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| denne artikel szettes der fokus pa begrebet employer branding, et nyere ledelsesvaerktoj som
virksomheder kan anvende for at opbygge et arbejdsgiverbrand. Hvor man tidligere havde meget
fokus pa ekstern employer branding, bliver det i dag mere og mere almindeligt, at virksomheder
ogsa internt arbejder med at formidle hvem de er og hvem de ensker at vaere. | artiklen inddrages to
cases. Falles for dem er, at de har ansat en gruppe af medarbejdere fra en anden organisation. Dette
pavirker i hgj grad de eksisterende medarbejdere, og giver anledning til at organisationens employer
brand er til forhandling. Specielt illustrerer de to cases, hvorledes den psykologiske kontrakt kommer
i spil og det diskuteres, hvad det egentlig er, der forventes og belgnnes her. Som opfelgning pa case
studierne gives input til, hvad man som virksomhed skal forholde sig til, hvis man ensker at anvende
employer branding som ledelsesvaerktgj.

vor branding tidligere var noget der i hgj grad blev forbundet med marketings- og

kommunikationsafdelingerne i virksomheder har det nu fundet vej ind i HR-afdelingerne.

Med en rekordlav ledighed og en generation af unge, der har faet benaevnelser som zapper-
generationen, vaerdi-generationen og (@-generationen (Ugebrevet Mandag Morgen, 29. september
2006; Jyllandsposten 25. september 2006), er det blevet altafggrende for en organisation, at den
bade internt i det daglige og eksternt i forhold til rekruttering er i stand til at kommunikere, hvad
den kan tilbyde. Potentielle og nuvaerende medarbejdere, ikke mindst hgjtuddannede, forventer,
at deres arbejdsgiver helt konkret viser, hvad virksomheden star for, herunder at den lever op
til nogle grundleeggende moralske og etiske normer. Samtidig kraeves det, at den kan tilbyde
spandende arbejdsopgaver, anerkendelse, et godt socialt arbejdsmiljo og en god balance mellem
arbejde og fritid. Ydermere har globalisering med efterfplgende spredning af aktiviteter og oget
forandringshastighed medvirket til, at ledelsesveerktojer der kan skabe sammenhaengskraft og
stabilitet, er blevet mere efterspurgte. Ligeledes er investorer og andre stakeholdere i stigende
grad interesserede i at kende en virksomheds visioner, vaerdier og identitet. Saledes har begrebet
Employer branding, der kombinerer virksomhedens identitet med dens eksterne branding for
alvor vundet indpas som ledelsesveerktgj i konsulentbranchen og i virksomheder generelt.

I denne artikel vil vi diskutere employer branding op i mod tidligere tiders produkt branding og
corporate branding og endelig forankre begrebet teoretisk i forhold til den psykologiske kontrakt.
Herefter vil vi med to cases illustrere, hvorledes den lokale forhandling af identitet og psykologiske
kontrakter finder sted i to virksomheder. Artiklens hovedargument er, at den psykologiske
kontrakt som udvikles mellem medarbejdere og arbejdsgivere mé opfattes som det centrale
omdrejningspunkt mellem internt rettede og eksternt rettede employer branding processer.
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Employer branding - ekstern og intern branding

Employer branding er en udvidelse af begrebet corporate branding, der igen laegger sig taet op
af produkt branding. Produkt branding handler, som navnet indikerer, om at virksomheden
skal brande sit produkt og differentiere dette fra konkurrenternes. Et brand kan vaere et
navn, et logo eller andre former for symboler der adskiller produktet fra andre umiddelbart
ens produkter. Man kan neevne Coca Cola og Microsoft som eksempler pa effektiv produkt
branding. Det er her produktet og markedet der er sat i fokus (Aaker, 1996).

I 1990erne blev det almindelig anerkendt, at det ikke var nok at have et godt produkt.
Forbrugerne og andre stakeholders gnskede ligeledes at kende organisationen bag og at

sikre, at det pagaeldende produkt var blevet til i kraft af gode ravarer og fremstillet under
ordnede forhold. Corporate branding ser virksomheden som en helhed, som én samlet krop
(Christensen & Morsing, 2005). Med corporate branding opstod et behov for at brande hele
organisationen og ikke bare produkterne, hvilket stiller langt hgjere krav til sammenhang og
stabilitet. Det vil sige, at hvor en virksomhed som fx Prochter & Gamble med en produkt bran-
ding strategi sagtens kunne brande sig pa mange forskellige produkter som pampers, Fairy
Liquid osv pa samme tid (Christensen & Morsing, 2005), er der med en corporate branding
strategi behov for at brande koncernens samlede identitet.

Sager om leverandgrers anvendelse af bgrnearbejdere (fx McDonalds, JYSK), produkter lavet
af darlige ravarer (fx Thulin ked ), og allergitest pa dyr (fx Body Shop) er eksempler pa han-
delser, der har fort til, at virksomheder, i hvert tilfeelde periodisk, har faet et darligt corporate
brand. Det kan veare en lang og omfattende proces at genetablere et ellers godt brand, hvis
brandet forst har faet ridser i lakken. Med corporate branding tager man udgangspunkt i
virksomhedens identitet og vaerdier (Schultz, 2005). Ikke desto mindre er det i forbindelse
med corporate branding stadig det eksterne omdgmme der primeert er i fokus.

Som det seneste skud pa stammen er Employer branding opstaet (Backhaus & Tikoo, 2004;
Martin et al. 2004). Idet det stadig er relativt nyt, er der begraenset akademisk arbejde der
eksplicit teoretisk behandler employer branding. Det er i hgjere grad blevet anskuet som et
(veesentligt og hgj-aktuelt) praktiker-veerktgj, der kan anvendes i kampen om kunderne og
talenterne (Sartain & Schuman, 2006; Barrow & Mosley, 2005; Ind, 2004; Martin & Hetrick,
2006). Selve begrebet employer branding skal saledes ses som et overordnet paraplybegreb,
der dog er forankret i en hel vifte af forskellige mere anerkendte teori-omrader med fokus pa
ekstern og intern sammenhangskraft og stabilitet. For eksempel kan navnes teori-omrader
som kommunikation, marketing, identitet, organisationsadfaerd og organisationskultur.

Hvor branding tidligere var noget marketing og kommunikationsafdelinger tog sig af, er HR
afdelingerne med introduktionen af employer branding nu kommet med pa banen i forhold

til arbejdet med at opbygge virksomhedens identitet og kultur som arbejdsgiver. Nogle gar
endda sa langt som til at sige, at employer branding er et initiativ der udspringer fra HR-
disciplinen, med det formal at opna storre legitimitet og indflydelse for HR medarbejdere i
topledelsen af virksomheder (Martin et al. 2004). Produkt branding og corporate branding kan
ses som del-elementer af Employer branding. I praksis er det dog ofte sadan, at marketingafde-
linger tager sig af produkt branding, kommunikationsafdelinger varetager corporate branding
mens den interne branding foregar i HR afdelingerne. Som det fremgar af det fglgende er
dette ikke intentionen med employer branding, idet det netop er sammenhengen mellem det
eksterne og det interne der er centralt.

Som illustreret i figur 1. omhandler employer branding bade ekstern og intern branding. Det
arbejdsgiverbrand man opbygger giver nogle associationer for eksterne stakeholders, hvilket
over tid forer til et arbejdsgiver-image, der resulterer i at virksomheden potentielt opleves

som attraktiv for eksterne stakeholders. Elementer der overvejes af potentielle medarbejdere
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Tiltr@kningskraft pa potentielle medarbejdere: ARBEJDSGIVERATTRAKTIVITET
Funktionelle fordele:
Len

» Arbejdsforhold »

Symbolske fordele:
Firma omdemme
Virksomhedens vardier

EMPLOYER BRANDING

Medarbejder loyalitet: MEDARBEJDER PRODUKTIVITET
* Engagement (commitment)
* Accept af vision, mission og veardier i virksomheden

Baseret pa Backhaus & Tikoo (2007) s. 505

i forbindelse med en virksomheds image, kan vare funktionelle eller symbolske. Eksempler
pa funktionelle fordele kan vaere, lon, kantinens mad og andre arbejdsforhold. De symbolske
fordele gar pa den potentielle medarbejders egne forventninger til virksomhedens produkter
eller ydelser, virksomhedens omdgmme i gvrigt og de vardier der forbindes med dette. Her
bliver identitet vigtigt idet en potentiel medarbejder vil forholde sig til om han/hun kan
identificere sig med virksomheden.

I forbindelse med den interne branding skelner Backhaus &Tikoo (2004) mellem et adfzaerdsele-
ment (kulturen) og et attitudeelement (organisationens identitet), hvilke begge har betydning for
de eksisterende medarbejderes commitment og arbejdsgiverbrand loyalitet. Kulturen herunder
veerdierne danner grundlag for dette og forer til gget medarbejderproduktivitet. Det handler
med andre ord om at eksplicitere virksomhedens organisatoriske identitet og at formidle denne
eksternt saledes at arbejdskraft, kunder og andre stakeholders tiltreekkes og fastholdes.

I den forholdsvis korte periode hvor employer branding er blevet udforsket akademisk, er
det blevet diskuteret, hvorvidt det er mest effektivt og langsigtet at tage udgangspunkt i
virksomheden selv og forsgge at tiltreekke medarbejdere, der matcher det eksisterende, eller
om det i erkendelsen af arbejdsmarkedssituationen er mest holdbart at tilstraeebe at opbygge
en organisationsidentitet og et medarbejderbrand, der tiltreekker potentielle medarbejdere
(Martin & Beaumont, 2003). I en relateret diskussion om organisatorisk identitet og image
argumenteres der for, at der er tale om en kontinuerlig dynamisk proces, hvor de enkelte dele
pavirker hinanden gensidigt (Hatch & Schultz, 2002). Saledes er image i dette perspektiv en
konsekvens af organisationens kultur, men kulturen skal pa samme tid ses som en spejling af
organisationens image. Forbindelsen mellem de processer, der ligger bag ekstern hhv. intern
branding skal alts& opfattes som cirkuleer.

Den psykologiske kontrakt som omdrejningspunkt i employer branding

At man ikke kan adskille interne og eksterne branding processer kan i hgj grad ses nar forskel-
lige medarbejder-grupper skal integreres i samme virksomhed og divergerende identitetsopfat-
telser kommer i spil. Et af de baerende elementer nar organisationsmedlemmer opbygger og
forhandler identitet og kultur, er incitament-, og belgnningsstrukturer herunder den psykologi-
ske kontrakt (Backhaus & Tikoo, 2004; Martin et al., 2004; Miles & Mangold, 2005).

Den psykologiske kontrakt mellem medarbejdere og arbejdsgivere sikrer de arbejdsvilkar
der fremmer medarbejderens arbejdsindsats og som pa samme tid deekker medarbejderens
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egne behov (Schein, 1990). Med andre ord "eksisterer der et set af forventninger, som til hver
en tid fungerer mellem samtlige medlemmer af organisationen og de forskellige ledere af
organisationen” (Schein, 1990 p. 27). Den psykologiske kontrakt deekker bade over nedskrevne
arbejdsvilkar sa som lgn, ferie og opsigelses-regler, og over den del af ansettelsesforholdet
der ikke er beskrevet skriftligt, men som alligevel opleves som centralt af savel arbejdsgiver
som arbejdstager. Den daekker over de perceptioner en medarbejder har i forhold til hvad han/
hun skylder organisationen i form af arbejde, loyalitet og pa samme tid hvad organisationen
skylder medarbejderen i form af arbejdsvilkar og jobsikkerhed (Ibid)

I modsetning til medarbejderes forventninger byggende pa tidligere erfaring og egne vardier,
er den psykologiske kontrakt kendetegnet ved at bygge pa lofter, der af en eller begge parter
bliver opfattet som verende kommunikeret enten eksplicit eller implicit (se Schein, 1990;
Rousseau, 1995). Gennem symboler og andre former for organisatorisk branding udsendes
signaler, der opfattes som lofter, ogsa af potentielle medarbejdere. Jo mere eksterne interes-
senter kender til en organisations identitet og kultur, jo mere forpligtende bliver det for den
pagaeldende organisation. Man kan saledes argumentere for, at employer branding skaber
storre forventninger til et ansettelsesforhold, og at forhandlingen af den psykologiske kon-
trakt delvis gar i gang allerede i forbindelse med, at man som virksomhed brander sig overfor
eksisterende og potentielle medarbejdere.

I nyere tid har dele af litteraturen om psykologiske kontrakter imidlertid rokket ved opfat-
telsen af, hvorvidt det overhovedet er muligt at leve op til den psykologiske kontrakt i
forandringstider og der er opstaet en diskussion af muligheden for “changing the deal, while
keeping the people” (Rousseau, 1996 p.50). Dette indebeerer jvf Rousseau (1996) at modificere,
klargore, erstatte eller udvide en eksisterende psykologisk kontrakt.

Ud fra det ovenstaende vil vi argumentere for, at den psykologiske kontrakt skal ses som om-

drejningspunktet i sammenhangen mellem interne og eksterne employer branding processer.
Det vil vi illustrere gennem nogle eksempler, hvor rekrutteringen af en ny medarbejdergruppe
fremtvinger en genforhandling af den psykologiske kontrakt.

Forskningstilgang

For at undersgge Employer branding er udvalgt to cases, hvor virksomheder har rekrutteret
nye medarbejdere fra andre organisationer, der var kendt for en bestemt medarbejderprofil.
Denne rekruttering fik imidlertid konsekvenser for de "gamle” medarbejdere, der oplevede,

at der var udevet vold pa den psykologiske kontrakt, og som gav de nyankomne ansvaret for
dette. De to cases er valgt ud fra forskningsspgrgsmalet: Hvad sker der med medarbejdernes
selvopfattelse, nar virksomheder pa den ene side spger at reprasentere sig selv via det, de
selv star for (i dette tilfeelde blpde veerdier), mens de pa samme tid tilstraeber tiltreekning af en
anden type medarbejder i forhold til rekruttering (i dette tilfeelde tiltreekker resultatorienteret
adfeerd).

I den forste case om Dan Firm’s rekruttering af medarbejdere fra Detail Corp, er der foretaget
30 interview med internt og eksternt rekrutterede ledere og medarbejdere. Af disse interview
blev fem foretaget med eksternt rekrutterede medarbejdere fra Detail Corp. Afdelingen havde
ca. 400 medarbejdere. I den anden case om Farma’s rekruttering af medarbejdere fra Consult
er der ligeledes foretaget 30 leengerevarende interview. Her blev der foretaget fire interview
med eksternt rekrutterede medarbejdere fra Consult. Afdelingen havde 150 medarbejdere.

Informanterne blev udvalgt efter deres erfaringer med og indsigt i problemstillinger, der
vedrgrer rekruttering, employer branding og organisatorisk identitet. Navnene er samlet efter
snow-ball metoden, hvor forskellige nggleinformanter bliver adspurgt, om de kender andre
inden for organisationen, som vil veere gode at tale med (Bernard 1995).
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I interviewene blev der overordnet fort en dben dialog mellem forskeren og informanten om
situationen i virksomheden. De blev udfert i kontorer eller i mgdelokaler. Nogle af informan-
ternes identitet er blevet slgret, saledes at de ikke kan genkendes. Desuden er alle virksom-
hedsnavne blevet &ndret (Hammersley & Atkinson, 1997).

Case 1: Supersalgerne og de konfliktsky teamplayers

Medarbejderne i Dan Firm’s datterselskab i Kina blev i hgj grad vurderet pa salgstal som
kunne preesenteres overfor moderselskabet. Det betgd, at resultatorienterede medarbejdere
var mere efterspurgte end mere samarbejdsorienterede medarbejdere. Derfor var Dan Firm
begyndt at rekruttere en raekke medarbejdere fra Detail Corp, som var kendt for deres salgs- og
malorienterede fokus. De eksternt rekrutterede Detail Corp medarbejdere blev beskrevet som
mennesker, der for alt i verden ville opna resultater. Hvis gruppesammenholdet skulle vere

en hindring for malbare resultater, var de villige til at ofre sammenholdet. Som en af Detail
Corp-folkene sagde: "Den organisation, jeg kommer fra er nok en af de hardeste virksomheder
i Danmark rent menneskeligt”. En anden medarbejder fra Detail Corp uddybede, hvordan
karakteren af internt og eksternt rekrutterede varierede: "Profilen pd mig i forhold til en
almindelig Dan firm ansat, de er nok meget forskellige. Vi er nok darlige til at holde mgder
og skabe stor enighed om nogle ting. Vi er nok mere utdlmodige og mere fokuserende pa

en eller anden made. Det er jo alligevel farligt at sige sadan noget, for der skal jo ikke ga
jantelov i det’.

Tilsyneladende identificerede medarbejderne fra Detail Corp sig stadig i hojere grad med det
employer brand, de forlod for at blive ansat hos Dan Firm. Bade internt og eksternt rekrut-
terede var enige om, at der var opstéaet en aben konflikt mellem grupperne. Som en af Dan
Firm’s medarbejdere fortalte: "Man skal ikke vcere professor for at se, at der er ved at ske en
deling af salgsfolkene... jeg har ingen respekt for de folk, der kommer fra Detail Corp. Det er
sadan nogle typer, der, nar man siger hop, s& sporger de - hvor hgjt?”. En medarbejder med
baggrund i Detail Corp udtrykte det saledes: "Der er helt klart en konflikt. Jeg tror egentlig
det udspringer af mindreveerdskomplekser overfor Detail Corps-folk. Fordi der kommer nogle
utrolig gode profiler derfra’.

De internt rekrutterede kritiserede folk fra Detail Corp for at vere for autoritere, mangle
samarbejdsevner og i det hele taget ikke at tage hensyn til de mennesker, som de havde at gore
med. Som en af Dan firm'’s slagsledere sagde: "Det er satan cede mig vigtigt, at man har et
sammenhold. Vi skal fandeme kunne veere i samme hus. Og der er altsa en vis kultur, som
jeg frygter maske vinder lidt indpas her i det her hus. Fordi man har ansat nogle folk fra den
religion. Jeg kan da hurtigt sige, at det er Detail Corp. Altsa nogle af deres holdninger. Jeg

er sikker pa, at alle de Dan firm folk vi har, de er i hgjeste grad teamspillere. Vi bliver altsa
nedt til at opnda resultaterne i feellesskab’.

Detail Corp-folkene rekrutterede desuden gennem salgschefen kontinuerligt deres tidligere
kolleger til datterselskabet, sa de pa den made reproducerede sig selv som gruppe. Samtidig
blev de internt rekrutterede beskrevet af Detail-Corp folkene som medarbejdere der bekymrede
sig for meget om harmoni og samhgrighed pé arbejdspladsen, og blev kategoriseret som
veerende ikke malrettede og ikke-resultatorienterede som ledere. Ifglge Detail Corp-anden,

var der i det hele taget for meget jantelov, konfliktskyhed og bureaukrati iblandt Dan firm
medarbejderne. Desuden manglede Dan firm koncernen som helhed at definere nogle verdier,
der pé en klar made gav udtryk for, hvad den egentlig stod for. Som en af lederne fra Detail
Corp fortalte: "Grunden til, at Detail Corp star sa tydeligt frem og har sa stcerk en profil

her, er ogsa, at der ikke er nogle scerligt tydelige ideer om, hvad Danfirm-folkene er.

Hvis der havde veeret nogle mal eller idealer hernede, sa er jeg sikker pa, at jeg ville

blive Dan firm-mand i lpbet af et halvt ar. Men der er ingenting, der er sat som mal

eller retningslinier”.
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Detail-Corps-medarbejdernes manglende integration med medarbejderne fra Dan Firm kan
tolkes som udtryk for manglende klarhed i forhold til, hvad der er sidstnavntes employer
brand, kombineret med at fgrstnaevnte medarbejdere kommer fra en kultur, hvor man har
et meget staerkt og meget eksplicit employer brand. Effekten af dette bliver forsteerket af, at
Detail Corp medarbejdere bliver ansat lobende, og de derfor efterhanden udger en gruppe. I
tilstreebelserne pa at opfylde den 'nye’ psykologiske kontrakt i forhold til gruppen af Detail
Corp medarbejdere, har Dan-firm ledelsen tilsyneladende sendt signaler, som far “gamle”
Dan-firm medarbejderne til at opleve brud pa deres psykologiske kontrakt.

Case 2: Analytikerne og de humanitaere

I virksomheden Farma havde man i mange ar fokuseret pa at brande sig via humaniteere
verdier. Det blev gjort bade for at tiltreekke medarbejdere og for at udtrykke en etisk holdning
til det omgivende samfund.

I Igbet af de seneste ar var der ansat en del folk fra konsulentfirmaet Consult. Det tog fart efter,
at en af de sakaldte Consult-folk blev ansat som leder. For det forste var Farma en attraktiv ar-
bejdsplads for de konsulenter, som gerne ville have en bedre balance mellem arbejde og fritid
uden at ga pa kompromis med mulighederne i opgaverne. For det andet besad konsulenterne
nogle efterspurgte kompetencer. Som en farma-leder fortalte om medarbejdere med baggrund i
Consult "De er jo karakteriserede ved at de er nogle meget skarpe analytikere, og det der fact
focus er jo noget, vi efterlyser i vores organisation’.

De ekstern rekrutterede Consult-medarbejdere beskrev Farma som et sted, hvor man holdt
mange og lange mgder. Som en fortalte: "Jeg har forsegt at gore maderne kortere, og fa dem
ned pa halvtimes mader. Jeg ved ikke, om det var, fordi jeg kom fra Consult, eller det var,
fordi jeg bare er sadan, maske blev jeg ansat i Consult, fordi jeg var sadan, sa jeg tror, at der
er en dybere kausalitet... Man kan godt sige, at min profil passer ekstremt godt pa Consult,
men med mit privatliv ville det pad et eller andet tidspunkt komme til en konflikt. Farma
passer bedre pa mit gnske til fritiden.”

Nogle af de forskelle, som blev beskrevet mellem folk fra Farma og folk med baggrund i Consult
er, at konsulenterne arbejdede mere analytisk men ikke teenkte sa meget pa kontinuiteten i
arbejdet. Eksempelvis sagde en tidligere Consult-medarbejder: "Hvis man tager ledelsesstil,

sa serger man her mere for personlig udvikling. Man kan sige, at det er en mere menneskelig
ledelsesstil, og det kommer blandt andet til udtryk i arbejdsbyrden. I Consult der skulle man
have lost en opgave til en bestemt tid, og s matte det koste, hvad det skulle koste for personen.
Her lecegger man mere veegt pd, at folk ogsa kan have et privatliv. Man bygger mere pa langsig-
tede relationer og prover at forstd, hvordan man motiverer folk og fastholder dem’”.

Rekrutteringen af medarbejdere fra Consult havde i hgj grad veeret med til at &endre den
interne arbejdspraksis. Som en internt rekrutteret team-leder beskrev: "Det har faktisk cendret
maden at behandle problemstillingerne pa. Hvor de ser meget pa tal forst, og sa bruger de en
masse tid pa det, for de sa tecenker strategisk. Det er efterhanden blevet s meget maden at
gore tingene pa, at det er blevet standard. Fordi der er sa mange fra Consult’.

Consult-folkene blev til tider beskrevet som nogle ‘'metode-fascister’, der kompromitterede

det positive image, Farma havde i de ansattes gjne: "Det at veere en menneskelig virksomhed
er veesentligt, fordi det fastholder medarbejderne, sammen med lgn og den frihed de har,

sa skal de ogsa fole sig veerdsatte. Og jeg har hort en (internt rekrutteret) sige, at han folte

at han var blevet lidt for meget en vare. Han folte, at han bare blev rykket rundt til de
forskellige projekter, lige som man gor i konsulentfirmaer som Consult. Hvis man gar ind pa
konsulentsporet, si skal man veere klar over, at det ikke er alle, der kan hdandtere det. Der var
ogsa en diskussion om, hvorvidt vi skulle have faste skriveborde, eller bare rykke rundt, det
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sidste var folk meget imod... Sa begynder folk at tcenke, at de ikke er veerdsat, og at de bare
kan bliver skiftet ud i morgen med en anden’”.

Det blev ogséa argumenteret, at lederne var begyndt at arbejde mere som projektledere end som
"people managers’, hvilke af flere blev set som en kortsigtet strategi. Ud over problemerne med
den mere individualiserede og konkurrencepreegede 'kultur’ som Consult-folkene forte med sig,
blev de ogsa omtalt som havende dannet en meget taet gruppe med et konkurrencepraeget fokus og
desuden for at have introduceret en nepotisme eller forfordeling af Consult-folk. En medarbejder
fortalte: “Der eksisterer en form for gruppering omkring den nye Consult team leader. Han har
sine favoritter. Mennesker som tcenker og arbejder som ham, det er dem, der bliver forfremmet.
Konsulentgruppen. De rotter sig sammen og teenker meget business agtigt. De tcenker meget pé
penge, og det er fint indtil et vist punkt. Men de tcenker ikke meget pa mennesker’.

Det blev beskrevet, at den interne konkurrence pa et tidspunkt var blevet sa kraftig og rundsavene
pa albuerne sa skarpe, at andre afdelinger var begyndt at henvende sig, fordi de "ikke fattede en
lyd af, hvad der skete”. P4 den made opstod en raekke interne problemer pa grund af den utryghed
som 'eldre’ medarbejder folte. Som en udtrykte det: "Jeg kunne forestille mig at hvis folk ser ind

i fremtiden og tcenker pad, hvilke kompetencer man har brug for og hvilke profiler. S& kan man
enten udvikle sine egne folk eller hente nogle nye ind. Sa kan det jo vcere, der sidder nogen og er
bekymrede for, om de maske lige pludselig sidder med den forkerte profil”.

I denne case, er der tale om en virksomhed, der har brandet sig som en menneskelig og socialt
ansvarlig virksomhed, men som nu potentielt er ved at fa problemer med at leve op til dette,
fordi den har rekrutteret nogle meget 'steerke’ medarbejdere, som besidder nogle kompetencer,
der delvis har varet savnet, men som pa samme tid er kompromitterende for de psykologiske
kontrakter. Ligeledes er der tale om, at de eksternt rekrutterede, kom fra en virksomhed med
et meget steerkt employer brand. Problemet er muligvis, at det socialt ansvarlige brand er
vanskeligt at leve op til i en periode, hvor der rent gkonomisk og effektivitetsmassigt er behov
for noget andet. Der kan argumenteres for, at de psykologiske kontrakter mellem ledelse og
medarbejdere har vearet for idealistiske fra starten.

Afrunding

Ipjnefaldende er det for begge cases, at de eksternt rekrutteredes indtog har skabt tvivl

forst og fremmest hos de internt rekrutterede, men til dels ogsa hos de nyankomne om hvad
organisationens identitet (og employer brand) er. Endnu mere magtpaliggende er det for begge
medarbejdergrupper, at der opleves en form for brud pa den psykologiske kontrakt, som far
nogle af medarbejderne til at fole, at de ikke leengere er gode nok til deres job.

Som omtalt ovenfor ses det i begge cases, at medarbejderne gennemgar en form for identitets-
bearbejdning og forhandling af deres psykologiske kontrakter. De prgver at skabe mening, at
finde frem til hvad der bliver belgnnet i virksomheden, hvad det er man i fremtiden vil opna
anerkendelse for, eller mere jordneert; de vil blot gerne vide, hvorvidt de er gode nok som
medarbejdere. Det er i disse ar meget legalt at tale om identitet og verdier, og opleves narmest
som en ngdvendig del af et virksomhedskoncept, at man har nedskrevne verdier. Mere tabu-
belagt er det specielt i et karriere-orienteret miljo at tale om arbejdsvilkar, len og andre former
for belpnning, hvilket i sidste ende er det der konkret opleves i hverdagen.

Der er behov for en accept af det neesten iboende dilemma, man skal forholde sig til, ndr man som
ledelse forsgger at skabe konsensus mellem ledelsen og medarbejdernes gnsker. Alternativt kan
et employer brand nemt blive udtryk for glasuren pa kagen, der ikke siger noget om det reelle
indhold. En ting er at vaelge sin employer branding strategi. Noget andet er ssmmenhangen mel-
lem det brand, man som virksomhed har opbygget og den adfzerd man belgnner. Et staerkt brand
forpligter, sa de signaler man sender, skal afspejle det, man maler og i sidste ende belgnner.
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Falles for de to cases er, at de har benyttet sig af ekstern rekruttering som middel til at udfylde
et behov for nogle bestemte medarbejderkompetencer. Man kan satte spgrgsmalstegn ved,
hvor bevidst man har veret om faren for, eller maske ligefrem muligheden for, gennem ekstern
rekruttering at @endre pa sit brand, og modificere den psykologiske kontrakt.

I disse globaliseringens ar, hvor blandt andet fusioner er en del af dagligdagen, er der behov
for, at man som virksomhed arbejder med employer branding, hvis man vil tiltraekke og
fastholde en arbejdsstyrke. Mens et svagt eksternt employer brand kan forhindre rekruttering
af kompetente folk, kan et meget staerkt internt employer brand i visse tilfaelde blive en
hamsko for forandringer, idet der opstar sa meget gruppetenkning, at man stirrer sig blind pa
nogle enkelte fokusomrader. Omvendt kan et brand, der er steerkt udadtil, men svagt indadtil
medfere, at de eksisterende medarbejdere oplever brud pa den psykologiske kontrakt, nar der
bliver rekrutteret nye medarbejdere, som har 'committet’ sig i kraft af et andet employer brand
(det eksterne). Nogle af de overordnede spgrgsmal man som virksomhed bor stille sig selv i
forbindelse med employer branding er:

* Hvor steerkt er vores eksisterende employer brand?

* Harmonerer den eksterne og interne branding?

* Hvorledes organiserer vi vores branding-arbejde

+ Afspejler vores employer brand de psykologiske kontrakter vi gerne vil indga?

Det kan vere et problem, hvis organisationer praktiserer det Steven Kerr (1975) kaldte "The
folly of hoping for ‘A’ while rewarding ‘B”. Altsa det tabelige ved at habe pa et specifikt
resultat, mens man belgnner adfaerd, som leder til et andet resultat. Et steerkt brand forpligter,
sa de signaler man sender, skal afspejle det, man maler og i sidste ende belgnner. Alternativt
kan medarbejderne opleve brud pa den psykologiske kontrakt, hvilket kan vaere meget sveert
at kompensere for. I forhold til det mere konkrete arbejde med en mere harmonisk aendring
af psykologiske kontrakter kan man hente inspiration i fire opstillede faser for udviklingen
(Rosseau, 1996):

Udfordring af den eksisterende psykologiske kontrakt
+ Uddannelse, formidling af behovet for forandring

Forberedelse af forandring

+ Fejre/afslutte succes-historier fra den gamle kontrakt.
+ Opbygge forandrings-teams tveer-funktionelt

* Involvere medarbejdere i benchmarking mv

Generering af ny psykologisk kontrakt
+ Involvere medarbejdere i opbygning af ny kontrakt
+ Skabe commitment til kontrakten

Udlevelse af ny psykologisk kontrakt

*+ Veere konsekvent i ord og handling

+ Tilpasse HR, kommunikation, markedsfgring m.m.
+ Opfriske den nye kontrakt lgbende

I forbindelse med faserne skal det understreges, at udfordringen vil vaere storre jo flere
negative oplevelser der findes i organisationens historik. Jo bedre sammenhangen er mellem
det employer brand der kommunikeres eksternt og den psykologiske kontrakt der ligger under
dette, jo bedre er muligheden for at undga, at nye medarbejdere har idealistiske forventninger
og dermed oplever lgftebrud allerede i starten af deres anszttelse. Pa samme tid er det
vasentligt at holde sig for gje, hvorvidt de psykologiske kontrakter, der via ekstern branding
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indgas med potentielle medarbejdere, kompromitterer de allerede eksisterende psykologiske
kontrakter. Safremt der er et 'mismatch’ mellem de interne forventninger og det der signaleres
eksternt er det med hjeelp fra faserne ovenfor vigtigt at fa dette op til overfladen.

Dette kan umiddelbart lyde banalt, men en tendens i disse ar er, at man fokuserer meget

pa veerdier og organisationens brand, men maske i sin iver glemmer at indtenke, hvad der
reelt er muligt i form af belgnning og incitament skabelse. Dette kan fa konsekvenser for
medarbejdernes oplevelse af de psykologiske kontrakter. I forhold til figuren ovenfor, kan der
argumenteres for, at en faldgrube er, at man er meget bevidst om, hvorledes man udfgrer hhv
den eksterne og den interne brand proces, men at man ikke far sammentankt de to former for
branding godt nok. Dette kan dels forklares ved, at de enkelte branding processer ofte finder
sted i adskilte afdelinger i organisationen. Eksempelvis tager marketingafdelingen sig af pro-
dukt branding, kommuniktationsafdelingen af corporate branding, mens den interne branding
ligger i HR afdelingen. Som topledelse bgr man i den forbindelse veere opmerksomme pa
forskellige politiske agendaer i organisationen, der kan forhindre et sammenhengende arbejde
med branding.

Summary

The focus of this article is the concept of employer branding, a recent management tool applied by enterprises to build up
an employer brand. Previously, mainly external employer branding received attention; now, however, it is becoming more
and more usual for enterprises to communicate internally who they are and what they want to be. Both cases discussed
here involve two firms that recruited a group of employees from another organisation. This had a profound effect on the
employees already working there and gave rise to renegotiating the original organisational employer brand. The two cases
illustrate in particular how the psychological contract is brought into play, and it is discussed what is actually expected

and rewarded here. A follow-up to the case studies provides input to what enterprises should consider if they want to use

employer branding as a management tool.
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