantitative metoder, ville det vaert

praktisk & bruke bade kvalitativ og kvantitativ metode for & analysere dem. Dette er fordi det
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vil kunne tillate en bestemmelse om noe fungerer eller ikke, i tillegg til at det kan tillate
narmere utforsking av disse sparsmalene (Cherry mfl., 2014, s. 143). Oppgavens
hovedproblemstilling og underliggende forskningsspersmaél lener seg ogsa mot en blanding
av kvalitativ og kvantitativ analyse, ved at de kan besvares pa begge mater. Til slutt métte
oppgaven lene seg pé en ren kvalitativ analyse. Dette pa grunn av utfordring med mangel pa
nok data til & gjennomfere en kvantitativ metode. Antall artikler som en helhet er ikke del av
utfordringen, men heller hva slags empiriske data som disse inneholder. For & gjennomfere
en kvantitativ analyse ville denne dataen matte blitt analysert og fortolket inn i samlende
grupper. Dette ble valgt bort for & minske muligheten for skjevhet i utvalgt data. I stedet er
dataen og resultatene fra artiklene forsgkt presentert, sammenlignet og diskutert pa en sé

objektiv mate som mulig.

32



4 Resultater og analyse

I dette kapittelet vil resultatene fra de 26 artiklene bli presentert og analysert. Kapittelets

overordnede mal er & belyse oppgavens hoved- og underproblemstillinger:

Forer IB-prosesser til at ansatte i en organisasjon far okt engasjement til merkevaren samt
viser merkevarestottende adferd?
De underliggende forskningsspesmal er:
* Huvilke faktorer innen IB-prosesser pavirker endringer i ansattes adferd og
engasjement?
* Er det vesentlig forskjell i IB-prosessers effekt nar man ser pa arbeidssituasjonen til

de ansatte?

For & besvare problemstillingen vil jeg forst presentere og diskutere artiklenes resultater i lys
av hovedproblemstillingen. Deretter blir de andre problemstillingene belyst ved & trekke frem
noen generelle likheter, ulikheter og fenomener som gar igjen i de utvalgte artiklene. Dette
blir ogsa dreftet og diskutert mot det teoretiske rammeverket. I lopet av kapittelet, apnes
hovedproblemstillingen opp for flere nyanser, og den blir besvart pa en mer helhetlig méte

ved a belyse underproblemstillingene.

Merkevarestattende adferd og engasjement er, som nevnt i kapittel 2, definert i litteraturen
om internal branding som brand commitment (BC) og brand citizenship behavior (BCB).
Videre i analysen vil disse begrepene sammen med uttrykk som “merkevarestottende adferd”

og “’-engasjement” bli brukt synonymt.

4.1 Forer internal branding-prosesser til ekt brand
commitment og brand citizenship behavior blant

organisasjonens ansatte?

Oppgavens hovedproblemstilling tar for seg om IB-prosesser forer til at ansatte i en
organisasjon far gkt engasjement til merkevaren samt viser merkevarestottende adferd. Som
nevnt i delkapittel 2.1 blir dette ofte beskrevet som kjernekonstruksjonen i IB-prosesser, dog

omskrevet med uttrykkene brand commitment (engasjement - BC) og brand citizenship
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behavior (adferd - BCB) (Burmann & Zeplin, 2005). I dette delkapittelet vil jeg presentere og
diskutere hva resultatene til de utvalgte artiklene viser om IB-prosessers effekt pa ansattes
BC og BCB. Malet med delkapittelet er altsa & besvare hovedproblemstillingen; Forer IB-
prosesser til at ansatte i en organisasjon far okt engasjement til merkevaren samt viser

merkevarestottende adferd?

For & besvare dette blir forst artiklenes resultater om endring av ansattes engasjement og
adferd presentert pa et overordnet og generelt niva. Deretter diskuterer jeg aspektene bak

disse resultatene i ngyere form.

4.1.1 Om Internal Branding-prosesser forer til okt engasjement og endret

adferd

For & besvare hovedproblemstillingen blir de utvalgte artiklene sortert etter hva deres
resultater sier om IB-prosessens pavirkning pa ansattes brand commitment (BC) og brand
citizenship behavior (BCB). Mélet med IB-prosesser er & skape merkevarestottende adferd.
Ifolge Burmann og Zeplins (2005) kjernekonstruksjon av IB, er engasjement til merkevaren
avgjorende for 4 fa til merkevarestettende adferd: “The authors argue that brand
commitment is the key driver of brand citizenship behaviour.” (Burmann & Zeplin, 2005, s.
284). Dette utsagnet er en av de hyppigst siterte teoriene innen IB-litteraturen, og er ogsa
fremtredende i de utvalgte artiklene. Viktigheten av engasjement alene er derimot ogsé
fremtredende. En arsak til at BC blir oppfattet som viktig for IB-prosessen er at det gker
sannsynligheten for at maten merkevaren leveres foles ekte: “Authentically expressed
emotions and sincere interactions with customers, as a result of brand commitment, are much
stronger drivers of service outcomes than internal policies that determine required
behavior.” (Terglav mfl., 2016, s. 3). Dette synet reflekteres i litteraturen som ofte nevner
okning av ansattes BC som en av de viktigste indikatorene pa en vellykket IB-prosess

(Burmann & Zeplin, 2005; Ind, 2007, s. 60).

Som vist tidligere i tabell 3.2, er det totalt 19 av de inkluderte artiklene som undersgker IB-
prosessers pavirkning av ansattes BCB, mens det er totalt 24 artikler som underseker IB-
prosessers pavirkning av de ansattes BC. Resultatene til disse artiklene presenteres i tabell 4.1
og 4.2. Tabellene viser hvor mange artikler som viser til positive resultater, negative

resultater og ingen effekt, samt artikkelnumrene til de respektive artiklene. Med positive

34



resultater menes at IB-prosessen(e) har fort til signifikant positiv pavirkning pa eller generell

okning av BCB og/eller BC blant de ansatte. Negative resultater er det motsatte — artikkelen

viser til signifikant eller generell negativ pavirkning pa BCB og/eller BC blant de ansatte.

Med ingen effekt menes at artikkelens resultater utelukkende eller hovedsakelig viser til at

IB-prosessen ikke har noen signifikant pavirkning pa BCB eller BC blant ansatte.

Tabell 4.1 — Resultater til de utvalgte artiklene om BCB

Positive Negative Ingen effekt
11 2 6
[2,7,8,10,20,;§f26,29,38,39, [14, 25] [6,9.27,30, 31, 34]

Tabell 4.1: Oversikt over antall artikler som omhandler BCB med positive resultater,

negative resultater eller ingen effekt. I nederste rad er artikkelnummeret til de respektive

artiklene (se tabell 3.2 for oversikt over alle artiklene og deres artikkelnummer).

Resultatene fra de utvalgte artiklene som undersegker merkevarestottende adferd (BCB) er

presentert i tabell 4.1. Som vi kan se viser resultatene at det er betydelig flere positive enn

negative resultater og ingen effekt. P4 bakgrunn av resultatene til de utvalgte artiklene alene,

kan det dermed se ut til at IB-prosesser som oftest har en positiv effekt pa ansattes BCB.

Det samme kan ikke sies om resultatene til artiklene som omhandler ansattes

merkevarestattende engasjement (BC) i tabell 4.2. Det er flere artikler som hovedsakelig

viser til positive resultater, men det er ikke betydelig flere enn antall artikler som viser at IB-

prosessen hadde ingen signifikant effekt pa ansattes engasjement til merkevaren.

Tabell 3.2 — Resultater til de utvalgte artiklene om BC
Positive Negative Ingen effekt
12 3 9
[1, 10, 17,20, 22, 30, 37, 38, 39,
46, 51, 58] [14, 25, 59] [6, 8,9, 26,27, 29, 31, 34, 52]

Tabell 4.2: Oversikt over antall artikler som omhandler BC med positive resultater, negative
resultater eller ingen effekt. I nederste rad er artikkelnummeret til de respektive artiklene (se

tabell 3.2 for oversikt over alle artiklene og deres artikkelnummer).
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Fra resultatene til de utvalgte artiklene, vist i tabell 4.1 og 4.2, ser det altsé ut til at ansatte
viser hgyere BC og BCB oftere enn ikke som resultat av IB-prosesser. Imidlertid kan det ikke
konkluderes med at [B-prosesser har noen iboende effekt pa ansattes BC eller BCB pa
bakgrunn av disse resultatene alene. Det er flere aspekter ved IB-prosessen som blir borte i

disse presentasjonene av resultatene.

4.1.2 Aspekter bak artiklenes resultater om ansattes engasjement og

adferd

Ut fra tabell 4.1 og 4.2 alene indikerer resultatene at IB-prosesser som regel enten gir positive
resultater eller ingen signifikant effekt. Imidlertid har disse resultatene flere nyanser som kan
diskuteres. Artiklene er ikke like, og de har forskjellig innhold som kan gi grunnlag for

utfallene.

En ting som kan veare utslagsgivende er artiklenes utvalg. For eksempel kan det vare at de
fleste av artiklene har tatt for seg sékalte ’best-case studier”, som fokuserer pa
suksesshistoriene til ansatte i organisasjoner som har gjennomfort vellykkede IB-prosesser.
Men dette er ikke tilfellet for de utvalgte artiklene. Kun fem av de inkluderte artiklene
fokuserte pa ett firma eller organisasjon, hvorav to valgte ut case hvor det var kjent at IB-
prosessen hadde feilet for & undersgke hvorfor (Cushen, 2009; Hytti mfl., 2015), og én case-
studie undersgkte hva som gjorde at IB-prosessen var vellykket (Golant, 2012). Disse
artiklene gir i tillegg god innsikt i mange forskjellige variabler som kan fore til mer eller

mindre vellykkede IB-prosesser.

De aller fleste artiklene har tatt hayde for variasjon og mangfold i ulike bakgrunnsvariabler
som kjenn, ansiennitet, alder, lonn og utdanningsniva. Dette fokuset pa variasjon og
mangfold i utvalget til de utvalgte artiklene, kan eksemplifiseres i dette sitatet av Fernandez-
Lores mfl.; "Participating companies were asked to ensure that candidates for focus groups
be diverse in age, gender, salary, job category and seniority in the organisation”
(Fernandez-Lores mfl., 2016, s. 43). Jeg vil dermed hevde at utvalget til artiklene alene ikke
har noen stor betydning for deres resultater. Hva slags bransjer og yrkesgrupper artiklene

omfatter er noe som jeg diskuterer i storre detalj 1 delkapittel 4.3.

De aller fleste artiklene kommer med lignende resultater og konklusjoner, bade positive,
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negative og de som viser til ingen effekt. Resultatene til én artikkel skiller seg imidlertid mer
ut fra de andre. Denne belyser mulige utfordringer ved IB-prosesser som ogsé kan gjelde
flere av de andre utvalgte artiklene. En etnografisk studie av IB-prosesser i et callcenter viser
til flere funn som forst peker i retning av en suksessfull IB-prosess, men hvor de ansatte etter
hvert viser tegn til frustrasjon og andre interne problemer (Brannan mfl., 2015). De ansatte
jobber for en velkjent og hayt respektert merkevare. Organisasjonen fokuserer blant annet
mye pa trening og kursing av de ansatte, intern kommunikasjon, samt & skape en god sosial
kultur hvor medarbeidere er komfortable med hverandre. Videre motiveres ansatte til 4 anse
seg selv som heyt kvalifiserte arbeidstakere, uansett om jobben som utferes ikke
nedvendigvis krever det eller ei. Dette resulterer i at arbeiderne pa callcenteret gladelig viser
heyt engasjement til merkevaren og viser merkevarestottende adferd. Men arbeiderne
opprettholder derimot ikke dette engasjementet, og studien viser at baAde BC og BCB hos
arbeiderne gikk ned over tid. Likevel var de fleste ansatte i studien villige til & vise et
profesjonelt niva av merkevarestottende adferd. Forfatterne forklarer dette pa denne méten:
”The power of the brand in providing an important motivator to carry on with unfulfilling
work springs from its promise of a possible prestigious future career and functions
significantly in the identity work of employees in a symbolic sense” (Brannan mfl., 2015, s.
33). I dette tilfellet var det altsa ytre motiverende faktorer som gjorde at ansatte viste til en
form for BC og BCB slik som organisasjonen ensket, og ikke at de faktisk hadde internalisert
merkevaren som sin egen. Dette indikerer at IB-prosessen ikke har fungert (Burmann &

Zeplin, 2005; Kotler & Keller, 2016, s. 427; Miles & Mangold, 2004; Punjaisri mfl., 2008).

Ut fra studien til Brannan mfl. viser ansatte altsd hay BC og BCB, selv om de egentlig ikke
har internalisert merkevaren og er misforngyde med sin jobb. Dette gar mot flere sentrale
poeng og fordeler med IB ifelge litteraturen, som at det blant annet kan skade autentisiteten
til merkevaren utad (Harris, 2007; Kotler & Keller, 2016, s. 427; Sinding, 2004, s. 106). P4
grunnlag av dette kan det heller ikke hevdes at IB-prosessen er helt vellykket. Dersom
studien imidlertid hadde vert gjort med en sperreundersekelse, er det ikke sikkert at dette
resultatet hadde kommet frem. Flere av de utvalgte artiklenes spersmal i deres underseokelser
hadde nok gitt et mindre helhetlig svar pa om de ansatte faktisk hadde internalisert

merkevaren og har genuint gkt BC og BCB, enn hva som kom frem i studien til Brannan mfl.

Det kan dermed tenkes at studien til Brannan mfl. ville ha vist til positive resultater hvis de

for eksempel hadde benyttet seg av disse spersmélene fra noen av de utvalgte artiklene:
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[Om ansattes brand commitment] 1. My attachment to this brand is based first and foremost
on the similarity of my values to those represented by the brand. 2. The values represented by
our brand are more than just words; they influence my day to day behavior. 3. In our

company, we have a clear idea of what our brand stands for” (Baker mfl., 2014, s. 654-655).

[Om ansattes brand citizenship behavior] “/I] Take responsibility for task outside of own
area. Demonstrate brand consistent behaviours. Show extra initiative to maintain brand
behaviour. Regularly recommend brand. Pass on brand knowledge to new employees.

Interested to learn more about brand” (King & Grace, 2012, s. 479).

Lignende oppsatt spersmal er en gjenganger i sporreundersekelsene blant de utvalgte
artiklene. I studien til Brannan mfl. vises det til flere sitater som kan tyde pa at ansatte mest

sannsynlig hadde gitt positive svar pa disse spersméalene:

I really felt that I was going to be working for an important company, a company that does
important work and I wanted to be a part of that. When [’'m on the phones and it’s awful, or [
get wound up, or bored, I remember what the company is all about and it makes me proud,
like I know there is more to the company than answering phones” [Sitat av ansatt i et

callcenter hentet fra Brannan mfl., 2015, s. 28].

Med tanke pa dette, er det mulig at noen av artiklene som benytter seg av
sporreundersokelser ikke far med seg et helt korrekt bilde av ansattes engasjement til
merkevaren og merkevarestattende adferd. Flere studier (som f.eks. Buil mfl., 2016; Helm
mfl., 2016; Porricelli mfl., 2014) fremhever at de har utvalgt kjente og sterke merkevarer i
sine studier. Det vil derimot ikke si at disse artiklene viser utelukkende til positive resultater.
Imidlertid har flere av disse artiklene som formal & sjekke om positiv oppfatning av
merkevaren resulterer til storre sannsynlighet for en suksessfull IB-prosess, og at ansatte
lever merkevaren (som f.eks. Buil mfl., 2017). Dermed er det naturlig at disse har utvalgt
sterke merkevarer for sine studier. Organisasjoners sterke merkevare kan derimot vaere en
pavirkende faktor for svarene som gis av de ansatte, som studien til Brannan mfl. (2005)
papeker. Dermed kan det hevdes at flere resultater tilsier at de ansatte viser mer profesjonelt

engasjement og adferd, enn at det er et dypt og personlig tilknytning til merkevaren.

Profesjonell holdning til organisasjonens merkevare blant de ansatte er noe som en annen
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artikkels resultater viser, og som artikkelen fremhever. I artikkelen poengterer forfatteren at

resultatene indikerer at de ansatte 1 det minste viser ’profesjonell BCB”, men at det ikke kan
pavises at de faktisk har internalisert merkevaren eller har et sterkt personlig engasjement og
merkevarestattende adferd (King, 2010). Dette gir imot den intenderte effekten av IB, siden
de ansatte kun viser en profesjonell tilknytning til merkevaren. Dermed kan det ikke hevdes

at han/hun identifiserer seg med og er personlig engasjert i merkevaren ifolge teorien

(Punjaisri mfl., 2008; Saleem & Iglesias, 2016).

En tredje artikkel viser til lignende resultater nar det gjelder profesjonell BCB. Studien til
Baker mfl. (2014) viser at de ansattes oppfattede verdikongruens ikke hadde noen signifikant
sammenheng med positiv serviceytelse. Det vil si at ansattes internalisering av
organisasjonens verdier ikke hadde noen sammenheng med forbedret serviceytelse. Dette gér
direkte imot flere sentrale teoretiske fordeler med IB. Den mest fremtredende teorien som
dette géar imot, sier at konsistent adferd som kommer med internalisering av organisasjonens
verdier forer til at kunder oppfatter servicen som konsistent og ektefolt (Miles & Mangold,
2004; Punjaisri mfl., 2008). P4 en annen side, viste artikkelen at verdikongruens hadde en
indirekte positiv pavirkning pa forbedret serviceytelse ved at det gkte ansattes BCB (Baker
mfl.,, 2014).

Implementering av IB-prosesser skal fore til at det blir konsistent levering av merkevaren i
praksis. Dette er for & tilfredsstille kravene som settes av merkevarelovnadene, og gjores i
praksis ved & fa ansatte til & internalisere merkevaren (Aurand mfl., 2005; MacLaverty mfl.,
2007; Saleem & Iglesias, 2016). Det skonomiske insentivet handler dermed om a 3 flere
kunder, samt at det gir okt produktivitet og effektivitet hos de engasjerte og motiverte ansatte.
I praksis viser det seg at implementeringen av [B-prosesser noen ganger blir anbefalt for,
eller er blitt brukt for at ansatte skal opprettholde folelse av kvalitet mot kundene under og
etter nedskjeeringer (Burmann & Konig, 2011; Cushen, 2009; Hytti mfl., 2015; Miles mfl.,
2011; Thomson mfl., 1999). Et resultat av dette kan vere a bli mett med mer frustrasjon,
mistillit og misforneyde ansatte, noe som dette sitatet eksemplifiserer: “If we advertise that
we give high-quality care, but don’t have the time to do so, which we have before the
organizational change, there’s a big question mark” (Hytti mfl., 2015, s. 263). Noen av
forfatterne blant de utvalgte studiene skriver ogsé at IB-prosesser gker den finansielle ytelsen
til organisasjonen ved at man /... /define the brand image their employees are to project”

(Miles mfl., 2011, s. 491). Uten at det naermere beskrives hvordan dette forer gkt finansiell
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ytelse. Videre skriver forfatterne at ansatte skal motiveres til & adoptere organisasjonens
verdier og holdninger, og at hvis de ikke gjor det, vil det kunne veere til skade for
organisasjonens merkevare (Miles mfl., 2011). Det kan argumenteres for at forfatternes
ordvalg insinuerer at de ansatte fungerer mer som organisatoriske spillebrikker for
merkevaren, enn at de faktisk er merkevaren slik som den teoretiske tilneermingen tilsier
(MacLaverty mfl., 2007; Saleem & Iglesias, 2016; Stershic, 2006). Dermed kan det
argumenteres for at en slik tilnaerming til IB-prosesser gjor det vanskeligere & gke ansattes
engasjement til organisasjonens merkevare, og, i forlengelse av dette, deres
merkevarestottede adferd (Ahmed & Rafiq, 2003; Bergstrom mfl., 2002; Harris, 2007; Ind
mfl.,, 2012, s. 167).

4.1.3 Viktigheten av merkevarestottende engasjement og adferd ifelge de
utvalgte artiklene

Hittil i delkapittel 4.1 er det vist at majoriteten av de utvalgte artiklene viser til at IB-
prosessen er helt eller delvis vellykket, og at kun tre av de 26 utvalgte artiklene viser til IB-
prosesser som har feilet. Hva som tilsier at en IB-prosess er vellykket er mer usikkert.
Organisasjoner har ofte et onsket & fa ansatte til 'd leve merkevaren’ for a fa den til & fremsta
autentisk, men hva som kjennetegner at ansatte gjor dette er ikke lett & si. Det finnes mange
teorier pa dette. Noen populare teorier hevder at en suksessfull IB-prosess gjenkjennes ved
hey BCB blant ansatte, og at dette kan mest effektivt oppnés ved & ske BC blant de ansatte
(Burmann & Zeplin, 2005; Miles & Mangold, 2004, 2005; Punjaisri mfl., 2008). Ut fra
Punjaisri mfl. (2008) sin figur av et IB-rammeverk kan man si at ansattes BC, samt
sammenheng mellom merkevaren og ansattes selvidentifikasjon, forer til BCB. Lettere sagt;
at ansattes merkevarestottende adferd hovedsakelig pavirkes av deres engasjement til
merkevaren. Denne teorien reflekteres i fokusomradene til de utvalgte artiklene. I tillegg tar
flere andre artikler som ikke ser direkte pd BCB, denne teorien som gitt. Mange av disse
artiklene argumenterer at det er viktigere & se etter faktorer som forer til BC fordi det forer til
onsket adferd, uten at de faktisk méler om ensket adferd forekommer (se f.eks. App &

Biittgen, 2016; Fernandez-Lores mfl., 2016; Wallace mfl., 2011).

Pa den andre siden argumenterer noen artikler at fokuset pa BCB og riktig adferd ikke
nedvendigvis er hensiktsmessig for & si om IB-prosessen er vellykket. For eksempel

argumenterer Terglav, Ruzzier, & Kase (2016) at BC forer til at kundene fér en folelse av
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ekte levering av merkevaren. Videre argumenterer de at for stort fokus pa BCB fort kan fore
til en oppfattelse av standardisering. Men man kan ikke stikke under stol at BCB er sett pa

som en kjernefunksjon for en vellykket IB-prosess bade i teori, studier og generell praksis.

Som vi har sett, kan det i tillegg veere at flere IB-prosesser forer til mer ”profesjonell BCB”
ved at ansatte vet hvordan organisasjonen ensker at de skal fremsta, uten at de selv verken
har noen personlig tilknytning eller engasjement til merkevaren. Dermed kan det vare at
noen studier blant de utvalgte artiklene viser til ’falske positiver”. Med dette menes at
resultatene viser suksessfull IB-prosess og hevder at ansatte har internalisert merkevaren, nar

det i realiteten ikke nedvendigvis er slik.

Uavhengig av denne diskusjonen er det & definere en vellykket IB-prosess fra ansattes
perspektiv utfordrende og omfattende. Det er mange ulike potensielle pavirkende faktorer, og
de utvalgte artiklene tar hgyde for flere av disse. I de neste kapitlene vil jeg diskutere disse

faktorene, samt se naermere pa internal branding som endringsprosess.

4.2 Faktorer for vellykket internal branding-prosess

De utvalgte artiklene underseker en rekke faktorer og deres pavirkning pé ansattes
merkevarestottende engasjement og adferd i internal branding-prosesser. Som tidligere vist i
beskrivelsen av utvalg har de fleste artiklene flere fokusomrader for sine studier. Dette kan
antyde noe om hvilke faktorer som pévirker ansattes merkevarestettende engasjement og
adferd. Resultatene og funnene til de utvalgte artiklene kan pa grunnlag av disse faktorene

ogsé gi en generell pekepinn pa hva som skal til for 4 fa en vellykket IB-prosess.

4.2.1 Resultatene til de utvalgte artiklene sortert etter undersokte faktorer
Her sorteres resultatene til de utvalgte artiklene etter hva slags pavirkende faktorer som de
respektive artiklene har som mél & underseke. De utvalgte artiklene og deres malsettinger kan
deles inn i to kategorier:
1. Artikler som utelukkende maler brand commitment og/eller brand citizenship
behavior blant ansatte.
2. Artikler som undersgker faktorer som pavirker og ferer til brand commitment og/eller

brand citizenship behavior.
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Artiklene som har det forste som mélsetting, ensker altsd kun & male brand commitment (BC)
og brand citizenship behavior (BCB) blant ansatte. Disse typer artikler er det klart faerrest av,
hvorav kun to av de utvalgte artiklene har malsettinger som gjer at de faller innenfor denne
kategorien. Flere av artiklene som faller under den andre mélsettingen maler ogsa BC og
BCB for seg selv, men har i tillegg andre faktorer i sitt fokusomrade. Hovedmalet for disse
artiklene er ikke bare 4 male BC og BCB, men a se pé ulike faktorer som pavirker BC og

BCB. Det er de sistnevnte artiklene som det legges mest vekt pé i dette underkapittelet.

Jeg vil na se nermere pa de faktorene som undersgkes i de utvalgte artiklene, og deres
resultater angédende pavirkning pa henholdsvis BCB og BC. De aller fleste faktorene som
undersgkes i de utvalgte artiklene er felles for bade BC og BCB. Disse faktorene kan

oppsummeres i felgende kategorier:

* Ledelse:

o Artikler som ser pa spesifikk ledelsesstil eller lederens personlighet,

karakteristikker og veeremate som pavirkning pa BC og BCB.
* Leeringsprosesser:

o Om spredning av kunnskap, informasjon, trening, og lignende
leeringsprosesser som er rettet mot organisasjonens merkevare pavirker
ansattes BC og BCB.

* Organisasjonskultur:

o Herunder er artikler som ser pa sosial- og profesjonell kultur i organisasjonen
og hvorvidt dette pavirker BC og BCB. Blant annet undersekes om en kultur
for leering blant ansatte (e.g. Miles mfl., 2011), og felelse av profesjonalisme
og intellektuell stimuli (e.g. King & Grace, 2012) pavirker BC og BCB.

e Trivsel:

o Herunder inkluderes artikler som undersgker om folelse av tilherighet og at
man blir satt pris pa, folelse av fleksibilitet, variasjon i arbeid, at man blir sett,
og lignende forer til BC og BCB.

*  Brand Identification (BI):
o Om det er en kongruens mellom folelse av selvet og merkevaren (BI), som

igjen forer til BC og BCB.
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To faktorer er eksklusive til enten kun BC eller BCB i de utvalgte artiklene. Altsé er det en
faktor som kun undersgkes for BC, og en faktor som kun undersegkes for BCB. En faktor for
BC er oppfattelse av en viktig eller stor merkevare som er undersegkt som faktor for BC (se
Xiong mfl., 2013). Denne faktoren er ikke undersekt for BCB i de utvalgte artiklene. P4 lik
linje er BC naturligvis ikke nevnt som en faktor for seg selv, men er, som nevnt, ofte sett pa

som en hovedfaktor for BCB.

Hvis man sorterer artiklene etter faktorer, er det BC som er den hyppigst undersegkte faktoren
for BCB. Altsa er merkevarestottende engasjement oftest undersgkt som en faktor som skaper
merkevarestattende adferd. For BC er det derimot laeringsprosesser som er den faktoren som
er oftest undersokt (se vedlegg E for tabell over artiklenes resultater sortert etter undersekte
faktorer). Dette kan indikere hva forskningen pé feltet generelt mener er de viktigste
pavirkende faktorene for merkevarestottende engasjement og adferd hos de ansatte. Ikke
overraskende reflekterer fokusomradene til de utvalgte artiklene ofte det samme som den
mest populere teoretiske litteraturen pa feltet. Brand commitment er for eksempel sett pa
som den viktigste katalysatoren for ansattes BCB, i tillegg til at det er den mest sentrale delen
av flere teoretiske rammeverk for IB-prosesser (Burmann & Zeplin, 2005; MacLaverty mfl.,
2007; Miles & Mangold, 2004; Punjaisri mfl., 2008). Den mest undersekte pavirkende
faktorene for BC er leringsprosesser. Dette reflekteres ogsa mye i litteraturen (Bergstrom

mfl., 2002; Kotler & Keller, 2016; Punjaisri mfl., 2008).

Resultatene til de utvalgte artiklene viser til viktigheten av laeringsprosesser for & oke
merkevarestottende engasjement blant ansatte, og at de ansatte oversetter dette engasjementet
til merkevarestottende adferd. Altsé er det et poeng & iverksette tiltak som blant annet trening
og opplaring, og mer direkte intern kommunikasjon for & eke sjansen for & skape storre
engasjement rundt merkevaren blant organisasjonens ansatte (MacLaverty mfl., 2007;
Matiatou, 2015; Miles & Mangold, 2004; Punjaisri mfl., 2008). Slike tiltak hjelper
organisasjonen med & forkynne merkevarekunnskap (brand knowledge) til sine ansatte, og at

de ansatte foler storre personlig eierskap til merkevaren (Klev & Levin, 2012, s. 61).

Viktigheten av kommunikasjon og kunnskap om merkevaren, blir i de utvalgte artiklene
relativt ofte kun beskrevet fra et generelt perspektiv. Dette kan eksemplifiseres med dette
sitatet; ”’/...] companies should promote an effective internal communication strategy, to

make its corporate values and to provide transparency on business practices and company
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results.” (Fernandez-Lores mfl., 2016, s. 50). P4 en lik méte beskriver en annen artikkel at
ansattes oppfattede forstaelse av merkevaren ikke hadde noen signifikant pavirkning direkte
pa deres BC (Piehler mfl., 2016). Derimot viser samme artikkel at ansattes identifisering med
merkevaren (BI) hadde en signifikant positiv effekt pa BC, og at forstaelse av merkevaren
hadde en direkte og signifikant pavirkning pé ansattes BI. Artikkelen fant dermed ut at
forstéelse og kunnskap om merkevaren ogsé kan ha en indirekte effekt pa ansattes

engasjement til organisasjonens merkevare.

Et annet interessant punkt fra sistnevnte artikkel er at kunnskap kan ha sterre effekt pa
ansattes BCB enn BC. Altsé at kunnskap om merkevaren har sterre pavirkning pa ansattes
merkevarestottende adferd, enn deres engasjement til merkevaren (Piehler mfl., 2016). En
annen artikkel fant derimot ut at merkevarekunnskap hadde en sterk pavirkning bade pa
ansattes BCB og BC. Et mer interessant punkt er at artikkelen viser at ansatte hadde sterre
sannsynlighet for & vise BCB hvis de ansd merkevaren som viktig og nedvendig for
organisasjonens suksess (Xiong mfl., 2013). Disse to punktene understreker det tidligere
nevnte potensielle funnet om profesjonell tilknytning til merkevaren. Disse eksemplene
poengterer altsa at de ansatte viser merkevarestottende adferd pé bakgrunn av kunnskap og
oppfattelse av merkevaren alene, og ikke nedvendigvis pa grunn av deres personlige
engasjement. Dette argumentet kan videre understrekes av en tredje studie, som undersekte
om amerikanske universitetsadministratorer leverer merkevarelovnadene. Studien fant ut at
administratorene kjente til, og identifiserte seg med universitetenes kjerneverdier, visjoner,
misjoner og merkevare generelt. Universitetsadministratorene opplevde i tillegg at
universitetenes merkevare hadde en sterk pavirkning pa hvordan de utferte sitt arbeid, og at
merkevarens verdier ble ofte brukt i deres daglig arbeid. Men pa tross av dette folte ikke

administratorene noen sterk personlig tilknytning til merkevaren (Judson mfl., 2008).

Som nevnt er det mange variabler som kan pévirke ansattes engasjement og adferd, og deres
oppfatning generelt om organisasjoners merkevare. Blant de utvalgte merkevarene er det
ogsé mange ulike pavirkende faktorer som undersgkes, men i de fleste tilfeller er det for fa
artikler til at det kan sies noe generelt om deres pavirkning i IB-prosesser. Derimot er det
noen gjentagende aspekter 1 de utvalgte artiklene som peker seg som utslagsgivende nar det
gjelder IB-prosessers effekt pa ansattes engasjement og adferd: ledelse, medvirkning og

kultur.
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4.2.2 Ledelsens funksjon i IB-prosessen

De utvalgte artiklene poengter viktigheten av at IB-prosessen ma starte hos ledelsen. Blant
annet hevder en artikkel at ansatte vil kun ta IB-prosesser alvorlig dersom det blir
understottet av toppledernes ord og handlinger (Terglav mfl., 2016). Denne pastanden
underbygges av Inds pastand om at det er ledelsens ansvar & klargjere organisasjonens
verdier og visjon for at ansatte kan blomstre (2007, s. 28-38). Burmann og Zeplins ofte siterte
artikkel stotter ogsa dette: "Employees will only take internal branding efforts seriously if
they are supported by the CEO’s words and actions” (Burmann & Zeplin, 2005, s. 292).
Altsa ma ledelsen selv ta ansvar for a tilpasse sin vaeeremate og tale pa en méate som tilsvarer

onsket endring.

En studie blant de utvalgte artiklene stetter denne teorien ved & vise at en leder som ble
oppfattet som karismatisk hadde signifikant effekt pa ansattes merkevarestottende adferd
(BCB) (Liu mfl., 2015). Artikkelen viste videre at karismatisk ledelse hadde storre
pavirkning pa ansattes BCB enn hva engasjementet til merkevaren hadde pd BCB. Det mé
understrekes at den mélte forskjellen mellom BC og karismatisk ledelse og deres respektive
pavirkning pa ansattes BCB viste seg a ikke vere vesentlig stor. Lederens adferd kan ogsé
ifolge en annen teori ha en pavirkning pa organisasjonskulturen, og “’korrekt adferd” kan
dermed smitte over pa ansatte (Troye & @Dgaard, 2014, s. 258). P4 en annen side viser en
annen artikkel, som ironisk nok har Burmann som delforfatter, derimot til at ledelsens BCB
har ingen signifikant pavirkning pd ansattes BCB (Burmann & Konig, 2011). P4 en annen
side, fant den sistnevnte artikkelen i tillegg ut at strategisk markedsforingsledelse hadde

signifikant positiv pavirkning pa ansattes BC og BCB.

Studien til Miles, Mangold, Asree og Revell (2011) tar ledelsesperspektivet til Burmann og
Zeplin ett steg videre ved & argumentere for at det er ledelsen i organisasjonen som alene skal
definere den enskede merkevaren med dens visjoner, verdier, holdninger og image. Videre
skriver forfatterne at lederne skal viderefore dette til de ansatte, og senere “/...] motivating
and empowering them to deliver the desired brand image to others” (Miles mfl., 2011, s.
491). Selv om forfatterne av denne artikkelen argumenterer for at en slik tilneerming er
nedvendig for en suksessfull IB-prosess, finner den ikke mye stotte i verken andre studier
eller litteratur pa feltet. Det er heller like sannsynlig at lederens handlinger blir sett pa som

tyranniske og at det skaper et ’korrupsjonsgap’ mellom ensket image og det organisasjonens
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ansatte faktisk leverer. Altsé kan det vaere at ledelsen bruker IB-prosessen for a forsterke
eksisterende maktstrukturer i organisasjonen som styrker sin posisjon. Dette kan ofte vare pa
bekostning av ansattes autonomi (Lozeau mfl., 2002). Intern kommunikasjon og
leeringsprosesser blir sett pa som de viktigste utfordringene med IB-prosesser (MacLaverty
mfl., 2007), og ogsa for merkevarebygging generelt (Nysveen & Pedersen, 2014, s. 431). Et
slikt fokus vil 1 tillegg hjelpe med & skape en leerende organisasjonskultur, som er viktig for &

smidiggjere implementeringsprosessen (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 344).

En IB-prosess pa et offentlig sykehusinstitutt i Finland ble mett med motstand og avsky blant
de ansatte, hvor de folte et stort gap mellom gnsket image og eksisterende praksis (Hytti mfl.,
2015). Oppfatningen fra helsepersonellets side var at noen i ledelsen, samt markedsferings-
og HR-avdelingen, trodde den nye merkevarebyggingen skulle fungere som en magisk
tryllestav som fikset alt automatisk. Ansatte brukte en fabrikkmetafor pé arbeidsforholdet og
tjenestetilbudet, som var i sterk kontrast til merkevarens nye slagord og det enskede imaget.
Det eksterne fokuset i merkevarebyggingen reflekterte ikke daglig praksis for
helsepersonellet. Her onsket ledelsen & bruke lik méte & markedsfere seg eksternt som internt.
Intensjonen var a fa samsvar med hva som er det enskede imaget utad som innad. Dette skal 1
teorien gjore at det blir samsvar mellom merkevarelovnadene og hva de ansatte presterer i
praksis, som igjen tilfredsstiller kravene til eksterne kunder (Ahmed & Rafiq, 2003; Burmann
& Zeplin, 2005; Miles & Mangold, 2004; Stershic, 2006). I stedet for dette, motsatte de
ansatte seg hele prosessen. IB-prosessen ble her mett med stor frustrasjon og sinne blant
helsepersonellet (Hytti mfl., 2015). I motsetning til dette skjebnesvangre eksempelet pa en
mislykket IB-prosess, finnes det flere studier blant de utvalgte artiklene som demonstrerer

hvordan ledere kan legge opp til en mer vellykket IB-prosess.

I en tysk studie fra 2006 av App og Biittgen kom det frem at oppfattet stotte fra leder, ga
ansatte en storre folelsesmessig tilknytning til organisasjonen. Samme studie fant imidlertid
ogsé ut at oppfattet stotte fra leder ikke hadde signifikant pavirkning pd ansattes
folelsesmessige tilknytning til merkevaren (App & Biittgen, 2016). Andre studier har derimot
funnet sterke positive sammenhenger mellom oppfattet stotte fra ledelsen og ansattes BC.
Frigjerende og inkluderende ledelsesstiler er vist til 4 skape sterk knytning til organisasjonen,

samt gke ansattes BC (Wallace mfl., 2011).

46



Viktigheten av at ansatte blir sett, hort, inkludert og far anerkjennelse for jobben som utferes
poengteres ogsa i studiene. Tre av studiene understreker spesifikt viktigheten med frigjerende
og inkluderende ledelse for & lykkes med IB-prosesser (Golant, 2012; King & Grace, 2008;
Wallace mfl., 2011). Ved en slik tilneerming til IB er det viktig at ledelsen skaper fora for
kommunikasjon og inviterer til dialog med de ansatte (Klev & Levin, 2012, s. 61; Lozeau

mfl., 2002).

4.2.3 Samskaping og medvirkning

Alle ansatte skal inkluderes i mélgruppen til enhver IB-prosess, og det er viktig at alle ansatte
i organisasjonen er bevisste pa hva merkevaren star for nar det gjelder verdier, holdninger og
fremtidige mél (Burmann & Zeplin, 2005; Kotler & Keller, 2016, s. 427). Likevel er det
uklarheter i internal branding litteraturen om hvilken grad de ansatte skal inkluderes i
utformingen av IB-prosessen. For eksempel skriver Burmann og Zeplin at det ikke skal
inkluderes for mange, og at ... [IB-prosesser] is not a democratic process, it has to be
somewhat totalitarian.” (Burmann & Zeplin, 2005, s. 289). Men litt senere i samme artikkel
snakker de om viktigheten av ansattes medvirkning i prosessen; "/...] specific behaviour
guidelines and targets have to be developed as ’strategic imperatives’ — either centrally or
with employee participation.” (Burmann & Zeplin, 2005, s. 289). Dermed kommer det
tydelig frem at medvirkning og samskaping er viktig, men det er ikke en fullstendig
demokratisk prosess. Dette er noe som resultatene og funnene til de utvalgte studiene

understotter.

Betydningen av medvirkning av ansatte og inkluderende ledelsesstil understrekes i Golants
case-studie fra 2012. Museene til Historic Royal Palaces i Storbritannia gikk gjennom en
storre [B-prosess. Selskapets CEOs forste steg var & formulere en tydelig, men “open-ended”
misjon som hintet til hans visjon. Alle ansatte ble invitert til & delta med & fullfere misjonens
apne slutt. Ledelsen skapte ogsa en egen spesiell gruppe til samskaping av
merkevarebyggingen ved & rekruttere ansatte fra forskjellige avdelinger og nivéer i hierarkiet
(Golant, 2012). Denne tilnermingen fra ledelsen ble hyllet blant de ansatte som folte seg
verdsatt. I tillegg bidro den til & gke ansattes oppfattelse av egen ekspertise. Ikke bare
understotter dette viktigheten med at IB-prosessen er forankret i produktet og hva som faktisk
gjores i praksis, men det presiserer ogsa viktigheten av ansattes medvirkning i IB-prosessen

(Ind, Fuller, & Trevail, 2012; Klev & Levin, 2012, s. 72-73; Nysveen & Pedersen, 2014, s.
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431; Sinding, 2004, s. 106). I dette tilfellet som Golant beskriver, kan det sies at
implementeringen ble tilpasset organisasjonen ved at grunnideen var satt opp av topplederen
og fullfert ved & inkludere ansatte. Pa den méten formes hele organisasjonen etter ideen i IB-

prosessen (Lozeau mfl., 2002).

Mangel pé inkludering av ansatte i prosessen ser ut til & vaere en arsak til at IB-prosesser kan
feile. Som nevnt folte ansatte i studien til Hytti mfl. (2015) at det nye imaget ikke reflekterte
praksis, og at det var et manglende internt fokus i [B-prosessen. Den store motstanden kan
ogsé begrunnes med det faktum at helsepersonellet som til syvende og sist skulle levere dette
imaget, ikke ble inkludert i noen steg i prosessen. Bade reell inkludering og oppfattet
inkludering av ansatte i en implementeringsprosess, forer ofte til folt eierskap og
engasjement, samt at det sker muligheten til & lose eventuelle konflikter for det oppstar
motstand (Falkum mfl., 1999; Klev & Levin, 2012, s. 61). A skape god dynamikk mellom
organisasjonens enskede image og dens ansatte, er ogsa en utfordring beskrevet av
merkevarebyggingsteorien. Fokus pa samskaping i merkevarebygging kan skape en mer
harmonisk, virkelighetsnar og ekte” merkevare (Ind mfl., 2012, s. 167). Dette fremhever
viktigheten med inkludering og medvirkning. Et ofte sitert grunnleggende synspunkt innen
IB er troen pa at det er organisasjonens ansatte som er merkevaren, og at det er de som
skaper den faktiske verdien (Mitchell, 2002; Punjaisri & Wilson, 2007). Det virker derfor
mot sin hensikt & lage en merkevare og image som de ansatte skal levere uten at de selv skal

bli inkludert i merkevarebyggingen.

Jean Cushens case-studie av et irsk firma med hovedsakelig ‘hvitsnipp-arbeidere’
understreker dette poenget. I case-studien gjenfortelles ansattes frustrasjon over den
kontrollerende formen som organisasjonen tok i & forseke a fa ansatte til 4 internalisere
organisasjonens verdier og merkevare. Ogsa her var det manglende samsvar mellom
organisasjonens gnskede verdier, holdninger og image, og hva ansatte faktisk gjorde i
praksis. I IB-prosessen forklarte ledelsen hvor viktig de ansattes autonomi er for
merkevarebyggingen. Likevel oppfattet de ansatte et storre normativ press og kontroll enn
tidligere. De oppfattet ogsa ledelsens tiltak for & fremme internalisering av merkevaren som
fordummende og nedverdigende (Cushen, 2009). Denne normative tilneermingen kan
forklares med IBs intense teoretiske fokus pa & fa ansatte til 4 internalisere merkevarens
verdier, holdninger og image som sine egne. Dette er ogsd noe som Cushen (2009) selv
papeker.
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Cushens studie fant sted etter at firmaet hadde gjennomgétt en omfattende omorganiserings-
og pafelgende nedbemanningsprosess. Studien beskriver altsa ansatte som har nettopp vert
gjennom en vanskelig og stressende periode. Noe som ofte forer til skepsis mot
organisasjonen og dens toppledelse fra de ansattes synspunkt. Det er dermed ikke merkelig at
IB-prosessen meatte sterk motstand og skepsis bade hos ansatte og mellomledere. Spesielt nér
det viste seg at det som ble forsgkt implementert i tillegg ikke hadde godt nok samsvar til det
de ansatte kjente igjen 1 deres hverdag. Organisasjonens verdier og visjoner er ment & ha en
samlende effekt for organisasjonens ansatte, det skal fa alle i organisasjonen til & dra i samme
retning (Bratianu & Balanescu, 2008; Collins & Porras, 1995; Ind, 2007, s. 28-38). I dette
tilfellet hadde ikke den nye visjonen, misjonen og kjerneverdiene noen samlende effekt hos
den allerede skeptiske og fragmenterte gruppen med ansatte. Dersom HR-avdelingen og
toppledelsen i stedet hadde fokusert mer pa medvirkning av ansatte i [B-prosessen, ville
utfallet kanskje vaert bedre. At de ansatte i det minste far en sjanse til & fole seg inkludert, og
har mulighet til & vaere en del av merkevarebyggingen, vil minske faren for slik motstand som

er beskrevet i Cushens (2009) studie (Falkum mfl., 1999; Klev & Levin, 2012, s. 61).

Pa en annen side kan det ogsd handle om manglende evne til 8 kommunisere merkevaren.
Organisasjonen i case-studien til Cushen brukte flere virkemidler som er anbefalt i
litteraturen. I implementeringen av IB-prosessen gikk de derimot vekk fra sitt eget utsagn om
viktigheten med autonomi og samskaping. De fokuserte heller & ga i retning av sterre
normativ kontroll og méling. Dette tilsier at organisasjonens ledelse prover & tvinge
endringer, samtidig som de forsterker den hierarkiske maktstrukturen, noe som forer til en
korrupsjon av prosessen, og skaper motkulturer i organisasjonen (Lozeau mfl., 2002; Palthe

& Kossek, 2003).

4.2.4 Organisasjonskultur

Tidligere er det blitt beskrevet at lederens tale- og vaereméte, samt hvilken grad ansatte blir
inkludert, kan ha stor pavirkning pa IB-prosessen, samt ansattes merkevarestettende
engasjement og adferd. Pa lik méte vil inkludering av ansatte i merkevarebyggingen gi storre
folelse av eierskap til merkevaren (Klev & Levin, 2012, s. 61), og oke sjansen for a skape en
kultur som fostrer apenhet og inkludering (Ind mfl., 2012, s. 167). Et slikt fokus kan ogsé sies

a skape en leerende organisasjon hvor det er aksept for a feile, og hvor deler sine erfaringer
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(Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 344). Dette kan eksemplifiseres med resultatene og funnene
til flere av de inkluderte artiklene. Som nevnt tidligere, fant en studie at ansattes BCB gkte pa
bakgrunn av lederens oppfattede karisma og praksis (Liu mfl., 2015). Altsé smittet lederens
praksis over til de ansatte, og det kan dermed ogsé sies at det har pavirket

organisasjonskulturen (Troye & Ogaard, 2014, s. 258).

Organisasjonskultur som fostrer &penhet og inkludering av medarbeidere viste seg & ha stor
effekt pa ansattes merkevarestottende engasjement og adferd i flere artikler. Blant annet viser
fire av artiklene til at folelse av apenhet, stotte, inkludering og sosialisering blant sine
medarbeidere hadde en signifikant positiv effekt pd brand commitment (BC), brand
citizenship behavior (BCB) og IB-prosessen generelt (App & Biittgen, 2016; Fernandez-
Lores mfl., 2016; King & Grace, 2010, 2012). Artiklenes resultater viser at det blant annet
forte til at ansatte folte seg trygge pa hverandre og genererte positive merkevarestettende
holdninger, adferd og engasjement. Imidlertid er det viktig & nevne at organisasjoner ma
passe pa & holde organisatorisk stette pa et baerekraftig nivd. Med dette menes at
organisasjoner ma ikke bare snakke om og gi lovnader om a bruke tid pa inkludering, &penhet
og stette, men det mé gjores i praksis. Eller slik som en artikkel sier det; ”/...] organizations
must not only thoroughly promote sustainable organizational support, but also live up to
their promises. Unrealistic descriptions can create mistrust and hinder commitment to the
brand.” (App & Biittgen, 2016, s. 716). Funnene fra disse artiklene stetter Ind mfl. (2012, s.
167) sin pastand om at felelse av apenhet, samt & vere inkludert og a bli hert har en positiv

effekt pa ansattes holdninger og evne til & levere merkevareloftene.

Resultatene til de fire artiklene i forrige avsnitt peker pa at sakalte "myke verdier” som
folelse av stette, &penhet, godt arbeidsmilje, og inkludering er viktige for ansattes
merkevarestottende adferd og engasjement. Dette kan ogsa videre understrekes i en annen
artikkel som fant at ytre insentiver som pengepremier, diplomer for manedens ansatt,
paminnelse av videre karrieremuligheter innen organisasjonen og lignende, hadde ingen
signifikant pavirkning pd ansattes BC eller BCB (Burmann & Konig, 2011). Dette oker
trivsel blant ansatte og kan fere til en kultur for inkludering og apenhet. Resultatet av dette er
at de ansatte villig deler sin kunnskap videre til sine medarbeidere (Harris, 2007; Ind mfl.,

2012, s. 167; Klev & Levin, 2012, s. 61).
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P4 en annen side ma det presiseres at gnsket, konsistent adferd og resultat kan pa ingen méte
garanteres nar det kommer til IB, og at organisasjonskultur mé uansett fostres frem over tid
(Harris, 2007). Organisasjonskultur er heller ikke noe som kan kontrolleres etter vilje (Troye
& Ogaard, 2014, s. 256). Man kan pavirke organisasjonskultur ved blant annet & introdusere
artefakter og symboler. Derimot kan man ikke garantere eller forutsi hvordan organisasjonens
forskjellige kulturer vil reagere og utvikle seg som resultat (Burmann & Zeplin, 2005). Dette
er noe som den tidligere nevnte studien til Hytti mfl. (2015) kan eksemplifisere. Studien
beskriver en ledelse som ensker & innfere symboler for & pavirke den eksisterende
organisasjonskulturen i ensket retning. Men mistilpasningen viser manglende forstaelse av
eksisterende kultur, og sannsynligvis brakte frem motkulturer i organisasjonens subkulturer.
Det finnes ofte flere subkulturer og kulturstrukturer i organisasjoner, men i caset som Hytti
mfl. beskriver virker det ut som om ledelsen ser pa organisasjonskulturen som noe som likt
kan integreres overalt (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 134). Det kan ogsé tenkes at prosessen
bar preg av manglende forstielse for profesjonskultur med tanke pa at den skulle
implementeres i offentlige sykehus. Dette er noe jeg skal diskutere naermere i neste

delkapittel.

4.3 Bransjespesifisitet

I dette delkapittelet belyses og besvares masteroppgavens siste forskningsspersmal. Her
diskuterer jeg de ulike bransjene og yrkene som undersekes i de utvalgte artiklene, samt ser
om det er noen ting som stikker seg ut nar det gjelder arbeidssituasjonen til de ansatte. Et
argument for IB er at det er ment for alle bransjer og yrkesgrupper, og er slett ikke bare egnet
for de yrkene med direkte kundekontakt (Burmann & Zeplin, 2005; Miles & Mangold, 2004;
Piehler mfl., 2016). Det vil derimot ikke nedvendigvis si at IB-prosessene er like lett
gjennomforbare i alle bransjer. Dermed kan det vare noen yrkesomrdder som utpeker seg
som bedre egnet. For eksempel er det ulike kulturer i ulike bransjer som ma tas hensyn til

(Troye & Qgaard, 2014, s. 257).

4.3.1 Beskrivelse av de forskjellige bransjene i de utvalgte artiklene

Av de 26 inkluderte artiklene tar 15 for seg en spesifikk bransje, mens de resterende 11
artiklene tar for seg flere forskjellige bransjer. Totalt er det ti spesifikke bransjer som blir
undersekt blant de utvalgte artiklene. I seks av disse bransjene er det kun én artikkel hver seg

i utvalget. Det vil si at det er ni artikler som tar for seg ansatte innenfor fire spesifikke
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bransjer. De resterende 11 artiklene tar som sagt for seg ansatte i mange ulike bransjer og
naringsomrader. Artiklene tar for seg for mange bransjer til at det kan sies noe generelt om
det er noen bransjer som er bedre egnet for IB-prosesser pa bakgrunn av resultatene alene.
Vedlegg F viser en oversikt over resultatene til alle artiklene sortert etter bransje. Derimot
kan de utvalgte artiklene muligens si noe konkret om hvilke bransjer som forskningen pé
feltet er interessert i. Dette kan igjen brukes for & diskutere den innledende pastanden for

dette delkapittelet.

Mesteparten av de utvalgte artiklene tar for seg spesifikke bransjer og yrkesomrader som kan
kalles terticernceringer. Flere av disse igjen tar for seg callsenter, serveringsbransjen, og
hotell og reiseliv. Felles for disse bransjene er at alle er typiske adaptive naeringer som har
storre sannsynlighet for & implementere teknikker og managementtrender (Danziger, 1999;
Kayaman & Arasli, 2007; Lozeau mfl., 2002). Derimot er det ingen som eksplisitt tar for seg
bransjer som kan kalles primer- eller tertiernaringer. Dette virker & gd mot den innledende
pastanden om at IB-prosesser er nyttig i alle bransjer (Burmann & Zeplin, 2005; Miles &
Mangold, 2004). Samtidig kan denne tilsynelatende store skjevheten i artiklenes utvalg av
bransjer forsvares med at de reflekterer de bransjene i vesten som ansetter flest folk (Eurostat,
2017; Henderson, 2015). Dermed er det ikke slik at de undersgkte bransjene blant de utvalgte
artiklene nedvendigvis kan brukes for & gi hint om IB-prosesser er bedre tilpasset noen

bransjer.

4.3.2 Forskjellige yrker og profesjoner — forskjellige behov

Som sé vidt nevnt i slutten av forrige delkapittel har ulike bransjer ulike iboende kulturelle
behov som ma tas hensyn til (Troye & @gaard, 2014, s. 257). Dette poengterer Maxwell og
Knox 1 sin case-studie, hvor forfatterne understreker at hva som motiverer ansatte til & "live
the brand” varierer stort fra bransje til bransje. Derimot fant de noen overordnede og
generelle fellestrekk for hva som var attraktivt hos arbeidsgiveren, og som kunne ha en
pavirkning pa de ansattes motivasjon til 4 leve merkevaren: Selve arbeidet som utferes,
oppfattet organisatorisk suksess, det eksterne imaget, og egenskapene til produktet eller
servicen (Maxwell & Knox, 2009). Disse punktene stemmer ogsa godt overens med flere av
aspektene fra de andre utvalgte artiklene som jeg diskuterte i tidligere delkapitler. Men passer
denne pastanden for de artiklene som tar for seg ansatte innenfor like yrker og bransjer? Viser

de til lignende resultater og funn?
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Noen yrker og profesjoner gér igjen i de utvalgte artiklene. Som nevnt oppgir majoriteten av
de inkluderte artiklene at de tar for seg spesifikke bransjer, og at majoriteten av disse faller
innenfor tre bransjer og yrkesomrader; serveringsbransjen, callcenter og hotell og reiseliv.
Spesifikt er det to som omhandler ansatte i serveringsbransjen (Baker mfl., 2014; Xiong mfl.,
2013), to som omhandler ansatte i callcenter (Brannan mfl., 2015; Burmann & Koénig, 2011),
to som omhandler bankansatte (Bravo mfl., 2017; Wallace mfl., 2011), og tre som handler
om ansatte i hotell og reiselivsbransjen (Buil mfl., 2016; King, 2010; Terglav mfl., 2016).

Serveringsbransjen

Ansatte 1 begge studiene som tar for seg serveringsbransjen trekker frem oppfattelsen av en
stor og viktig merkevare som en avgjerende faktor for sitt engasjement til merkevaren samt
deres merkevarestottende adferd. ”/...] the results of this study suggest that employees are
more likely to develop a psychological attachment to the brand if they perceive the brand is
important and necessary for the organization to be successful.“ (Xiong mfl., 2013, s. 355).
Viktigheten av en sterk merkevare er noe som flere artikler poengterer som en mulig viktig
faktor for sine studier. Dermed er det ikke slik at dette er et trekk som er unikt til ansatte i
serveringsbransjen. Derimot er det relativt fi som nevner spesifikt at dette har sarlig
pavirkning pa ansattes engasjement og merkevarestettende adferd. Dermed kan det tenkes at
det & jobbe for en organisasjon med sterk merkevare oppfattes som viktigere for ansatte i

serveringsbransjen.

Callcenter
God kommunikasjon, felelse av samhold, og myke verdier virker & vere viktige pavirkende

faktorer for callcenteransattes merkevarestottende engasjement og adferd. Folelse av
profesjonalitet, godt samvar, autonomi og fleksibilitet har alle stor effekt pa ansattes
engasjement og adferd. Mer direkte insentiver som premier, lenn, karrieremuligheter og
storre ansvarsomrader har ingen vesentlig pavirkning pa ansattes brand commitment og brand
citizenship behavior. Den ene artikkelen mener at dette viser “naturen” til

callcenterarbeidere: “In particular, rejection of career and empowerment may be a result of
‘nature’ or call center agents not wanting too much direct responsibility for projects, but
instead having the desire for appreciation and safety.” (Burmann & Konig, 2011, s. 388).

Denne forklaringen virker lite tilfredsstillende, da den ikke tar heyde for naturen i arbeidet
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som callcenterarbeidere faktisk utferer. Forklaringen til den andre artikkelen virker mer
treffende. Forfatterne til den andre artikkelen hevder at de ansatte tiltrekkes av sosial stotte
hos sine medarbeidere og ledere som en reaksjon pa arbeidsoppgaver som noen ganger kan

oppfattes som frustrerende og monotone (Brannan mfl., 2015).

Begge artiklene trekker ogsa frem at organisasjonene som ansatte jobber hos oppfattes som
sterke merkevarer. Men selv om dette viser seg & vare en viktig grunn til hvorfor de ansatte
onsker & bli veerende, har det tilsynelatende liten pavirkning pa deres personlige engasjement.
Derimot pavirker den sterke merkevaren ansattes adferd, noe som gjor at de kan sies a ha en

profesjonell BCB, som diskutert i tidligere delkapitler.

Bankansatte
Artiklene som omhandler bankansatte har flere sammenfallende resultater og funn. Begge

viser til at klar, tydelig kommunikasjon og praksisrettet trening, som er ment til & skape bedre
kunderelasjon, har positiv pavirkning pa ansattes merkevarestattende engasjement og adferd.
Den ene artikkelen anbefaler strukturskapende og normativ ledelse for & skape kongruens
mellom ansattes egen identitet og merkevaren (Bravo mfl., 2017). Den andre artikkelen
finner at strukturskapende ledelse gir storre sannsynlighet for at ansatte adopterer
organisatoriske verdier enn ved frigjorende ledelse (Wallace mfl., 2011). Det mé derimot sies
at begge finner storre sammenheng mellom ansattes BC og oppfattelse av at lederen viser

storre hensyn.

Hotell og reiseliv
I disse artiklene er det noen tilsynelatende motsigende resultater. To av artiklenes resultater

viser til at trening og kommunikasjon som er direkte rettet mot brand knowledge
(merkevarekunnskap) ferer til hayere merkevarestottende adferd (BCB), men ikke
engasjement (BC) (Buil mfl., 2016; King, 2010). King forklarer, som nevnt, dette fenomenet
som “’pro’ brand behaviour” (2010, s. 528), eller profesjonell adferd. I den siste artikkelen
viser resultatene derimot at topplederens formidling av brand knowledge hadde en smittende
effekt pa ansattes engasjement til merkevaren (Terglav mfl., 2016). Dette stotter teorien om
at IB-prosesser kun blir tatt alvorlig av de ansatte hvis det blir stettet av topplederens adferd
(Burmann & Zeplin, 2005). Dette presiserer ogsa forfatterne av artikkelen; “Moreover, top

managers are the primary influential models of the brand for every organiza- tional member
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because they have a large influence on employees’ brand perceptions.” (Terglav mfl., 2016,

s. 8).

Alle disse artiklene ser ut til & bekrefte at forskjellige bransjer har noen iboende kulturelle
behov (Troye & Qgaard, 2014, s. 257). Det er derimot for fa artikler per bransje til & kunne si

noe konkret om hva disse behovene i sd fall inneberer.

4.3.3 Internal branding i offentlige virksomheter

Fra resultatene og funnene til de utvalgte artiklene, kan det godt tenkes at internal branding-
prosesser ikke er like godt tilegnet offentlige organisasjoner som ogsa kan sies & vere
velferdsinstitusjoner. Med dette menes organisasjoner som skoler, sykehus, helse- og
omsorgstjenester, og ulike sosialpolitiske ordninger (Christensen & Berg, 2017). I de utvalgte
artiklene er det kun to studier som tar for seg slike offentlige organisasjoner. Den ene er
studien til Hytti mfl. fra 2015 som tar for seg offentlige sykehus. Den andre er studien til
Judson mfl. fra 2008 som tar for seg skoleadministratorer ved offentlige og private universitet
1 USA. Den forstnevnte studien var som nevnt mislykket, og en mulig forklaring for dette er

upassende oversetting av privat praksis til offentlig praksis.

I den sistnevnte artikkelen mente universitetsadministratorene, som nevnt, at merkevaren ved
universitetet de jobbet hos var sterk, og at de aktivt brukte merkevareverdiene i sitt daglige
arbeid. Men denne oppfatningen var vesentlig storre og mer vanlig blant administratorene
som jobbet i private universiteter (Judson mfl., 2008). I tillegg hadde nesten ingen av
administratorene i de offentlige universitetene noen vesentlig sterk felelsesmessig eller
personlig tilknytning til merkevaren, noe som ogsé kan bety at de ikke viser

merkevarestottende engasjement ifelge noen teorier (Saleem & Iglesias, 2016).

Det kan tenkes at IB-prosesser oftere oppfattes som kynisk og mot organisasjonens hensikt
for ansatte i velferdsinstitusjoner. Dette sitatet fra en ansatt i et sykehus i studien til Hytti mfl.
understreker dette poenget: “When we think about professionalism, you don’t want to hear
about being able to afford it when professionalism is about taking care of patients.” (Hytti
mfl., 2015, s. 264). Organisasjoner som er tilknyttet velferdsordninger, er etablert med

hensikt a hjelpe til samfunnets medlemmer (Christensen & Berg, 2017). Selv om det finnes
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private organisasjoner som tilbyr lik praksis, vil ikke de nedvendigvis ha de samme
grunnleggende formalene. Pa en annen side kan det ogsd hende at andre ting pavirker
oppfattelsen til de ansatte i disse to studiene. For eksempel er det ikke merkelig at skolene
som er inkludert blant de prestisjetunge Ivy League-universitetene, som alle er private
universiteter, er ansett som sterkere merkevarer. Historisk sett er det ogsa slik at offentlige
universiteter (og skoler generelt) i USA har hatt et rykte for & veere av darligere kvalitet enn
private (Card & Krueger, 1992). Dermed kan det argumenteres for at det ikke er slik at IB
ikke er like nyttig i offentlige universiteter, men kanskje heller er mer nyttig for & oke

bevisstheten og stoltheten i merkevaren.

Det faktum at det kun er to artikler som omfatter offentlige organisasjoner, tilsier at dette er
noe som forskningen muligens ikke har viet nok tid pa. Derimot kan det veere en mulighet for
at IB ikke er like utspredt i offentlige organisasjoner, og at det dermed ikke er like mange &
forske pa. Med tanke pa at offentlige organisasjoner oftere er mer mottakelig for
institusjonelt press til & utvikle seg, og & implementere nye teknikker (Lozeau mfl., 2002), er
det merkelig om det er vesentlig feerre offentlige enn private organisasjoner som har
implementert IB-prosesser. P4 en annen side kan tilfellet ogsa vare at offentlige
organisasjoner ikke ngdvendigvis er egnet for branding-prosesser i det hele tatt, slik som

noen teoretikere har tatt til ordet for (Weraas, 2008).

4.3.4 Yrker med direkte kundekontakt og resultater

Teorien sier eksplisitt at IB skal inkludere alle ansatte og yrkesgrupper, og at alle har nytte av
IB uavhengig om man har kundekontakt eller ikke (Burmann & Zeplin, 2005; Miles &
Mangold, 2004). Et spersmal er da om resultatene til de utvalgte artiklene stotter dette

utsagnet.

Tilnermet halvparten av artiklene faller innenfor enten den ene eller andre kategorien. 12 av
artiklene omhandler kun ansatte med direkte kundekontakt, og de resterende 14 artiklene
omhandler ansatte bade med og uten kundekontakt. Av disse er det altsa ingen artikler som
kun inkluderer ansatte uten direkte kundekontakt. Dette gjor at pastanden om at IB skal
inkludere og pavirke alle yrkesgrupper ikke kan testes ordentlig pa bakgrunn av resultatene
alene. Se vedlegg G for en oversikt over hvilke artikler som inkluderer kun ansatte med

kundekontakt eller alle ansatte uavhengig av kundekontakt, samt deres resultater.
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Resultatene tilsier at IB-prosesser har oftere positive resultater bade hos ansatte kun med
direkte kundekontakt, og hos ansatte med og uten kundekontakt. Det er altsa betydelig flere
artikler som viser til positive resultater av de som inkluderer ansatte bade med og uten
kundekontakt, hvor kun to av 14 viser til negative resultater. P4 grunnlag av dette kan det
argumenteres at alle ansatte har nytte av, og er positive til IB-prosesser uavhengig av om de
har kundekontakt eller ei. P4 en annen side er det flere positive resultater i artiklene som
inkluderer kun ansatte med direkte kundekontakt, selv om det er flere artikler som inkluderer
ansatte bdde med og uten kundekontakt. Samtidig er det faerre negative resultater og ingen
effekt blant artiklene som kun inkluderer ansatte med direkte kundekontakt. Dette kan
derimot tilsi at det er storre sannsynlighet for en suksessfull IB-prosess innen yrker med

direkte kundekontakt.

57



5 Diskusjon

Arbeidslivet er i kontinuerlig utvikling, hvor nye teknikker blir ofte implementert for & gi en
konkurransefordel. Med internal branding er de péstatte fordelene mange, bade for
organisasjoners interne og eksterne interessenter. Noe av de mest forforende fordelene er at
det skal gi heyere tilfredshet blant organisasjonens ansatte og kunder ved a levere konsistent
merkevareverdier (Burmann & Zeplin, 2005; MacLaverty mfl., 2007; Miles & Mangold,
2004). Dette gjores ved at de ansatte internaliserer merkevaren og organisasjonens visjon,
verdier, holdninger, og lignende, som sine egne, som igjen gir okt merkevarestottende

engasjement og adferd.

Malet med denne studien var & teste pastanden om at internal branding-prosesser forer til okt
merkevarestottende engasjement og adferd. Dette besvares forst kort i1 dette kapittelet, hvor
hovedproblemstilling og underliggende forskningsspersmal konkluderes, og oppgavens
hovedfunn oppsummeres og diskuteres. Senere diskuteres oppgavens teoretiske og praktiske
implikasjoner. Til slutt vil jeg diskutere hvordan denne studien kan brukes som inspirasjon

for videre forskning.

5.1 Konklusjon og hovedfunn

Hovedproblemstillingen i denne masteroppgaven var om internal branding-prosesser (IB-
prosesser) forer til endringer i ansattes merkevarestottende engasjement og adferd. Ut fra
funnene i analysen ser det tilsynelatende ut til at internal branding oftere forer til okt brand
commitment og brand citizenship behavior enn ikke. Derimot kan det sées tvil om hvor
mange av de utvalgte artiklene som faktisk har positivt svar. Resultatene tilsier at ansatte kan
vise merkevarestottende adferd uten & vare personlig engasjert i merkevaren (Brannan mfl.,
2015; King, 2010). Dermed er det mulig at flere av de utvalgte artiklenes resultater er "falske
positiver” nér det gjelder ansattes engasjement til merkevaren og om de faktisk “’lever

merkevaren”.
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5.1.1 Ledelse, medvirkning og organisasjonskultur som de viktigste

faktorene

Det er mange ulike faktorer og aspekter som de utvalgte artiklene underseker i sine studier.
Noen av de gjentakende aspektene peker seg ut som mer utslagsgivende for ansattes
merkevarestattende engasjement og adferd:

For det forste poengteres viktigheten av at ledelsen star frem i sin tale- og vaereméte som er
konsekvent med den enskede fremstillingen av organisasjonens merkevare. For at de ansatte
skal ta IB-prosessen pé alvor mé dette reflekteres i toppledelsens vaereméte (Burmann &
Zeplin, 2005). Lederen ma sette strukturer og organisere prosessen slik at grunnmuren for IB-
prosessen kommer tydelig frem og er klar til & bygges videre pa. Tydelig og direkte
kommunikasjon fra ledelsen som reflekterer den enskede organisatoriske retningen er i seg
selv ofte avgjerende for ansattes engasjement og fremtidig adferd (Bergstrom mfl., 2002;
Klev & Levin, 2012, s. 61; Kotler & Keller, 2016, s. 427). I tillegg kan det ha en samlende
effekt (Collins & Porras, 1995). Videre er det viktig at lederen ser til at det er fora for

kommunikasjon slik at ansatte far muligheten til 4 bli hert og sett.

For det andre poengteres verdien av medvirkning og inkludering av ansatte i IB-prosessen.
Dette minsker muligheten for motstand blant de ansatte, i tillegg til at det gker sjansen for folt
eierskap til merkevaren (Ind mfl., 2012, s. 167; Klev & Levin, 2012, s. 61; Sinding, 2004, s.
106). Dette igjen vil gi ansatte gkt stolthet, trivsel, samt at det skaper merkevarestottende
engasjement og adferd. Herunder er det viktig & presisere at det ikke er nedvendig eller
hensiktsmessig med en fullstendig demokratisk prosess (Burmann & Zeplin, 2005; Falkum
mfl., 1999). Imidlertid kan medvirkning ofte vaere avgjerende for at
implementeringsprosessen ikke skal oppfattes som en unnskyldning for & understotte
eksisterende maktstrukturer (Lozeau mfl., 2002). Samtidig er det et gjentagende problem i de
utvalgte artiklene at IB-prosessen ikke reflekterer daglig praksis i de tilfeller hvor det er liten

medvirkning fra de ansatte.

For det tredje er det viktig at man er klar over og viser hensyn til den eksisterende strukturen
1 organisasjonskulturen ved implementering av IB-prosesser. Her gjenspeiler resultatene ofte
de to tidligere nevnte aspektene med viktigheten av & fostre frem en kultur for &penhet og
inkludering, og at dette kan gjores med ledelsespraksis. Dette reflekteres ogsé i teorien (Ind

mfl., 2012, s. 167; Troye & @Dgaard, 2014, s. 258). For a fa til dette er det viktig med

59



langsiktig tenkning hvor man fokuserer pé & skape et godt milje for sosialisering og
relasjonsbygging blant ansatte (Harris, 2007). Noen teorier argumenterer ogsa for at man skal
veere var pa mulige subkulturer som vokser frem, i hdp om a kunne fostre de som er mer

stottende for merkevaren (Burmann & Zeplin, 2005; Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 134-135).

Altsa er det viktig at ledelsen er konsekvent i sin tale- og veeremate fordi dette reflekterer og
representerer organisasjonens verdier og holdninger. Samtidig er det viktig at ledelsen
inviterer de ansatte i IB-prosessen og merkevarebyggingen. Dette vil forhapentligvis fostre en
kultur for &penhet og inkludering i organisasjonen, som gjor at de ansatte stoler pa sine
medarbeidere og jobber aktivt for & fremme merkevaren. Nér det er sagt er det aldri noen
garanti for at noen prosess gar som den skal. Det er mange variabler som pévirker, og
organisasjoner er i seg selv kompliserte systemer, som gjor det vanskelig & forutse utfallet til

enhver implementeringsprosess.

5.1.2 Bransje og arbeidssituasjon pa internal branding-prosesser — passer

det for alle?

Som vi har sett i analysen, kan det se ut til at IB-prosesser ikke er godt tilegnet offentlige
organisasjoner, og spesielt ikke de som er velferdsinstitusjoner. En mulig forklaring er at
ansatte 1 velferdsorganisasjoner kan oppfatte IB-prosesser som a g& mot det de anser som
formélet med deres arbeid. Dermed kan ansatte i slike organisasjoner oppfatte IB som litt
kynisk. Formélet med merkevarebygging og internal branding kan sies & vaere a fa en
konsistent kommunikasjon av merkevaren, bade eksternt og internt. Dette skal til syvende og
sist fore til flere og mer forneyde kunder og ansatte. Men konsistent kommunikasjon av
merkevaren mener noen teoretikere er umulig hos offentlige organisasjoner. Dette begrunnes
med at de er inkonsekvente i sin natur, og deres merkevare er dermed vanskelig & definere

under en enkel identifikasjon (Waraas, 2008).

Altsé kan det sies at IB-prosesser ikke passer for enkelte organisasjoner i offentlig sektor.
Den teoretiske pastanden om at IB passer for alle bransjer og yrker heres ut som et fint
salgsargument for konsulenter og praktikere. Det er ogsa flere troverdige teoretiske
argumenter. Blant annet at det er viktig at alle ansatte i en organisasjon drar i samme retning,

at de har mulighet til & pavirke sin hverdag og at det skaper mer forngyde kunder (Burmann
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& Zeplin, 2005; Punjaisri mfl., 2008; Saleem & Iglesias, 2016). Men er det virkelig slik at

alle organisasjoner har lik nytte av IB?

Pa bakgrunn av de utvalgte artiklene ser det i1 praksis ut til & vere liten stette til argumentet
om at IB passer overalt. Ingen av de utvalgte artiklene tok for seg primar- eller
sekundernaringer — utelukkende tertieernaringer. Dette kan tilsi at IB-prosesser er mer
tiltrekkende for forskningsmiljeet, som nok ogsa vil tilsi at det er mer tiltrekkende for
praktikere. I primar- og sekundarnaringer er det s a si utelukkende fysiske produkter som
selges, og dermed er det ogsa det fysiske produktet som er det viktigste for merkevaren i
primer- og sekundarnaringer. Med tanke pa dette kan det argumenteres at det ikke er like
viktig for disse neringene a fokusere pa at deres ansatte har konsistente holdninger utad, og
dermed er det heller ikke viktig med IB. P4 den andre siden er det tilneermet like stor
konkurranse uansett naeringsomrade (Vonortas, 2000, s. 107). Pa bakgrunn av det sistnevnte
poenget vil jeg argumentere for at IB-prosesser muligens kan gi konkurransefortrinn

uavhengig av n@ringsomrade.

5.1.3 Hva er maélet til organisasjoner med IB-prosesser?

Det som er viktigst i enhver organisasjonsutviklingsprosess, som IB-prosesser kan sies &
vare, er a konkretisere de storste og viktigste utfordringene for organisasjonen, og hvordan
den skal angripe disse (Klev & Levin, 2012, s. 76). Innen IB-litteraturen er det mange
forskjellige tolkninger, og mange forskjellige teoretiske utfall (Saleem & Iglesias, 2016).
Denne oppfattelsen av IBs allsidighet er noe som ogsé reflekteres i de utvalgte artiklenes
mange undersgkte faktorer. Pa den andre siden er det ogsd mange fallgruver, og det er ingen
garantier for suksess i noen IB-prosesser. Flere av IBs teoretiserte positiviteter og absolutter

viste seg & ikke vaere helt riktige ifolge flere av de utvalgte artiklene.

Selv om IB-prosessen forer til riktig adferd og engasjement, og det oppfattes innad at
merkevaren blir levert, vil ikke det si at sluttproduktet av prosessen er slik som teorien tilsier.
Engasjement til merkevaren og korrekt adferd som gjor at merkevareloftene i praksis blir
levert, er ikke synonymt med at de ansatte har internalisert organisasjonens verdier og
holdninger som sine egne. Dette er noe som artikkelen til Miles mfl. (2011) er et godt

eksempel pa. Forfatterne teoretiserer at sa lenge den enskede merkevareidentiteten oppfattes
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som levert av de ansatte, tilsier det at IB-prosessen er suksessfull, uavhengig om de ansatte

faktisk viser engasjement til merkevaren (Miles mfl., 2011).

Hvorvidt ansatte har en sterk personlig og felelsesmessig engasjement til merkevaren, og at
de "live the brand” er ikke nedvendigvis en forutsetning for at de har kunnskap om
merkevaren (Brannan mfl., 2015), BCB (Liu mfl., 2015) eller evner & levere merkevarelofter
(Baker mfl., 2014). Ansatte som leverer merkevarelaftene har ikke nedvendigyvis et stort
personlig eller folelsesmessig engasjement til merkevaren, selv om de har mye kunnskap om
den (Baker mfl., 2014; Brannan mfl., 2015; King, 2010; Piehler mfl., 2016). Det kan dermed
ikke hevdes at en IB-prosess som tilsynelatende er vellykket, forer til at ansatte ’lever
merkevaren”, eller at det skaper storre eierskap til merkevaren slik som det er pastétt i teorien
(se bl.a. Burmann & Zeplin, 2005; Ind, 2007; Punjaisri mfl., 2008). Nar det er sagt er det
flere utsagn, resultater og funn blant de utvalgte artiklene som tilsier at IB-prosesser kan

innfri pé sine pastatte fordeler.

Ferre artikler har brand citizenship behavior (BCB) enn brand commitment (BC) som
fokusomréade. Dette er litt merkverdig med tanke pa at det er heyere BCB som oftest er
onskelig resultatet av IB-prosesser (Punjaisri mfl., 2008; Saleem & Iglesias, 2016). En grunn
til dette kan vaere at det er vanskelig & male oppfersel i praksis nar det er ansatte selv som er
objektet for forskningen, og det mesteparten av dataen er direkte fra dem. Men dette
argumentet faller fort fra hverandre. Dette er fordi det vil ikke si at man ikke kan finne ut om
de ansatte oppfatter sin adferd som merkevarestettende, noe som ogsa er gjort i de utvalgte
artiklene. Ifelge teorien er BCB faktisk det at man oppfatter adferden som
merkevarestottende (Burmann & Zeplin, 2005). En annen mulig forklaring er at man lener
seg pa tidligere teorier og studier som har bekreftet direkte ssmmenheng mellom BC og
BCB. Altséd at man kun trenger a gjore rede for denne sammenhengen og tidligere forskning,
for heller & fokusere pa hvordan man kan gke ansattes engasjement til merkevaren. Men, som
tidligere nevnt, er det en mulighet for at ansattes folelsesmessige tilknytning til merkevaren
og engasjement, ikke nedvendigvis er direkte knyttet til BCB (Liu mfl., 2015). Det ma sies at
dette kun er én artikkel, og at de fant en viss sammenheng ved at det kun delvis pavirker

ansattes BCB.

En av de viktigste poengene som kommer frem i de utvalgte artiklene er at IB-prosessen ma

veere forankret i praksis. Med det menes ikke at det mé reflektere praksis helt og holdent,
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men at det ikke er nok med & formulere en luftig visjon og misjon for merkevaren, for sa &
kreve at de ansatte lever opp til den. En visjon er ment til & vere et n@rmest uoppnaelig mél
som skal veere en ledestjerne for & ha noe a strebe mot (Vikeren & Pihl, 2013). Hvis de
praktiske mélene som er satt i IB-prosessen er for luftige og urealistiske, vil det fore til
forvirring og frustrasjon, hvor de ansatte mener at ledelsen har mistet rotfestet til

virkeligheten (Cushen, 2009).

Er det kun positivt & fa alle ansatte i en organisasjon til 4 leve merkevaren? Homogenisering
av tankegangen i organisasjonen slik som IB i noen tilfeller har blitt anklaget for (de
Chernatony & Cottam, 2006), er i hvert fall ikke alltid positivt. Fokus pé konsistens i levering
av merkevaren utad, ved a fa ansatte til 4 internalisere organisasjonens verdier og holdninger,
har som nevnt flere fordeler. Imidlertid kan dette komme i konflikt med ansattes folelse av
autonomi, og kan dermed lett oppfattes kontrollerende (Cushen, 2009). I noen serviceyrker,
som for eksempel callcentere, er interessekonflikter mer fremtredende. Ansatte skal folge de
samme rutinene for & gi den samme opplevelsen som organisasjonen gnsker a gi til kundene.
For a motkjempe at dette skal oppfattes som kontrollerende, monotont og kjedelig arbeid, gis
ansatte en viss folelse av viktighet og myndighet (Brannan mfl., 2015). Dette gir gode
resultater i form av at ansatte feler seg verdsatt og at arbeidet de utforer er viktig. Men
frustrasjonen av a utfere de monotone arbeidsoppgavene virker til & komme frem etter lengre

perioder.

5.2 Teoretiske implikasjoner

Et mél med denne masteroppgaven var a teste litteraturen om IB, men ogsa 4 tilfore ny
tenkning om mulig. Ofte blir det 4 fa de ansatte til & leve merkevaren trukket frem som kritisk
for vellykket IB-prosess (Maxwell & Knox, 2009). Hva som tilsier at man lever merkevaren
er at man adopterer organisasjonens visjon, verdier og holdninger som sine egne (Aurand
mfl., 2005; MacLaverty mfl., 2007; Saleem & Iglesias, 2016), og i forlengelse av dette
adopterer man ogsa merkevarens identitet som sin egen (F. Harris & de Chernatony, 2001).
Men hvordan kan man vite at merkevaren er internalisert hos de ansatte og at de lever
merkevaren? Ifelge litteraturen kan det gjores ved a sjekke ansattes personlige engasjement
til merkevaren, og dette igjen transformeres til merkevarestottende adferd (Burmann &
Zeplin, 2005; Punjaisri mfl., 2008). S& et spersmal i litteraturen er da, hvordan kan man eke

ansattes merkevarestottende engasjement og adferd?
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Resultatene og funnene i denne masteroppgaven lener seg mer mot en normativ tilngerming til
IB. Det ser ut til 4 veere noen gjennomgaende aspekter ved IB-prosesser som man kan ta
hensyn til for & gke sjansen for en vellykket prosess. Funnene stotter det teoretiske
perspektivet om IB som hevder at et iboende mal ma vere & “co-create brand values”
(Saleem & Iglesias, 2016, s. 50). Det er pa ingen méte konsensus om dette blant de utvalgte
artiklene. Imidlertid er det flere veldokumenterte studier som peker pé effekten medvirkning
(eller mangel pa medvirkning) i IB-prosessen har pa ansattes merkevarestottende
engasjement og adferd (se bl.a. Cushen, 2009; Golant, 2012; Hytti mfl., 2015; King & Grace,

2012; Piehler mfl., 2016).

Om gkt engasjementet og merkevarestettende adferd til syvende og sist ferer til finansielle
fordeler slik teorien tilsier er usikkert (Burmann & Zeplin, 2005; Miles & Mangold, 2004).
Denne oppgaven har kun forholdt seg til om de ansattes engasjement og adferd faktisk blir
pavirket av IB-prosesser, og ikke om det ga skonomisk effekt i okt salg eller lignende.
Dermed er det vanskelig a si noe konkret om de teoretisk pastétte finansielle fordelene.
Likevel kan det argumenteres for at noen av IBs pastatte fordeler er overdrevet. For eksempel
at okt merkevarestettende engasjement og verdikongruens hos de ansatte forer til forbedret
serviceytelse og levering av merkevarelgftene (Burmann & Zeplin, 2005; F. Harris & de
Chernatony, 2001; Miles & Mangold, 2004). Denne oppgavens funn viser at ansatte kan
levere merkevareloftene kun ved a ha forstielse og kunnskap om merkevaren (Brannan mfl.,
2015; Bravo mfl., 2017; King, 2010), samt at verdikongruens mellom organisasjonen og

ansatte ikke ngdvendigvis har noen direkte pavirkning pa serviceytelse (Baker mfl., 2014).

Kritikken mot IB utarter seg ofte gjennom en etisk diskusjon. Den instrumentelle, normative
teoretiske tilneermingen til IB kritiseres for & vaere et normativt skritt for langt ved at malet er
a pavirke hvordan ansatte tenker, foler og oppferer seg (Cushen, 2009). I dette perspektivet
ses IB-prosesser som en metode organisasjoner bruker for & neermest hjernevaske sine
ansatte, og straffe dem om de ikke lar seg hjernevaske (Brandes & Das, 2006). Derimot er det
oftere beskrevet at feedback-prosessen ikke burde involvere negativ kritikk (Ozcelik, 2015).
Dette kritiske perspektivet pasifiserer ansatte litt for langt, ved & insinuere at ansatte ikke har
evne til & ha egne rasjonelle og kritiske tanker til & bestemme hva som er best for seg selv.
Denne kritiske antagelsen avviser ogsa, eller i det minste undergraver, muligheten for at

ansatte kan vare selvmotiverte til 4 internalisere merkevaren. Nér det er sagt, er det klart at
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tvang om & internalisere merkevaren og normativ, kontrollerende adferd fra ledelsen slik som
beskrives i studien til Cushen (2009), er ikke positivt for ansattes engasjement og tilfredshet i

noen kontekst.

Mye kritikk er ogsa rettet mot tankegangen om “’a leve merkevaren” slik som Ind beskriver
det. Det kan hende at denne kritikken er mer rettet mot et begrep som blir oppfattet som
vulgert i sin ordlyd, hvor det insinueres at man skal vie sine liv til merkevaren. Dette
perspektivet stemmer imidlertid ikke helt overens med hva Ind oppfordrer til i sin bok.
Ledere oppmuntres til & motivere sine ansatte til & leve merkevaren, men dette skal aldri
komme i veien for ansattes individualitet — oftere heller det motsatte; at ledere skal se og
dyrke likhetene mellom ansattes individualitet og organisasjonens merkevare (Ind, 2007, s.

172-174).

Derimot mener jeg at IB-litteraturen kan kritiseres for & fokusere for lite pa hvordan
merkevareverdiene kan oversettes i praksis. Mye teoretisk diskusjon er viet til hva som er
viktig i IB-prosesser, og hvorfor dette er viktig for & skape verdier. Men det er alt for fa som
faktisk sier noe om Avordan disse verdiene skapes (Karmark, 2005, s. 105). Hvordan skal
man for eksempel oversette organisatoriske verdier som ’inkludering’ til & bli opplevd i den
virkelige verden? Retorikken i IB-litteraturen star i fare for & bli oppfattet som tom og

meningsles om den ikke forankres mer 1 praksis (Karmark, 2005, s. 105).

5.3 Praktiske implikasjoner

Denne studien kan ogsa bygges videre pa og testes ut i praksis. Funnene som er oppsummert
reflekterer og oppsummerer tidligere studiers funn om fungerende IB-praksis, og er dermed
ogsé noe som muligens kan gi verdi i praksis. Dermed kan denne studien vaere et
utgangspunkt for organisasjoners planlegging av IB-prosesser. For eksempel kan det fungere

som et kunnskapsgrunnlag for ulike aspekter og prioriteringer.

Studiens funn viser viktigheten av inkluderende og tydelig ledelse i IB-prosessen. Det kan
ogsa argumenteres for & fortsette medvirkningen i merkevarebyggingen generelt (Ind mfl.,
2012, s. 167). Det ma igjen presiseres at det ikke ngdvendigvis er hensiktsmessig & inkludere
alle ansatte i samskapingen av organisasjonens og merkevarens verdier, da det ikke er sikkert

at alle er komfortable i slike prosesser (Falkum mfl., 1999). Det er heller ikke praktisk med
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for mange stemmer, og det er til syvende og sist ingen fullstendig demokratisk prosess
(Burmann & Zeplin, 2005). Det kan for eksempel dannes en sammensatt spesialgruppe som
inkluderer representanter fra hele organisasjonen, som apner opp for sterre medbestemmelse
og medvirkning for de som virkelig ensker det. Uansett ma det vere flere muligheter for
kommunikasjon og dialog. Det er viktig at ledelsen ensker a engasjere ansatte i dialog, og
viser at de ansattes meninger blir hort og sett. Dette eker ansattes kunnskap og forstaelse av
merkevaren og dens verdier, samt at muligheten til medvirkning minsker sannsynligheten for

at det blir mett med motstand (Klev & Levin, 2012, s. 61).

Organisasjoner som fokuserer pa & fostre en kultur for &penhet, stotte og inkludering viser seg
a ha sterre positiv effekt av IB-prosesser. Denne studien argumenterer at dette er kun mulig
ved 4 ha et langsiktig fokus pé en inkluderende og tydelig ledelse, men som ogsa er flinke til
a skape god struktur. Studien til Golant (2012) vil jeg spesielt trekke frem som et godt
eksempel, som samler mye av resultatene og funnene til de inkluderte artiklene. Et slikt fokus
kan ogsé hjelpe organisasjoner med & fremtidssikre seg selv ved & ha rom for flere
perspektiver og individualitet i et samlet fellesskap (Jacobsen & Thorsvik, 2013, s. 344-345).
Dermed kan det argumenteres for at det gir sterre sikkerhet mot fullstendig homogenisering i

tankegangen som kan fere til en mulig "Kodak-effekt” (Kain, 2012).

5.4 Videre forskning

Denne studien er begrenset pa flere méater, og har av den grunn like mange mater som kan
inspirere til videre forskning. Forst og fremst vil det vare interessant & se en systematisk
oversikt som tar for seg internal branding prosesser fra kundenes perspektiv. Eller rettere
sagt, om IB-prosesser har den intenderte effekten hos kundene. Som denne studien har vist, er
det ikke nedvendigvis slik at serviceytelse automatisk blir bedre ved at ansatte internaliserer
organisasjonens merkevareverdi (Baker mfl., 2014). Men dette er ogsa den eneste artikkelen
blant de utvalgte artiklene som s& pa oppfattet serviceytelse, og det kan dermed ikke si noe
generelt. Derfor hadde det vart interessant & se en systematisk oversikt, eller annen type

studie, som tester de pastatte positive fordelene med IB-prosesser.

Funnene er ogsa geografisk begrenset, noe som gjor at det naturligvis hadde veert interessant
a se om man kan finne lignende funn i artikler fra hele verden. Man kan ogsé studere pa mer

fokuserte omrader: Det er manglende studier som ser pa [B-prosesser i offentlige
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organisasjoner, det er ogsd manglende studier som ser pa primar- sekundaernaringer. For
eksempel se pad om IB-prosesser gker jobbtilfredsheten og engasjementet blant laerere pa
barne- og ungdomsskoler. Med tanke pé at [B-prosesser skal fore til gkt engasjement, vil det
ogsé vaere interessant med en studie som knytter IB-prosesser mot sykefraveer. I teorien skal
sykefravaer gé ned, og arbeidstrivsel og jobbytelse ga opp med hayere engasjement i

arbeidslivet (Bragger & Salomon, 2013).

En gjennomgaende faktor i det teoretiske rammeverket, analysen og diskusjonen av denne
studien er en pastatt viktighet av medvirkning og samskaping av merkevaren. Det hadde veert
interessant om det kunne blitt testet i flere kontekster. I hvilken grad er medvirkning nyttig i
forskjellige bransjer og yrkesgrupper? Hvor mye medvirkning og inkludering er for mye?
Slike spersmél og mulige hypoteser dukket ofte opp i tankegangen i gjennomforingen av

denne studien.

Til sist, og kanskje det mest apenbare, ville det vaert utrolig interessant & teste
repliserbarheten av denne studien. Kanskje det er andre inkluderingskriterier som denne
studien har oversett. Det er ogsa mulig at sekeprosessen var for smal, slik at flere kritiske
studier ikke ble fanget opp. Man kan ogsa samle data fra de utvalgte artiklene i denne studien
for & gjennomfere en ren kvantitativ analyse. Uansett kan denne studien inspirere til videre

forskning som kan belyse internal branding og andre lignende teknikker ytterligere.
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