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1 /INLEDNING

For att besoksnaringens foretag ska sta sig i konkurrensen bade affarsmassigt och
om den framtida arbetskraften behover de hitta, utveckla och behalla ratt kompe-
tens. De behover uppfattas som attraktiva arbetsgivare. Fa foretag, inte minst inom
besoksnaringen, har ett arbetsgivarvarumarke som verkligen skiljer sig fran
konkurrenternas. Att identifiera vilka funktionella, ekonomiska och psykologiska
fordelar foretaget kan erbjuda sina medarbetare, och att kommunicera dessa till
potentiella och befintliga medarbetare, stairker varumarket. Det gor det ocksa
enklare att hitta och behélla den personal som attraheras av erbjudandet och som
passar in i foretaget.

I rapporten presenterar forskare vid Luled tekniska universitet en studie av hur
foretag inom handel och besdksnaring kan arbeta med employer branding for att
attrahera framtida medarbetare. Fokus i studien ar yrken och roller som innebar
kundkontakt pa fysiska motesplatser som butiker, hotell och restauranger.
Forskarna har genomfért grupp- och individuella intervjuer, samlat in data via
enkater och experiment samt studerat aktuell forskning inom omradet. Totalt
medverkar 2 300 personer; anstallda, arbetsgivare, svenska och finska gymnasie-
elever och studenter (presumtiva anstallda) i studien.

Forhoppningen ar att inspirera foretag till att arbeta med employer branding. Att
foretag ar attraktiva som arbetsgivare ar ocksa positivt for offentliga aktérer som
kommuner, da de bidrar till ortens rykte, attraktivitet och skapar tillvaxt.

Vi har bett professor Graeme Martin och doktoranden Katie Sinclair vid University
of Dundee School of Business att bidra med sin syn pa nyttan och utvecklingen av
begreppet employer branding. De reflekterar kring vilken roll employer brandning
kan ha for besoksndringen, bland annat med ett post-covid perspektiv.

Vi har ocksa samlat tre roster fran branschen. Fredrik Eriksson, krogare, som tagit
fram ett verktyg for att skapa en attraktiv arbetsplats och gjort employer branding
en tydlig del av verksamheten. Johanna Flanke, HR-direktor vid RISE (Research
Institutes of Sweden) har lang erfarenhet av employer branding, bland annat fran
Volvoconcernen. Hon menar att employer branding dr en konstform dar det géller
att ha kontroll pa hur man som foretag later, luktar och kdnns. Anders Parment,
ekon.dr och forskare vid Foretagsekonomiska institutionen, Stockholm Business
School vid Stockholms universitet sager att employer branding blivit en allt
viktigare del i foretagens marknadsforing, inte minst som f6ljd av en tuffare
arbetsmarknad.

Tack

Vi vill rikta ett varmt tack till forskargruppen vid Luled tekniska universitet: Maria
Ek Styvén, projektledare, bitr. professor, Anna Néppd, doktorand, Asa Wallstrém,
professor och Jenny Hellman, vd, Visit Luled. Tack ocksa till medverkande
artikelforfattare och intervjuade som bidragit med sina kunskaper och reflektioner.

Stockholm januari 2021
Stina Algotson och Eva Fohlstedt, BFUF
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2/VAD AR EMPLOYER
BRANDING?

Av forskarna Maria Ek Styvén och Anna Ndppd, Lulea tekniska universitet.

Maria Ek Styvén. Anna Ndppd.

Employer branding handlar om hur ett foretag eller en organisation uppfattas som
arbetsgivare av bade potentiella, nuvarande och tidigare anstéllda. Ett arbetsgivar-
varumarke (employer brand) innehaller precis som ett konsumentvarumarke en
mangd olika associationer. Genom att paverka associationerna kan varumarket
modifieras och starkas.

Nojda medarbetare ar betydelsefulla for foretagets 6vergripande varumarke, inte
minst for att de paverkar kundens upplevelse positivt. Inom handel och besoks-
naring bidrar personalens bemétande ocksa till kunders och besokares intryck av
en plats, och har dirmed dven inverkan pa platsvarumarket. Vad som utgor en plats
kan vara begransat till det lokala sammanhanget (exempelvis en stad), menistrdet
kan

ocksa omfatta en hel region, eller till och med hela Sverige om det handlar om
internationella besokare.

Employer branding i forskningen

Employer branding ar ett nytt och framvaxande forskningsfalt. Hir sammanfattar
forskarna hur begreppet definierats i tidigare forskning och hur forskningen visar
fordelar som forknippas med framgangsrik employer branding.

Se medarbetare som interna kunder

Ett foretags kunder ar generellt dess viktigaste grupp av intressenter. Fran ett
internt varumarkesperspektiv kan dven medarbetare ses som interna kunder till
organisationen. Deras jobb ar dirmed de "produkter” som foretaget erbjuder till
dem.
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Starka arbetsgivarvarumarken - lagre personalomsiattning
For att kunna attrahera nya medarbetare, samt utveckla och motivera de befintliga,
maste arbetet som erbjuds mdta bade de anstilldas behov och organisationens mal.!

Arbetets funktionella, ekonomiska och psykologiska fordelar, kopplade till foretaget,
utgor sjdlva arbetsgivarvarumarket (employer brand).2 Genom att férena marknads-
foring och personalfragor3 kan foretag skapa och kommunicera fordelar som pa ett
positivt satt utmarker foretaget fran konkurrenterna. Det handlar inte bara om att
attrahera nya talanger, utan dven om att engagera, motivera och behalla nuvarande
medarbetare.* Foretag med ett starkt arbetsgivarvarumarke har ofta lagre
rekryteringskostnader och personalomsattning, samt battre relationer till sina
anstallda.>

Attraktivitet ar tankta fordelar

Employer attractiveness (arbetsgivarens attraktivitet) omfattar de téankta fordelar
som en potentiell medarbetare ser med att arbeta for ett specifikt foretag eller
organisation. Det innefattar exempelvis social arbetsmiljo, foretagets innovations-
niva och karridrmajligheter.¢ Potentiella medarbetare jamfor fordelarna med sina
egna behov och sin personlighet, om dessa 6verensstimmer blir foretaget attraktivt
som arbetsgivare for dem.”

1 Ewing, Pitt, De Bussy, & Berthon, 2002.

2 Ambler & Barrow, 1996.

3 Theurer, Tumasjan, Welpe, & Lievens, 2018.

4 Backhaus & Tikoo, 2004.

5 Berthon, Ewing, & Hah, 2005; Chhabra & Sharma, 2014.
6 Berthon et al,, 2005; Sivertzen, Nilsen, & Olafsen, 2013.
7 Sivertzen et al., 2013.
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Tydliga viarderingar utmirker arbetsgivare

Forskning tyder pa att det inte ar tillrdckligt att anvanda attribut som l6n, plats eller
egenskaper hos organisationen for att utmarka sig som arbetsgivare - det kravs
dven tydliga varderingar och ett starkt yttre varumarke.8

Nara kopplingar mellan interna och externa pusselbitar, som intern kommunikation,
arbetsgivarvarumarke och det 6vergripande varumarket, hjalper foretaget att
attrahera personer som kan identifiera sig med varumarkets budskap och darmed
passar som medarbetare.®

Kommunicera viarderingar vid rekrytering

Anstallda som kanner fértroende for sina chefer och for foretagets varumarke kan
ocksa identifiera sig med arbetsgivarvarumarket. Dessa kianner en stark koppling till
foretaget och ar mer motiverade att 16sa problem, ge bra service och reparera
misslyckanden.10 Detta ar sarskilt viktigt inom servicebranscher som handel och
besoksnaring, eftersom personalen i kundfront representerar foretagets varumarke
vid varje kundmote!! och ibland dven har till uppgift att skapa minnesvarda
upplevelser tillsammans med kunden.!2

Darfér bor man redan vid rekrytering av ny personal kommunicera vad organisa-
tionen star for och vilken typ av person som passar in pa arbetsplatsen och med
foretagsvarumarket som helhet, och sedan fortsatta med det arbetet kontinuerligt.13

8 Lievens & Highhouse, 2003; Napp3, Farshid, & Foster, 2014.
9 Nappéa et al,, 2014.

10 Punjaisri, Evanschitzky, & Rudd, 2013.

11 Schlager, Bodderas, Maas, & Cachelin, 2011.

12 Bharwani & Jauhari, 2013.

13 Hurrell & Scholarios, 2014.
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3/SLUTSATSER FRAN PROJEKTET
— | KORTHET

For att foretag inom handel och besoksnéring ska sta sig i konkurrensen bade
affairsmassigt och om den framtida arbetskraften behéver de hitta, utveckla,
motivera och behalla kompetens. Att attrahera och behalla ratt medarbetare ar
viktigt, inte minst for att personalen representerar foretagets varumarke utat mot
kunderna.

Nd6jda medarbetare blir goda ambassadorer for foretaget. En ambassador pratar
positivt om sin arbetsgivare och kan tipsa andra att soka arbete dar. Rollen som
ambassador behover inte ta slut om en medarbetare soker sig vidare. En fore detta
medarbetare kan fortsatta tala gott om foretaget, vilket starker arbetsgivarvaru-
market ytterligare. Att skapa ambassadorer bor ligga i arbetsgivarens intresse.

Forskarna rekommenderar foretagen att arbeta med employer branding genom att:

o Skapa en positiv social arbetsmiljo

Synliggora den sociala miljon i arbetsgivarvarumarket: "Det har ar vi.”

Hitta medarbetarnas kreativitet och ge dem viss frihet att skapa

Erbjuda vidareutbildning och variation i arbetet

e Betona arbetets fordelar i form av utveckling av vardefulla egenskaper och

formagor

Visa pa total kompensation - inte enbart 16n

Arbeta med vardskapet

Kommunicera hur foretagets varderingar syns i det dagliga arbetet

Anvanda ny teknik som ett satt att utveckla medarbetare

o Stirka jobbets attraktivitet genom ny teknik och innovation i kombination med
det sociala i kundmotet starker jobbets attraktivitet

e Handel och bestksnaring kan samarbeta kring branschmarknadsféring av handel
och besoksnaring

Handel och besdksnaring har flera gemensamma styrkor och svagheter och bor
arbeta tillsammans med industry branding for att starka branscherbjudandet.
Samtidigt bor de enskilda foretagen skapa sina unika varumarke som arbetsgivare.
Fa foretag har ett arbetsgivarvaruméarke som verkligen skiljer sig fran konkurrent-
ernas. Att identifiera vilka funktionella, ekonomiska och/eller psykologiska fordelar
foretaget kan erbjuda sina medarbetare, och att kommunicera dessa bade till
potentiella och befintliga medarbetare, stirker varuméarket. Det gor det ocksa
enklare att hitta den personal som attraheras av erbjudandet.
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4 /EMPLOYER BRANDING —
LARDOMAR FOR
BESOKSNARINGEN

Av professor Graeme Martin och Katie Sinclair doktorand, i Management, University
of Dundee School of Business. Texten ar dversatt, nagot kortad och sprakligt be-
arbetad av Stina Algotson, BFUF. Originalartikel pa engelska och litteraturreferenser
finns i bilaga 1.

Graeme Martin. Katie Sinclair.

Ett employer brand star for att foretagets anstillda och viktiga externa intressenter
ar av den allménna uppfattningen att foretaget erbjuder en arbetsmilj6 av hog
kvalitet och har en organisationskultur som anstallda och andra viktiga intressenter
vardesatter, kan identifiera sig med och som de vill och kanner sig trygga med att
sprida till andra. (Martin et al.)

Employer branding bygger upp och behdller ett
iretags anseende

Ett begrepp som utvecklas och tar storre plats
Image och ett tydligt "employer brand” ses i allt hogre grad som en strategisk
investering.

For narmare tio ar sedan forutspadde vi att begreppet employer branding, som nar
det sag sitt ljus i borjan av 1990-talet framfor allt var en del av kommunikations-
strategin i samband med rekrytering, skulle fa ett starkare och bredare genomslag
i framtiden.

Idag betraktas employer branding alltmer som drivande i foretagens arbete med
kompetensforsorjning, personalengagemang, innovationer och ledningsstrategier.
Utvecklingen ar speciellt tydlig i verksamheter som ar starkt beroende av human-
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och socialt kapital, till exempel foretag i tjanste- eller kunskapsintensiva sektorer
dar de anstillda ar den mest vardefulla och eftertraktade tillgangen.

Den resursbaserade teorin forklarar att ett foretags interna resurser, som till
exempel anstilldas kompetens, arbetsgrupper som presterar bra tillsammans och
organisationskulturen, ar det som bygger foretagets rykte. Ett gott rykte attraherar i
sin tur kompetenta manniskor och far dem att stanna kvar, det motiverar dven
kollegor att gora ett bra jobb tillsammans.

Vidare definition av employer branding

Var tidiga definition av employer branding kopplade vi till ett foretags rykte. Den
har vi nu utvecklat till: Ett employer brand star for att féretagets anstdllda och viktiga
externa intressenter dr av den allmdnna uppfattningen att foretaget erbjuder en
arbetsmiljo av hog kvalitet och har en organisationskultur som anstdllda och andra
viktiga intressenter virdesdtter, kan identifiera sig med och som de vill och kdnner sig
trygga med att sprida till andra.

Denna definition av employer branding dr ndgot mer omfattande dn den som van-
ligtvis finns inom HR- och marknadsforingslitteratur. Vi menar att den béttre tar
tillvara employer brandingens potential att paverka en organisations strategier,
renommeé och intressenter. Definitionen inbegriper bade existerande och potentiella
anstallda samt alla intressenter som bidrar till att skapa bilden av en organisation,
som media, press, yrkes- och branschorganisationer och inte minst specialister inom
HR, marknadsforing och kommunikation som ett féretag konsulterar som radgiv-
ande inom employer branding.

Tva viktiga ingredienser i employer branding

EVP - talar om vad en arbetsplats erbjuder sina anstillda
Vi vill belysa tva viktiga ingredienser i framgangsrik employer branding.

Den forsta ar begreppet Employer Value Proposition (EVP). Det bestar av en samling
unika erbjudanden som talar om vad som gor ett foretag till en attraktiv arbetsplats.
Det handlar om vad en anstélld kan férvanta sig i gengdld mot sin insats av kunskap,
kompetens, erfarenhet, attityd och kédnslor. Kunskap, kompetens och attityd tas ofta
upp som viktiga attribut i arbetslivet, men i bes6ksnaringen ar inte sillan kénslofor-
magor eftertraktade och belonade. De anstilldas emotionella intelligens och kédnslan
de formedlar i kundbemdtandet blir en viktig del i det "psykologiska kontrakt” som
understodjer foretagets EVP.

En bra EVP ska kommunicera en verklighetstrogen och rattvisande bild av ett arbete
och en arbetsplats och vad man kan forvanta bade vad galler positiva och negativa
sidor. Ett foretags employer brand, och specifikt dess EVP, dr "smarta filter” som
sallar bade befintliga och potentiella medarbetare som inte passar in i organi-
sationen. Ur de anstélldas perspektiv ar det viktigt att erbjudandet som foretagets
EVP signalerar ocksa speglas i foretagets employer brand. Det maste stimma
overens med upplevelsen av det dagliga arbetet i foretaget, nagot som i sin tur ofta
reflekterar foretagets organisationskultur, varderingar och filosofi liksom de
symboliska varden det innebar att vara anstélld i féretaget.

Medarbetarengagemang vardefullt kapital som stirker employer brand och
image

Den andra viktiga ingrediensen i ett framgangsrikt employer brand ar att fraimja
medarbetarnas engagemang, vilket i stor grad paverkar en organisations renommaé.
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Investering i medarbetarengagemang leder till tva vardefulla kapitaltillgangar.

Den ena ar employer brand-kapitalet, vilket framfor allt bestar av hur anstillda fore-
sprakar foretaget och dess produkter och tjanster. Anstillda ar ofta den framsta
kallan dar viktiga intressenter, speciellt potentiell framtida personal och rekry-
teringsfirmor, far kunskap om foretaget. Om anstillda inte lyfter fram organis-
ationen som en bra arbetsplats for jobb och karridarbygge far foretaget en uppfors-
backe i kampen om att skapa ett employer brand.

Det andra ar anseende-kapitalet eller image. Vi definierar det som foretagets tydlig-
het pa arbetsmarknader, pd marknader for produkter och tjanster och hur legitimt
det uppfattas bade nar det galler att "gora ratt saker” och agera pa ett moraliskt och
ansvarsfullt sitt, ("autencitetsparadoxen”). I foretag kan det uppsta en konflikt
mellan att vara tydlig ("gora ratt saker”) och vara legitim ("agera moraliskt och
ansvarsfullt”). I foretag som verkar i olika regioner i ett land, eller i olika lander,

kan konflikter uppsta pa grund av spanningar mellan det globala och lokala eller i
multinationella foretag mellan huvudkontor och filial. Tydlighet i frdga om ledarskap
i ett land kan till exempel sta i konflikt med vad som anses ldmpligt i ett annat.

Foretagets image skapas bade inifran och utifran
Slutligen definierar vi féretagsanseende och image och hur dessa relaterar till
framgangsrik employer branding.

Ett foretags anseende dr den samlade bilden av hur hogt organisationen rankas av
intressenter nar de varderar hur tilltalande, positivt och bra foretaget ar. Som
tidigare namnts ar denna samlande bild starkt paverkad av anstalldas uppfattning
(ibland olika) om vem de arbetar for. De tva killorna, interna och externa, lyfter
fragor om hur medarbetare i samspel med andra bygger bilden av "vem” de arbetar
for och hur externa intressenter ser pa foretaget. Anstallda far ofta information om
hur bra eller dalig deras organisation dr genom etablerade externa intressenter.
Bland dessa finns bland annat sociala media.

Sarskilja sig och anda likna andra Kkraver kreativitet och
tydlig vision

Att kunna hantera dessa sa kallade brutna bilder &r viktigt i employer branding-
processen. Som tidigare ndmnts behover foretag dessutom bemota "autencitet-
paradoxen”. Denna belyser att foretag bade behdver sérskilja sig fran och samtidigt
vara lika andra foretag nar de formar sina EVPs, sitt employer brand och sitt
foretagsanseende. Formodligen ar denna uppgift en av de storsta utmaningarna
och en balansgang som fa klarar av.

Att likna andra ar relativt latt, det krdver bara att ett employer brand speglar
branschens och ortens normer for vad som anses normalt och lampligt. Att std ut
fran mangden daremot, kraver kreativitet och tydlig, framtidsinriktad relevans.
Detta inkluderar att tolka och utga fran det som varit och utifran det bygga en
optimistisk och samtidigt genomfoérbar framtidsvision. Utmaningarna ar sarskilt
tydliga for besoksnaringen.
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Employer branding och besdksnaringen

Besoksniringens foretag under stindig bevakning online

[ bes6ksnaringen ar anseende av stor vikt for foretagets affarer. Som vi tidigare
namnt bygger ett féretags anseende pa summan av manga aktorers, bade interna
och externa, uppfattning om féretagets varumarke.

Ett foretags anseende bygger pa faktorer som beundran, tillférlitlighet, valvilja,
fortroende och respekt for foretagets nuvarande och framtida handlingar. Foretag
och varumérken som har gott anseende attraherar fler kunder. Om ett féretag vid
upprepade tillfdllen misslyckas med att uppfylla 16ften till sina kunder, och dven till
potentiella och befintliga anstallda, kan ett negativt rykte sprida sig.

Besoksnéringen ar under stindig "bevakning” online via webbsidor och genom
sociala medier, som TripAdvisor, Google och Yelp. Aven de anstillda sjilva ar fore-
mal for granskning och en del av den samlade foretagsbilden genom den aterkopp-
ling via sociala medier som foretaget och de anstélldas eget arbete direkt och
indirekt utsatts for. En anstdllds bild av sin arbetsplats ar darmed tatt sammanflatad
med foretagets erbjudande och varumarke. Eftersom kundupplevelsen ar kiarnan i
tjdnsteintensivt foretagande, ar denna beroende av hur vl de anstéllda kan fore-
spraka, eller genom sitt bemodtande uppfylla, vad varumarket utlovat.

Besoksnaringen speciell med manga yrkesroller

Besoksnaringen ar speciell eftersom den spanner 6ver manga olika yrkesroller, dar
vissa kraver hoga kvalifikationer och utbildning medan andra inte. En del av
naringens utmaningar ligger i dess image som arbetsgivare.

Besoksnaringen karaktariseras av hog trendkénslighet, snabb hastighet vad géller
affarsutveckling och ocksa av en mycket hogre grad av personalomsattning an i
andra industrisektorer. Det senare innebar hogre kostnader for féretagen, som
standigt maste rekrytera och lara upp nya talanger for att ersatta forlusten av
intellektuellt och socialt kapital.

Arbetet i besoksnaringen ar ofta ar fysiskt kravande och arbetstiderna ofta
obekvama. Det bidrar till brist pa arbetskraft och konkurrens fran andra sektorer,
som kan erbjuda anstillda arbetstider och férutsattningar som passar battre in i ett
gangse familje- och arbetsmonster. Karridrvagar och 1oneutveckling kan vara en
utmaning, speciellt utanfor storre stader. Detta sammantaget har lett till att delar
av besoksnaringen normalt kimpar med kompetensférsorjningen.

Smaskalighetens utmaningar

Bilden av bestksnaringens som en bra sektor att arbeta inom blir ibland lidande av
det som kallas “smaskalighetens nackdel” - en inneboende utmaning i sma- och
medelstora foretag (SME). Ofta forhaller det sig sa att ju mindre ett foretag ar desto
samre tillgang har det till de resurser det behover. Det innebar att foretagen blir mer
sdrbara da de utsitts for interna eller externa storande hindelser. Agarstrukturen r
ofta begrdnsad, hierarkierna mellan chefer och anstidllda mindre och verksamheten
vilar ofta pa icke formaliserade arbets- och verksamhetsrutiner, vilket dven inbegri-
per foretagets employer branding och kompetenshantering. P4 SME-féretagens
plussida finns "smaskalighetens fordel” - formagan att reagera snabbare och mer
flexibelt jamfort med storre organisationer.
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Okat tryck pa ansvarsfullt och hallbart agerande

Besoksnaringens anseende stills ytterligare pa sin spets genom kundernas dkade
behov och krav inte minst vad géller sjdlva upplevelsen. Trycket pa sektorn att agera
pa ett ansvarsfullt och hallbart satt vad géller natur-, kultur- och social miljé har
Okat och inte blivit allt viktigare for att generera positiva reaktioner fran kunderna.

[ ljuset av detta blir foretagets sociala ansvarstagande alltmer ett grundlaggande
krav som maste genomsyra allt fran den dagliga verksamheten och personalens
upplevelser till den 6vergripande foretagsdriften. | samband med Covid-19 har
foretagen fatt ytterligare press pa sig genom krav pa att implementera strikta hilso-
och sdkerhetsatgarder for att skydda bade sin personal och sina kunder.

Vikten av att bli betraktad som en ansvarstagande och positiv arbetsgivare speglas
i ett vaxande antal utmarkelser och tavlingar som prisar "basta arbetsplatsen”.
Tavlingarna blir en form av tredjeparts-employment branding dar foretag tavlar
mot sina konkurrenter. Denna typ av utmarkelser kan paverka de som arbetar i
foretagen och 6ka deras sjalvkansla och stolthet 6ver sin arbetsplats. De kan dven
6ka kvalitén och nivan pa talanger som soker sig till foretaget. Det finns goda
exempel pa globala besoksnaringsforetag med resurser att sjdlva byggt upp starka
employer brands och EVPs: Sodexo och Four Seasons Hotel and Resorts.

Kan employer brand hjdlpa
besdksnaringens toretag post-covid?

Besoksnaringen bland de mest paverkade av pandemin
Coronapandemin har haft enorm, och formodligen langvarig, paverkan pa HR i alla
samhallssektorer. Besoksnaringen hor dock till de ndringar som sedan pandemins
utbrott paverkats mest till foljd av internationella reseférbud och nationella
restriktioner for resande, arbete, moten och folksamlingar. Situationen har varit
utan motstycke. Avsaknad av tidigare erfarenheter och data i kombination med
oforutsagbarhet nar det giller fordndringar i restriktioner har haft stor paverkan
pa mojligheterna for foretagen i besoksnaringen att bedriva sina verksamheter. De
har behovt géra omfattande forandringar for att trygga personalens och kundernas
sdkerhet och for att kunna halla 6ppet. De har 16pande och med kort framférhallning
fatt anpassa sig till nya restriktioner beroende pa pandemins utveckling.

Europa forlorar 1 miljard euro per manad

[ tilldgg till den redan tidigare osdkra arbetssituationen i bes6ksnaringen star
sektorn infor ett mycket svart lage den narmsta framtiden. For narvarande upp-
skattas besoksnaringen i Europa forlora inkomster motsvarande 1 miljard euro
per manad och upplever de svaraste nedskidrningarna av arbetstillfiallen under en
generation.

Besoksnaringen utanfor storstidderna dr ofta beroende av turistsasongens intakter
och affarsresande. Den omfattande minskningen av internationella resor och motes-
restriktioner har gjort besoksnaringen mycket sarbar och inneburit att extremt
manga jobb i sektorn féorsvunnit. Besoksnaringens sma- och medelstora foretag
agerar “hjartslag” pa manga orter genom de arbetstillfdllen man erbjuder och sin
roll som motesplats for social interaktion. Eftersom sa manga berors av den blir
foljderna av besoksnaringens kollaps tydlig, inte minst i leverantorsledet som séaljer
produkter och tjanster till besoksnaringen.
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Tre trender som paverkar niringen pa lang sikt

Forandringarna ar forhoppningsvis utmaningar pa relativt kort sikt. Pa langre sikt
kan kanske tre trender, paskyndade av coronapandemin, paverka besoksnaringen
mer.

1. Distans- och hemarbete blir mer permanent inom flera sektorer

Den forsta trenden ar att distans- och hemarbete kommer att bli ett mer permanent
satt att arbeta pa inom till exempel finans- och utbildningssektorerna. Sektorer dar
samarbeten mellan yrkesroller ar viktigare fér innovation och tjansteleverans, till
exempel inom halsovard och besoksnaringen, kommer inte att paverkas pa samma
satt.

Redan innan pandemin brot ut 6kade till exempel hemkérning av restaurangmat
exponentiellt genom att tjdnster som Ubereats, Foodora och Wolt etablerade sig.
Pandemin har fatt foretag i besoksnaringen att utveckla sina erbjudanden med allt
fran matkassar med fullskaliga menyer och ingredienser som kunden lagar till
hemma till att sdlja virtuella besoksupplevelser som spritprovningar eller guidade
museibesok. Detta har sannolikt lett till att man utdkat sin kundkrets till ett storre
geografiskt omrade.

Vi ser att en del anstillda i ndringen utbildas och omskolas nar tjansterna utvecklas
och forandras. Denna forandring kommer férmodligen endast att paverka en
minoritet av de anstéllda, och da inom féretagen som har resurser att anpassa sig
till 1aget. Madnga av de sma- och medelstora foretagen i besoksnaringen, som nu ar
beroende av statliga medel och stdd for att klara sig i denna osdkra tid, har inte
samma madjligheter till anpassning. Det aterstdr att se vilka foretag som i slutdndan
overlever post-covid, efter att de inte kunnat bedriva normal verksamhet och varit
tvungna att I6pande anpassa 6ppet- och stingningstider beroende pa forandrade
restriktioner.

2. Minskat affiarsresande med digitalisering, automation och Al

Den andra trenden handlar om kommande ars 6kade hastighet pa utvecklingen
av automation och artificiell intelligens (AI). Baida kommer att ha betydande men
okidnda effekter pa besoksnaringen, speciellt vad géller kompetensforsoérjning. Vi
kan bara spekulera i vilka effekterna blir, men troligen kommer de inbegripa ett
minskat affarsresande, speciellt till regioner dar covid langsiktigt fortsitter vara
ett hot. Det kommer ocksa att innebéra att rutinbaserade arbetsuppgifter auto-
matiseras och att jobb forsvinner.
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3. Minskad rorlighet pa grund av politisk utveckling

Den tredje trenden ar starkt kopplad till det vi tidigare namnt att beséksnaringen
blir alltmer beroende av global rorlighet, inte enbart nar det giller kunder utan
ocksa arbetskraft. Trenden omfattar en minskad rorlighet for arbetskraft beroende
pa politisk utveckling, som till exempel Storbritannien i och med Brexit och i USA
genom Donald Trump, i kombination med restriktioner till foljd av covidpandemin.
Utvecklingen kan paverka besoksnaringen drastiskt vad géller att finna anstillda
som arbetar och kunder som spenderar pengar hos dem.

Sikerhetsanpassa med bibehallen l6nsamhet en kamp

Hur ska bes6ksnaringen kunna utharda i en post-covidvarld? Nar det galler
employer branding har kunskapsintensiva organisationer kunnat byta fokus
genom att framhalla vikten av en EVP som svarar mot att anstéllda staller om till
hemarbete. Samtidigt star besoksnaringens foretag infor en motsatt utmaning dar
de ska sidkerstélla en atergang till en verksamhet dar inte bara de anstilldas hélsa
och sdkerhet ar skyddade utan dér anstéllda ocksa kdnner det angelaget att aterga
till arbetet. Viljan och formagan att pa ett stringent sétt sikerhetsanpassa varje led
i sina anstélldas och kunders upplevelse, och samtidigt behalla Ilonsamhet, dr en
kamp manga sma- och medelstora foretag kommer att utkimpa fram tills att ett
vaccin dr val spritt.

Framtidens vinnare lagger vikt vid kognitiva formagor

Vi ser att skiljelinjerna mellan ett foretags rykte som arbetsgivare och dess image
som foretag kommer att suddas ut. Dagens arbetsgivare blir tufft granskade i hur
omvardande och legitimt de agerar gentemot anstallda for att skapa bra processer
och stdd for de anstélldas saval fysiska som mentala vilmaende. Goda kognitiva
formagor, som kritiskt tinkande, beslutsfattande och social- samt emotionell
kompetens, kommer i framtiden att vara mer eftertraktade i arbetslivet dn tekniskt
kunnande. Aven om detta inte 4r en ny trend s& dr férmagorna av hog prioritet och
har god potential att vasentligt paverka féretagens anseende, image och till vilken
grad ett employer brand kan attrahera, rekrytera och behalla talanger i framtiden.

Om forfattarna

Graeme Martin, professor inom Management leder forskningen inom School of
Business pa University of Dundee, Skottland. Han &r medlem i Advisory Board pa
Centrum for Global HRM vid Goéteborgs universitet. Graeme har en omfattande
internationell vetenskaplig publicering inom omradena HRM, management och
ledarskap samt change-management. Han har forfattat och &r medforfattare till
flera bocker inom HR, foretags anseende, e-HR och sociala media samt management
och ledarskap. Graeme har ocksa stor praktisk erfarenhet och har varit radgivande
till flera foretag.

Katie Sinclair ar doktorand pa tredje aret i Management studies pa University of
Dundee School of Business i Skottland. Hennes forskning ar inriktad pa Human
Resource Management och organisationsbeteende med fokus pa hur organisationer
bygger autentiska employer brands, skapar medarbetarengagemang, foretags-
identitet och image. Katie har masterexamen i Management studies och kandidat-
examen i historia. Katie har arbetat som ledare for team i bes6ksnaringen.
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5/TRE ROSTER OM EMPLOYER
BRANDING

Attraktiv arbetsgivare med Krogkod och
tydligt ledarskap

Fredrik Eriksson.

Fredrik Eriksson ir krogare och dgare av Langbro virdshus, Alvsjé och krogare vid
Restaurang Nationalmuseum, Stockholm Han har paketerat sin langa erfarenhet av
personalarbete i Krogkoden - ett internt verktyg for att skapa en bra och attraktiv
arbetsplats. I och med det blev employer branding en tydlig del av verksamheten.

Fredrik Eriksson har med aren blivit alltmer medveten om personalens viktiga roll i
en framgangsrik krog. Det ar lika betydelsefullt att gdsterna och personalen ar ndjda
nar de gar hem.

- Forr hade manga krogare malet att skapa den basta restaurangen i sitt slag, som
Sveriges basta fiskkrog. Idag ar mitt mal att skapa en bra, modern och hallbar
arbetsplats. Vi kan enkelt kdpa in bade fina ravaror och goda viner. Men vi maste
lagga mycket tid pa att fundera 6ver hur vi kan attrahera och behalla bra med-
arbetare.

Dubblad personal kravde tydlig strategi

Uppdraget att ta 6ver driften av restaurangen i Nationalmuseum, som skulle 6ppna i
oktober 2018 efter museets ombyggnad, innebar att antal anstéllda i "Fredrik-
familjen” skulle fordubblas.

- Att ga fran cirka 35 upp till 80 anstédllda var stort. Jag behovde paketera mitt
arbete inom personalvard de sista fem aren och fa tydliga strukturer och strategier.
Vi behovde ha verktyg for att attrahera och hitta ratt personer till ratt plats. Detta
mynnade ut i den digitala Krogkoden. I den berattar vi allt man beho6ver veta néar
man arbetar hos oss. Det handlar om foretagets kultur, policyer, varderingar,
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organisation och forvantningar pa vara medarbetare. Den innehaller ocksa all
nodvindig praktisk information om férmaner, ledighetsansékan och sjukanmalan
och mallar for utvecklingssamtal.

Viardskap gentemot personal
Den sociala arbetsmiljon ar en viktig del i personalarbetet och for att skapa
attraktiva arbetsplatser pa Fredrik Erikssons restauranger.

- Jag har stort fokus pa att vi ska ha en socialt trevlig och hallbar arbetsmiljo, det
galler att 6verraska och bjuda till med det lilla extra. Det enkla kan vara sa mycket
vart. Vi ater frukost tillsammans varje dag. Pa fredagarna fixar jag kanske ett extra
gott surdegsbrod, jordgubbar eller ett fint dukat bord med blommor. Vardskapet vi
pratar om och ar duktiga pa nar det giller vara gaster ar lika viktigt for personalen.
Vi arbetar ocksa med friskvard och gor olika saker tillsammans, det kan vara yoga,
badminton eller att bjuda in inspirationsforelasare.

Tydligt ledarskap attraherar

Fredrik Eriksson har under hosten 2020 slagit sonder sin ledningsgrupp for att
jobba bredare med ett fordelat ansvar bland sina elva mellanchefer. Och blivit
tydligare i sin roll som agare.

- Jag har sagt fran dag ett att vi maste forstirka ledarskapet. For att leda ett foretag
idag maste man vara beredd pa att ompréva och forandra det. Det hierarkiska
ledarskapet ar pa vig bort, det som kommer ar mer delat och har en tydlighet och
mjukhet. Ska vi vara attraktiva for yngre generationer, som 90-talisterna som har
behov av tydlighet och vill vara med och bade paverka och leda, maste vi méta dem
dar de ar. Bara da far man med sig ginget.

Marknadsfoéring nédvindig mot bade kunder och anstillda
Under de senare aren har foretaget investerat i marknadsforing i sociala medier.
Malgruppen ar bade kunder och personal.

- Sociala medier ar sa viktigt i dag. Vi har blivit mer aktiva for att vara attraktiva
ocksa dar. Vi gjorde om var hemsida i somras, vilket kostade alldeles for mycket,
men vi har fatt en sd'n skjuts av det. Manga har sagt att vi ar duktiga pa att sprida
gladje och energi, inte minst i dessa tider. Vi borjade bygga en dialog via sociala
kanaler med kunder och gister innan Coronapandemin, och det har hjalpt oss. Och
vi nar nya grupper. Vi visar att vi ar en héarlig arbetsplats och forhoppningsvis ser de
som vill soka jobb hos oss att har ar en god arbetsmiljo. Och nar en av vara tidigare
anstallda skriver pa sociala medier: Jag langtar tillbaka till Sveriges basta
arbetsplats, da blir man stolt.

Kort om
Fredrikfamiljen bestar av Langbro vardshus och Restaurang Nationalmuseum. I
foretagen finns cirka 45 fast anstillda (november 2020).

Krogkoden har Fredrik Eriksson vidareutvecklat till Branschkoden, i samarbete
med Visita, HRF och en referensgrupp fran branschen. Branschkoden ar ett verktyg
for personalarbete i besoksnaringen som finansierats av BFUF.

Ladda ner Branschkoden hér. bfuf.se
Langbro virdshus Langbro virdshus Facebook Chef Fredrik Eriksson instagram
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Employer branding — en konstform

Johanna Flanke.

Johanna Flanke ar HR-direktor vid RISE (Research Institutes of Sweden). Hon har
arbetat med HR-fragor i mer dn 20 ar inom Volvokoncernen. Johanna fick ar 2016
Arets Hederspris inom employer branding av undersékningsforetaget Universum.

Hon menar att employer branding ar att 6versatta foretagets vision till kompetens-
behov och ge uttryck for det utat for att locka till sig de man behover for att lyckas.
Hur foretaget later, syns, kidnns och luktar ar karnan.

- Nar jag forr medverkade vid rekryteringsevenemang, som till exempel arbets-
marknadsdagar, rackte det i princip med att bestdlla en monter, kolor, roll-ups och
trycka upp t-shirts. I dag galler det att sdkerstalla hur vi som arbetsgivare later,
kadnns och luktar utat gentemot de vi vill ska vara nyfikna pa oss. Det handlar om
inifradn och ut, och utifran och in. Att bade forsta vad vi sjalva behéver och vara
relevanta och intressanta for de framtida medarbetare som ”ska bli varvade”. Vet

vi vad de attraheras av och gar igdng pa kan vi hitta den fantastiska matchen. Det ar
inte 1att, det ar lite av en konstform. Men nar man slar an helt ratt ton och det klingar
till, det ar da man lyckats med sin employer branding.

Fran ratt kompetens till att bidra till nagot stérre

Innan employer branding borjade ta plats som term och strategi i flera beslutsrum
pa 2000-talet gillde begreppet kompetens management, att kinna till sina faktiska
kompetensbehov.

- For bara nagra ar sedan handlade det om att beskriva vad vi behover om ett, tva
eller tre ar. Nu ska vi pa nagot satt forsta vilken kompetens vi inte vet att vi inte har.
Och det ar inte sa enkelt. [ den foranderliga varld vi befinner oss nu gar viin i ett
paradigmskifte kring employer branding. Vi ska kunna attrahera personer som vill
vara med och bidra till nagot stérre — som inte riktigt ar definierat. Det dr en twist
som kommer att bli utmanande for oss som arbetar med de har fragorna.
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Forr skulle konkreta fragor besvaras, idag ska foretagets drommar beskrivas.

- Studenter och presumtiva medarbetare ville forr ha svar pa mycket konkreta
fragor. I dag maste foretaget kunna beskriva sig sjélv, vart det ar pa vag, vilka
drommar och vilken kultur det har. Man ska komma snarare till en plats dn en
specifik tjanst eller befattning.

Employer branding i varje 6gonblick
Alla medarbetare, bade positiva och negativa, ar foretagets frimsta ambassadorer.

- Vi talar ofta om att varje litet mikroogonblick dar ndgon moter oss som foretag ar
employer branding. Hur vara medarbetare beter sig, vad de sager, hur vi lagger ut
information i sociala media - allt det hdnger ihop. Forr gick det att sdra pa internt
och externt, ett foretag kunde ha en dalig insida och samtidigt visa upp nagot bra
utat. Det 4r inte mojligt i dag. Digitaliseringen och en 6kad anvandning av sociala
medier har fort med sig att varumarket blivit s mycket mer transparent. Om vi hela
tiden jobbar med foretagets kultur, vilka vi ar och vad vi star for internt kommer det
att synas utat ocksa. Employer branding genomsyrar allt vi gor.

Varumarkesarbetet och kunskap om malgruppen ar férutsattningar for lyckad
employer branding.

- Hur kdnd man ar pa marknaden man opererar gor stor skillnad i employer
branding-arbetet. For att kunna rekrytera de allra basta och ritt personer maste
de veta att man finns. For mindre foretag kan det vara svart att sla igenom i en
storre kontext, da kan man i stillet jobba uppsékande och ta extern hjilp for att ta
reda pa var de basta blivande medarbetarna kan finnas. Och det ar bra att skaffa
sig stenkoll pa det nu i pandemitider, for att vara beredd nar det vander.

Johanna tipsar

e Gor employer branding till en strategisk fraga med storsta fokus.

e Employer branding ar ingen enmansshow. For att bli framgangsrik maste man
samarbeta med flera professioner inom foretaget.

e Varumadrkesarbete ar en viktig forutsattning for employer branding. Hur kdnd
man ar pa sin marknad gor stor skillnad.

e Jobba med foretagets kultur och vilka ni ar. Se till att det interna hanger ihop med
det externa.

e Tro inte att du vet vad blivande medarbetarna vill ha - lyssna, lyssna, lyssna och
samla om mojligt in data om dem till exempel via enkater.

e Beskriv tjdnster pa nytt satt vid rekrytering. Tidigare kunde man beskriva den
konkret, nu gar trenden mot att kunna inspirera, erbjuda en plats for ndgons
livsresa och att l6sa framtidens utmaningar.

e Underhall en relation till kommande medarbetare till exempel genom sociala
medier.
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Employer branding allt viktigare

Anders Parment.

Anders Parment ar ekon.dr och forskare vid Foretagsekonomiska institutionen,
Stockholm Business School vid Stockholms universitet. Han har forskat om varu-
markesfragor och employer branding i mer dn femton ar.

Employer branding har blivit en allt viktigare del i foretagens marknadsféring
gentemot bade blivande och befintliga medarbetare. Inte minst som foljd av en
tuffare arbetsmarknad. Anders Parment menar att vi med tiden dndrat uppfattning
om vad ett arbete ska vara for oss.

- Idag ar vart forhallningssatt till arbetsplatsen liknande det vi har till konsument-
produkter. Det handlar om vem eller vad som ger mest till mig och hur jag kan
maximera mitt sjalvférverkligande genom jobbet. Utvecklingen som pagatt i ett par
decennier syns allt tydligare ocksa hos arbetsgivare. Manga storre foretag har idag
sarskilda strategier for employer branding.

Hygienkriterier och tydligt erbjudande

Vagen till att vara en attraktiv arbetsgivare borjar med att ha nagra "hygienkriterier”
pa plats. Det viktiga ar inte hur de dr dokumenterade utan att de finns och ar
genuina.

- Jag maste som foretagare borja med att ha en tydlig idé om vem jag ar och tanka ut
vad jag gor battre an andra. Hur ser mitt erbjudande som arbetsgivare ut och varfér
ska man valja att jobba hos just mig? Har galler samma forhallningssatt som nar man
arbetar med profilering och marknadsforing gentemot sina kunder. Man maste vara
grundad i det man sager och vara arlig. Det dr samtidigt viktigt att vaga sticka ut och
inte vara for angslig eller orolig att sdga nagot som inte gar hem.

- Man ska ocksa ha en idé om vilka medarbetarna ar. Det basta for bada parter ar ju
att de soker sig dit dar de passar bast. Da far vi en bra matchning mellan medarbet-
arens kompetenser och arbetsgivarens erbjudande. Och det ar klart att de som ar
bast pa att locka till sig engagerade och kunniga medarbetare far fler kunder i
langden.
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Mening och sammanhang attraherar
[ nasta steg galler det att skapa mening och ett storre sammanhang. Det ar viktigt
inte minst for att attrahera yngre medarbetare.

- Lonenivaerna i olika branscher kommer inte att férdandras 6ver tid. I en skarp
konkurrenssituation kan man alltsa inte konkurrera med l6ner. Den arbetsgivare
som kan skapa mening kan fa de basta medarbetarna. Ett foretag som lidnge arbetat
med employer branding och lyckats bra ar lkea, ddr medarbetarna ser sig som del
av nagot storre, att moblera folkhemmet, dn att i stunden silja till en kund. Petter
Stordalen, som bland annat dger Nordic Choice, har tydliga och uttalade idéer om
att skapa sammanhang - "Det ska vara kul att jobba har.” Vissa tycker han tar i, men
han ar allt annat dn dngslig, och hos medarbetarna gar han hem.

For den yngre generationen handlar mening i arbetet ocksa om att vara del i ett
hallbart samhalle. De ar vana vid bekraftelse fran barnsben, en forvantning som
foljer med ocksa in i arbetslivet.

- Det handlar bade om daglig feedback fran chefen och om arbetsgivaren lyckas
skapa ett storre sammanhang. Om jag upplever att jag har en mening och gor nagot
bra for samhallet, i stéllet for att se pa en arbetsuppgift som exempelvis att endast
plocka fram ostar till en frukost, 6kar min kansla for arbetsgivaren. Det leder i sin
tur till att medarbetaren blir en god ambassador for foretaget, ocksa det en viktig
del i employer branding.

Lyft det unika
Manga turistmal och destinationer har ndgot unikt pa sin ort eller i sitt erbjudande
som kan anvandas for att attrahera medarbetare.

- Det galler att lyfta fram det bade till kunder och medarbetare. I stillet for att
beskriva en tjanst som "Vi soker en serviceminded medarbetare som kan manga
sprak”, berétta om tjansten. "Vill du jobba med kunder som besoker Dalarnas
hetaste turistmal?”. Lite mer kaxigt, men dnda arligt, transparent och dppet.

Anders boktips
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6/PROJEKTETS RESULTAT

Hur kan arbetsgivare i handel och besoksnaring attrahera, behalla och skapa
positiva kdnslor hos sina medarbetare genom att arbeta med employer branding?
Projektet Attraktiva arbetsgivare - Employer branding i handels- och beséksndring
genomfordes av forskare inom marknadsforing vid Lulea tekniska universitet under
perioden 2017-2019.

[ foljande avsnitt presenterar forskarna Maria Ek Styvén och Anna Nappa en
sammanfattning av sina resultat i nagra 6vergripande teman. Citaten kommer fran
intervjuer med anstallda.

Socialt varde

“Ar det ett bra team sd dr man hellre med dem dn sin egen familj néstan.”
(Restauranganstalld)

Den sociala miljon, det vill siga relationerna med kollegor och chefer, dr en av de
viktigaste faktorerna for att en anstélld ska trivas hos arbetsgivaren.

Positivt arbetsklimat far medarbetare stanna

Intervjuerna pekar tydligt pa att ett positivt arbetsklimat ar centralt for att vilja
stanna hos ett foretag. Bristen pa detta kan vara det som far den anstdllde att lamna.
Om ledarskapet pa arbetsplatsen upplevs som daligt kan det ha stora konsekvenser
for trivseln och leda till att personalen véljer att soka sig ifran foretaget. For kollegor
i team blir det speciellt viktigt med bra samspel da miljon och jobbet i sig ofta
uppfattas som stressiga.

Enkéaterna med svenska och finska gymnasie- och yrkesskoleelever bekraftar att
positiv stdimning pa arbetsplatsen och bra relationer med kollegorna hor till det allra
viktigaste hos en framtida arbetsgivare. Det sociala vardet kan gora medarbetare
mer benédgna att rekommendera foretaget som arbetsplats till andra.

Lyft sociala varden i kommunikationen

Den sociala miljon ar samtidigt svar for utomstaende att utvardera. Resultaten fran
en delstudie med potentiella medarbetare kunde inte visa pa nagon tydlig koppling
mellan upplevt socialt varde och avsikt att s6ka jobb hos arbetsgivaren. Innan man
har en faktisk erfarenhet av féretaget i rollen som medarbetare ar det inte 1att att fa
en uppfattning om stimningen pa arbetsplatsen och om man kommer att passa in.
Nar foretaget kommunicerar sitt virdeerbjudande som arbetsgivare kan det darfor
vara vart att lyfta fram den sociala faktorn. Det kan exempelvis géras genom att visa
hur foretaget arbetar med sociala aktiviteter eller genom att anvinda medarbetare i
sin kommunikation om hur det ar att arbeta pa foretaget (sa kallade testimonials).

Teknik och innovation

“Det gdr illa om till exempel kassan inte fungerar. Man kan klara sig utan vatten, men
utan support... Enormt stressigt.” (Restauranganstalld)

En del tekniska 16sningar som anvdnds inom handel och besdksnaring, eller
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kommer att anvandas pa sikt, bidrar till att automatisera och mojliggor att en del

av servicen kan utféras av kunden. Eftersom detta kan minska behovet av personal,
kan exempelvis butiksjobb framstd som osdkra och ddrmed mindre attraktiva. Att
personalen far anvanda ny teknik och olika tekniska l6sningar i arbetet ses inte som
sarskilt viktigt (jamfort med andra faktorer) for att uppfattas som en attraktiv
arbetsgivare, enligt enkdterna med elever i Sverige och Finland.

Ny teknik och innovation lockar

Men ny teknik kan dnda vara positivt for arbetsgivarvarumarket. Det handlar da inte
enbart om tekniken i sig; den dr snarare en av flera saker som kan gora att foretaget
uppfattas som innovativt. Ett foretag som upplevs anvidnda sig av den senaste
tekniken, i kombination med att det framstar som innovativt och framattinkande,
forknippas i storre utstrackning med ett gott rykte. Detta har i sin tur en positiv
paverkan pa potentiella medarbetares avsikter att s6ka arbete dar. Vidare kan
tekniska l6sningar som virtual eller augmented reality erbjuda méjligheter for
personalen att interagera med kunderna, och pa sa satt stirka varumarket gentemot
kunden.

Trygg med tekniken

Medarbetare som arbetar med kundkontakt paverkas av olika typer av teknik. Vissa
tekniska losningar, som till exempel kassaapparater och bokningssystem, ar forstas
nodvandiga for att kunna utféra arbetet. Samtidigt kan gamla och icke-fungerande
system skapa irritation bland personalen, vilket flera av de intervjuade lyfter fram.
Detta galler bade teknik som anvands enbart av personalen (till exempel kort- och
kassasystem) och sddan som anvands av kunderna. Nar kunderna far problem med
nagot vander de sig till personalen och férvantar sig att de kan 16sa problemen som
uppstar kring tekniken. Darfor ar det viktigt att utbilda personalen sa att de kdnner
sig kunniga och trygga med tekniken i deras arbetsmiljo. Teknik kan anvdndas bade
som mal och medel for att kompetensutveckla personal. En annan fordel med vissa
losningar (till exempel sjdlvscanning) ar att det frigor tid for personalen att gora
annat, som utvecklingsprojekt eller fokusera pa att ge béattre service till kunderna
“ute pa golvet”.

Kreativitet

“Man fdr vara med och skapa ndgot hela tiden.” (Hotellanstalld)

“Om man vill, s kan man bygga och fixa och fordndra saker.” (Butiksanstalld)

Kreativa arbetsuppgifter bidrar till att stanna

Ett innovativt och framattidnkande foretag bor ha goda forutsattningar att uppfattas
som en arbetsgivare som erbjuder sina medarbetare en stimulerande och kreativ
miljé.

Resultatet pekar pa att nuvarande medarbetares vilja att stanna kvar hos sin arbets-
givare ar klart storre om foretaget upplevs ta tillvara medarbetarnas kreativitet och
erbjuda varierande arbetsuppgifter och en stimulerande miljo. Aven om handel och
besoksnaring kanske inte alltid forknippas med kreativa yrken, menade de flesta av
intervjupersonerna att deras arbete ar kreativt. Detta kan handla om rent estetiska
och skapande uppgifter, som att jobba med form och farg vid skyltning, men dven att
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arbetsuppgifterna i sig ar varierande, utvecklande och kraver ett kreativt tdnkande
for att 16sa problem.

Lat medarbetare utveckla nytt

Nagra satt att 6ka kreativiteten pa arbetet - och darmed arbetsgivarens attraktivitet
- kan vara att 1ata medarbetare utveckla nya tjinster, prova nya koncept, inreda
hotellets lobby eller testa nya idéer med butikens skyltning och varuexponering.
Detta krdver att man till viss del ger medarbetarna fria hdnder inom arbetet. En
intervjuperson (butiksanstalld) sager:

“Det var kreativt ndr jag fick géra som jag ville. Jag fick vdilja hur det skulle se ut, till
viss del i alla fall. [...] Men det blev mer centralstyrt. Och dd blev det mindre kul.”

Utvecklingsmojligheter

“Man blir lite mer sporrad och peppad om man fdr gd nd’n utbildning och utveckla sig,
det blir lite roligare.” (Hotellanstalld)

Fragan om utvecklingsmojligheter inom bade branschen och hos arbetsgivaren ar
ndra kopplad till upplevelsen av jobbet som kreativt och innovativt. For manga ar ett
arbete inom handeln eller bes6ksnaringen det forsta jobbet och steget i karridaren.

Gora Kkarriar inte viktigast for anstallda

Nar det kommer till att “gora karridr” i traditionell mening, som ett sorts hierarkiskt
uppatstravande, tyder resultaten pa att detta inte paverkar nuvarande medarbet-
ares vilja att stanna hos eller att rekommendera en arbetsgivare. Hos intervju-
personerna verkar det finnas en uppfattning att det finns begransade mojligheter
att klattra inom foretaget. I en mindre ort blir det svarare att kunna stanna kvar och
gora karriar. Ofta finns det ett mindre antal tjdnster, de mer kvalificerade jobben
finns pa huvudkontoret i en stérre stad.

For dem som redan jobbar i branscherna verkar det alltsa inte framst vara utsikt-
erna till karridr som gor att man jobbar kvar, &ven om en del (stérre) arbetsgivare
erbjuder ledarskapsutbildningar som kan motivera vissa medarbetare att stanna
och utvecklas inom foretaget. Ofta kan det snarare vara utvecklingsmojligheter i
en bredare mening som kan ha ett positivt inflytande pa om man viljer att stanna.

Variation gor arbetet utvecklande

Intervjuerna visar att arbetet upplevs utvecklande da det finns variation i upp-
gifterna, man far prova pa nya saker och kanske ga en internutbildning. Kontakten
med kund hjélper ocksa till att utveckla kompetenser sdsom problemlésning och
stresshantering, i sin tur viktiga generiska kunskaper som ar nyttiga oavsett
bransch. En av de intervjuade cheferna menar att beséksnaringen har behov av
hog innovationstakt for att hela tiden locka nya géster och séger: "Ar du ett foretag
som har majlighet att utvecklas och utveckla sd har du stérre mdjlighet att behdlla
personal eller fG sdsongare att dtervinda.”

Positivt att uppfattas som sprangbrada

Studierna av potentiella medarbetare pekar diremot pa att karridrmaéjligheter kan
ha betydelse for arbetsgivarvarumérket. Attityden till arbetsgivaren paverkas posi-
tivt om jobbet innebar en bra sprangbrada for framtida anstéllning (inom eller
utanfor féretaget) eller ger erfarenhet som uppfattas som bra for karridren. Aven
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de svenska och finska gymnasie- och yrkesskoleeleverna rankar karridr- och
utvecklingsmoéjligheter hos arbetsgivaren som viktiga eller mycket viktiga.

Anstallningsvillkor

“Viktigast dr att man blir stimulerad och fdr lite utmaningar, framfor allt. Och att man
fdr en... ekonomisk uppskattning ocksa fér det jobb man ldgger ner.” (Restaurangchef)

“lag trivs bra men det dr ju det att det dr for ddligt betalt for vad vi gér.”
(Hotellanstéalld)

Tidigare forskning inom employer branding visar att ett foretag med ett starkt
arbetsgivarvarumarke kan erbjuda lagre 16ner dn konkurrenterna. Samtidigt har
bade handel och besoksnaring kollektivavtal som reglerar arbetsvillkoren, inklusive
grundlon och OB-ersattning. Branscherna forknippas ofta med relativt laga Ioner
och det dr sma skillnader mellan vad olika foretag erbjuder.

Kompensation och trygghet for att stanna

Resultaten visar att kompensation, i form av 16n tillsammans med andra ersatt-
ningar och formaner samt anstallningstrygghet, paverkar medarbetares avsikter att
stanna hos nuvarande arbetsgivare och att rekommendera arbetsplatsen till andra.
For potentiella anstillda finns det ett samband mellan deras uppfattning om komp-
ensationen och deras attityd till arbetsgivaren, samt avsikter att soka arbete hos
foretaget.

Studierna med svenska och finska gymnasie- och yrkesskoleelever pekar pa att
dessa ser den totala ersattningen och anstillningstryggheten som viktiga faktorer
nar de tanker pa var de skulle vilja jobba. Detta ar i linje med undersokningar fran
analysforetag!4 dar anstallningstrygghet tillsammans med balans mellan arbete och
fritid visat sig vara bland det absolut viktigaste for studenter pa vag ut i arbetslivet.

Samtidigt sdger manga av de intervjuade att det ar svart att kunna fa arbeta heltid
eller fa en tillsvidaretjanst i handel och bestksnaring. De yngre som kanske inte
tankt stanna i branschen ser ofta deltid och varierande arbetstider som en fordel,
medan det kan det bli tufft for dem som har familj och vill 4ga sin bostad. Andra
papekar att det ar just arbetstiderna som mojliggjort att de kunnat vara hemma
med barn under dagtid.

Osdker inkomst och dalig 16neutveckling ger avhopp

En del lyfter att problemet inte framst dr ingangslonen utan att 16neutvecklingen ar
dalig och att de arbetsuppgifter man utfor borde varderas hogre. Flera av intervju-
personerna inom hotell och restaurang pekar pa OB-ersattningen, snarare an
grundlénen, som ndgot som gor att jobbet kinns undervarderat. I handeln verkar
man betydligt néjdare med OB-tillagget, men som en intervjuperson sager: “Det
innebdr ju ocksd att man mdste jobba mycket obekvdma tider om man ska tjdna bra”.

14 Universum (2019). The most attractive employers in Sweden: Students (2019, 2020 samt dven

tidigare ar).

24 / ATTRAKTIVA ARBETSGIVARE - EMPLOYER BRANDING | BESOKSNARINGEN



Aven om de intervjuade dr eniga om att det 4r andra saker dn 16nen som avgor
om man trivs pa jobbet eller inte, gor den laga och/eller osdkra inkomsten att man
ibland véljer att soka sig vidare och ldmna branscherna helt.

Varderingar

“Man ska nog banka in det hela tiden, varenda avdelningsméte, sd man inte glémmer
varfor man jobbar pd foretaget frdan bérjan.” (Hotellanstalld)

Varderingar har under senare tid varit nagot av ett "buzzword” inom employer
branding. Detta har lett till att foretag har skapat ledord som synliggjorts i olika
kommunikationssammanhang, med syfte att kunna attrahera ratt typ av kompetens.

Inom forskningen betonas vikten av att attrahera personal som delar foretagets
varderingar, men det finns fa tidigare studier som forsékt mata detta.

Varderingar svarbegripliga

Resultat fran genomforda experiment och enkater inom projektet pekar mot att
det kan vara svart for potentiella medarbetare att forsta vad foretagets varderingar
innebar. Detta innebdr att det inte ar nagon enkel uppgift att kommunicera dessa i
samband med rekrytering. En upplevd 6verensstimmelse mellan ett utannonserat
jobb och ens egna formagor och egenskaper (sa kallad person-job fit) kan tydligt
kopplas till starkare avsikter att soka jobbet. Det finns daremot inget motsvarande
samband mellan avsikten att s6ka jobb och upplevd 6verensstimmelse mellan de
egna varderingarna och foretagets varderingar. Det ar vanligt att nuvarande
medarbetare inte kdnner till de virdeord som arbetsgivaren har formulerat, istillet
kommer man in pa saker som forsaljningsmal och praxis. En av intervjupersonerna
(restauranganstalld) sager: "Vi pratar om virderingar. Men ungdomarna forstdr inte
riktigt sdn’t som vdrderingar.”

Visa vad foretaget star for

Oavsett om man kallar det varderingar, vardegrund, vardeord eller ledord ar det
viktigt att de anstdllda vet vad foretaget star for och att de kdnner att de hor hemma
dar. Fokus bor laggas pa hur man konkret arbetar med varderingarna och hur de
syns i det vardagliga arbetet.

En intervjuperson (hotellchef) sager att "det svdra dr inte att kommunicera det utan
att leva det”. Varderingar ska genomsyra verksamheten och bor darfor starka fore-
tagets varumarke pa alla plan: internt och externt, gentemot bade kunder, befintliga
och potentiella medarbetare. Genom att arbeta aktivt och praktiskt med vardering-
arna internt med medarbetarna sdkerstaller man att de vet vad foretaget star for
och vad det lovar (brand promise). Detta fors vidare till kunderna.

Varderingarna kan dven ses som ett l6fte till bide nuvarande och framtida med-
arbetare. Foretag bor tydliggora pa vilket satt varderingarna ar betydelsefulla for
foretaget, varumarket och den enskilda medarbetaren. (Se bilden nedan).

ATTRAKTIVA ARBETSGIVARE — EMPLOYER BRANDING | BESOKSNARINGEN / 25



Brand
Promise

Brand
Promise

Brand
Promise

Bild 1. Employer branding och de centrala virderingarna.
Employer branding: Attracting and retaining talent in financial services, Journal of Financial Services
Marketing, Nappa et al. (2014, s. 142).

Emotionellt arbete och vardskap

“Det madste finnas lite i ryggraden att vilja hjdlpa folk och se till att de blir néjda och
glada.” (Butiksanstalld)

Emotionellt arbete del av jobbet

En del av arbetet for anstédllda inom handel och beséksnaring handlar om hur de
hanterar sina egna kédnslor i métet med kunden. Man talar om "emotionellt arbete”,
vilket innebar att bade undertrycka eller framkalla kdnslor for att kunna visa ett
lampligt kanslouttryck infor kunden. En god forstdelse for den kdnslomassiga delen
av arbetet kan vara till hjalp for foretag vid rekrytering, da arbetsgivaren lattare kan
identifiera personer som passar for jobbet.

Medarbetare anser till stor del att emotionellt arbete dr ndgot som “ingar i jobbet”.
Att inte lata kunden marka om man har en dalig dag och alltid ta pa ett leende pa
lapparna faller sig ganska naturligt for de flesta, &ven om det ocksa kan kdannas
jobbigt ibland. En anstélld (butik/reception) siger: "Jag tror mdnga som inte dr i
branschen inte riktigt forstdr... Den dr ganska pdfrestande, dven om man har en ddlig
dag sjdlv mdste man ‘skddespela’ lite.”

Vikten av kollegors stod

Trots att en anstélld ibland traffar pa kravande, arga eller omstédndliga kunder,
klarar de ofta att inte ta det personligt och att fortsatta vara professionella i
bemdtandet. Vikten av kollegornas stod papekades i detta sammanhang. Nagra
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menade att om man inte dr serviceminded och kan klara av att hantera olika sorters
kundbeteenden, blir man inte kvar i branschen.

Forvantningar eller uppfattningar som potentiella medarbetare har om emotionellt
arbete paverkar inte deras intresse for att jobba i handel eller beséksniring. Aven
om de flesta i hog grad forknippar branscherna med att anstéllda férvantas visa
respektive undertrycka vissa kénslor, verkar det inte avskracka fran att arbeta dar.

"Vardskapsniring” och samarbete

Begreppet "vardskap” dr ocksa kopplat till kundbemoétande och det emotionella
arbetet. Pd en del arbetsplatser diskuterar man vardskapet och vad det innebar;
vissa har ocks3 gétt en viardskapsutbildning som erbjudits féretag i regionen. Aven
om inte begreppet viardskap anvands uttryckligen sa pratar flera om god service och
att “se kunden”.

En av de intervjuade, med lang erfarenhet inom besoksnaring och da sarskilt restau-
rangbranschen, kallar naringarna for “vardskapsnaringar” och tror att foretagen
skulle vinna pa mer samarbete. Att rekommendera en gist att ga till en konkurrent
om man inte kan erbjuda vad kunden efterfragar ser hen som sjalvklart och tror att
kunden uppskattar detta och aterkommer till restaurangen senare. Detta ar speciellt
viktigt med utldndska géster och kunder, da personer de méter inom handel och
besoksnaring ocksa blir ambassadorer for hela Sverige. Ett par intervjuade chefer
pekar pd att yngre generationer ofta har koll pa det digitala, men kommer att behova
utbildning i hur man kommunicerar med manniskor i det personliga motet.

Industry branding

“Alla skulle md bra av att vara i besdksndringen ett tag.” (Hotellanstilld)
“lag tycker det dr en bra bransch, det dr bara att fler ska inse det!” (Hotellanstalld)

“lag skulle vilja se en mer positiv syn pd handeln. Man kan se en framtid inom
handeln.” (Butiksanstalld)

Synen pa handel och besoksnaring och hur denna skulle kunna forbattras ar ett
omrade som framstdtt som centralt under projektets gang. Jobb inom kundservice
upplevs ofta ha daligt rykte och status. De beskrivs som lagavlénade genomgangs-
yrken med daliga arbetstider och begransade majligheter att gora karriar.

En chef inom besoksnaringen menar att utmaningen for att attrahera och behalla
medarbetare inom branscherna ar att kunna erbjuda konkurrenskraftiga l16ner och
utveckling, och vidare att ndringen ar en sdsongsbetonad och saknar tydliga yrkes-
roller. Flera av de anstillda som intervjuades hade varit med om att personer i
omgivningen forsokt uppmana dem att soka sig till andra branscher och jobb. En
intervjuperson sdger om restaurangbranschen: “Det dr kul och socialt. Inte sd hégt
vdrderat av andra, och det dr en nackdel”.

Utveckla varumarke for handel- och besoksnaring

En angeldgen fraga ar hur man kan skapa ett battre rykte och hoja statusen for
jobben, speciellti kundfronten, genom att utveckla och kommunicera ett starkt
branscherbjudande - ett sorts varumérke fér hela sektorn. Aven om branscherna
redan arbetar med detta pa olika satt sa kravs fortsatt arbete i en gemensam
riktning.
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Branscherna spelar en viktig roll for samhallet, inte minst eftersom de erbjuder en
chans féor manga unga att fa sina forsta jobb. Arbetet ger vardefulla fairdigheter och
hjélper en att utvecklas som person, vilket manga av de intervjuade lyfter fram. Man
far exempelvis 6va sig i och forbattra formagor som problemlésning, stresstalighet,
servicekansla och social formaga.

Resultat fran studerande pa yrkesprogram inom hotell, turism, restaurang och
handel i Finland visar att personer som upplever sig sjdlva som kapabla att 19sa
problem, uppna sina mal och hantera ovantade hiandelser ocksa i betydligt stérre
utstrackning ser ”sin” blivande bransch som attraktiv. Det tyder pa att yrkena krdaver
en viss handlingskraft och anpassningsformaga.

En hotellchef uttrycker att det saknas en diskussion i samhallet och politiken om just
synen pa att arbeta inom besdksnédringen. Hen menar att exempelvis receptionist ar
ett "hégkvalificerat jobb, men ldgt virderat”, och att “Iénen dr en del [i att 6ka status],
men inte bara”.

Okad status med utbildning och forskning

Branscherna kan gemensamt arbeta gentemot politiker for att hoja status pa yrkena,
till exempel genom satsningar pa utbildning och forskning. Vidare kan foretag och
organisationer inom naringen bidra till att lyfta fram branscherna vid kommu-
nikation utdt, som till exempel platsmarknadsforing, och darigenom forsoka dndra
bilden av jobben som enbart genomgangsyrken.

Plats och arbetsgivare hinger ihop

De flesta vager ihop sin uppfattning om platsen med uppfattningen om arbets-
givaren nar de soker ett jobb. De som sag arbetsgivaren som viktigare dn platsen nar
de sokte sitt nuvarande jobb hade ocksa betydligt hogre avsikter att stanna och att
rekommendera arbetsgivaren. Om kommuner, destinationer och foretag kan sam-
verka kring det som kommuniceras om att arbeta pa platsen, skulle man pa sikt
kunna bygga en mer positiv bild av ndringen.
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7 /OM FORSKNINGSPROJEKTET

Syfte och mal

Projektets dvergripande syfte har varit att generera ny kunskap om hur arbetsgivare
i handel och besoksnaring kan attrahera, behalla och skapa positiva kédnslor hos sina
medarbetare genom att arbeta med employer branding. Projektet kan darigenom
bidra till malet att hoja bada sektorernas kompetens och attraktionskraft som
arbetsmarknad.

Madlen for projektet har varit att med utgangspunkt fran ett employer branding-
perspektiv beskriva potentiella och nuvarande medarbetares uppfattningar om

och attityder till arbetsgivare inom handel och bestksnaring, samt férklara hur detta
paverkar deras installning till att arbeta hos foretag inom handel och besoksnaring.
Fokus har i forsta hand varit pa yrken och roller som innebéar kundkontakt pa
fysiska motesplatser som butiker, hotell och restauranger.

Genomfdrande

Projektet Attraktiva arbetsgivare - Employer branding i handels- och beséksndring
genomfordes av forskare inom marknadsforing vid Lulea tekniska universitet under
perioden 2017-2019. Samverkan med naringen har skett via samarbete med Visit
Lulea samt ytterligare ett tiotal féretag och organisationer som pa olika satt bidragit
till projektet. Intervjuguider och enkater ar utformade med utgangspunkt i tidigare
forskning och anpassade utifran malet for respektive delstudie.

Tabell 1 visar en sammanstallning av datainsamlingen som ligger till grund fér
resultaten.

Tabell 1. Datainsamling.
Totalt antal medverkande: 2 302 (varav 372 nuvarande anstallda).

Delstudie Plats Plats Bransch/ Insaml. Antal svar
arbetsgivare metod
Grupp- Luled Cheferinom  Destinations- Personlig 4
intervju besoks- organisationer, intervju
ndring hotell (grupp)
Djup- Lulea Nuvarande Handel, hotell, Personlig 16
intervju Pitea anstallda, restaurang intervju
Kiruna 19-75 ar
(median 33)
Grupp- Lulea Cheferinom  Destinations- Personlig 4
intervju besoksnar. org., hotell intervju
(grupp)
Djup- Lulea Nuvarande Handel, hotell, Personlig 16
intervjuer  Pited anstallda, restaurang intervju
19-75 ar
(median 33)
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Enkit 1

Enkit 2a

Enkit 2b

Enkit 2b

Enkit 3

Enkat +

experiment
1

Experiment
2

Experiment
3

Hela
Sverige

Haapavesi
och
Uleaborg,
Finland

Haapavesi
och
Uleaborg,
Finland

Hela
Sverige

Hela
Sverige

Hela
Sverige

Hela
Sverige

Hela
Sverige

Nuvarande
anstallda,
20-64 ar

Studerande
yrkesskola

Studerande
gymnasiet
(allménna
program, ej
yrkes-)

Studerande
gymnasiet
(blandade
program)

16-35 ar

Studenter
18-45 ar

18-30 ar

18-40 ar

Nuv. arbets-
givare handel
eller besoksnar.

Utbildn. inriktn.
(hotell, turism,

restaurang,
handel)

Handel

Handel

Handel
(namngiven
arbetsgivare)

Hotell (fiktivt)

Hotell
(namngivet)

Hotell
(namngivet)

Webbpaneler
(Cint Access)

Papper och
online via
larare

Papper och
online via
larare

Webbpaneler
(Qualtrics)
och yrkes-
program i
norrbottnisk
kommun

Webbpaneler
(Cint Access)

Webbenkat
studenter
LTU och
webbpaneler
(Cint Access)

Platsannons
pa Facebook

Webbenkat
studenter
LTU och
webbpaneler
(Cint Access)
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A Future tor Employer Branding in
Creating and Sustaining Company
Reputations: Lessons for Hospitality and
Tourism

Graeme Martin and Katie Sinclair, University of Dundee School of Business.

Employer branding and its role in creating and sustaining

company reputations

Building and sustaining a reputation for being different while acting appropriately is
at the heart of all successful organizations (Martin & Hetrick, 2005). Firms need to
invest in their reputational resources (‘reputational capital”) so they can detect and
exploit opportunities for growth and survival (Dowling & Gardberg, 2012).

Distinctive employer brands are increasingly seen by many firms as a core strategic
resource in developing and exploiting reputational capital for sustainable success
(Martin, Gollan, & Grigg, 2011; Martin & Sinclair, 2018). Nearly ten years ago, we
predicted a ‘bigger and better future’ for employer branding following its earlier
incarnation as an element of a communications strategy for recruitment purposes in
the early 1990s (Ambler & Barrow, 1996; Martin et al.,, 2011; Theurer, Tumasjan,
Welpe, & Lievens, 2018). This future has now been realised with employer branding
driving firm'’s talent management, employee engagement, innovation and gover-
nance strategies (Cascio & Graham, 2016). These outcomes of employer branding
are especially evident in industries that rely on human and social capital key
resources to exploit opportunities, such as organizations operating in the service
and/or knowledge-intensive sectors in which employees are truly their most
valuable, and often rare and inimitable assets. The resource-based theory of the
firm proposes that internal resources such as individual talent, high performance
work teams and organizational culture drive organizational reputations, while these
reputations attract, retain and engage talented individuals and motivate high-
performance teams to produce key outcomes (Martin & Sinclair, 2018).

Consequently, building on our earlier definition (Martin etal., 2011, p. 3618)
connecting employer branding to corporate reputations, we now define an employer
brand as a generalised recognition for being known among key internal and external
stakeholders for providing a high-quality employment experience and a distinctive
organisational identity that employees and other stakeholders value, can identify with,
and are willing and confident to promote to others. This definition is a broader one
than typically found in the HR and marketing literature on employer branding, but,
we believe, it is more encompassing and useful in setting out the potential for
employer branding to impact on key strategic and reputational issues and stake-
holders. These stakeholders extend beyond existing and potential employees, to
include the media, the press, professional and industry associations, and all others
who help author the biography of an organization. They also include the HR,
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marketing and communications specialists whose job is to advise on the process of
employer branding.

In this brief review, we want to flesh out these ideas with two broad pointers to
successful employer branding. The first relates to a concept at the heart of employer
branding - the employer value proposition (EVP). We propose that an EVP sets out
the unique set of valued benefits that employees can expect to find from their
employment experience in return for contributing their knowledge, skills, experience,
personal attitudes and emotions. While most definitions refer to the knowledge, skills
and attitudes dimension (KSAs), in sectors such as tourism and hospitality, it is
emotions that firms often seek as key resources and are most willing to reward.
Thus, employees’ emotional intelligence and the emotional labour they demonstrate
while relating to customers and other become a critical element the psychological
contract underpinning all EVPs. This realisation has led key figures in employer
brand practice to advocate that the employer brand, and specifically the EVP, are
“smart filters” to repel both potential and existing employees who are not a suitable
fit for the organization (Adams & Marshall, 2020). Reflecting the HR concept of
‘realistic job previews’ employer brand management awards’ competitions, such as
the Employer Brand Management Awards (EBMA, 2020), have commended
campaigns which give real-life depictions of what it is like as a place to work,
choosing to communicate the expected realities of working in the organization
showcasing both the positive and negative elements (see the award winning UK-

based Metropolitan Police collaboration with Tonic Agency).

From existing employees’ perspective, it is important that the signals they receive
from an EVP reflect a strong degree of authenticity or honesty from the messages
transmitted by the employer brand. These messages should resonate with their
lived experience of day-to-day work in the organization, which is often a reflection
of the organizational cultural and values, beliefs and the symbolic meanings gained
from working in the firm (Martin & Sinclair, 2018).

The second pointer to success is the role of employer branding in enabling employee
engagement, which impacts heavily on organizational reputations. We suggest
investing in employee engagement leads to two streams of extremely valuable, rare
and inimitable capital assets, both of which are key resources that can be exploited
by firms to survive and prosper in the current COVID and beyond environment. One
is employer brand capital, which, most importantly, includes employee advocacy of
the organization, its products and services (Martin & Hetrick, 2005). Employees are
often the most important filter through which key stakeholders, especially potential
employees and search organizations learn about the organization. If employees do
not promote the organization as a good place to work and build a career, then firms
face an uphill battle in employer branding. The second is reputational capital, which
we define as the firm'’s distinctiveness in labour and product/service markets, and
its perceived legitimacy for both “doing the right thing” and acting in a moral and
responsible way - the so-called ‘authenticity paradox’ (Martin & Sinclair, 2018).
Sometimes, being distinctive (doing the right thing) and being legitimate (acting
morally and responsibly) come into conflict in organizations operating in different
locations in a country or because of the global-local or headquarters-subsidiary
tensions in multinationals (Martin et al,, 2011). For example, being distinctive in
terms of leadership approaches in one country can conflict with what is considered
appropriate in other countries.

Finally, in this section, we need to define what we mean by corporate or
organizational reputations and how it relates to successful employer branding. A
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corporate reputation is the collective representation of an organization’s favourability
and its overall appeal to stakeholders, who make evaluations on how positive or good
the organization is (Lange, Lee, & Dai, 2011). As we have noted, this collective
representation is heavily influenced by employees’ (sometimes different) images of
“who” they work for - the employer image (Highhouse, Brooks, & Gregarus, 2009).
This dual source of corporate reputations, external and internal, raises questions
about how employees socially construct meanings of “who” they work for, and how
external stakeholders view the organization. Often employees come to learn about
good or bad their organization is from significant external stakeholders (Baer,
Bundy, Garud, & Kim, 2018). These include social media such as Glassdoor, the job
search website, university and college careers’ services, and ex-employees
(Dabirian, Kietzmann, & Diba, 2017). So, managing these so-called refracted images
are an essential element to the employer branding process. As we have previously
stressed, organizations also strive to address the ‘authenticity paradox’. This
paradox leads to organizations having to be both different and the same when
constructing their EVPs, employer brands and corporate reputations - a trick that
few can pull off. It is probably this last issue that causes firms the greatest challenge.
Being the same as others is relatively easy; all that is demanded is that employer
brands reflect sector and regional norms of appropriateness. Being different,
however, requires creativity and significant future-oriented sense-making, which
involves re-interpreting past events to construct an optimistic but actionable vision
of the future (Ganzin, Islam, & Suddaby, 2019). These challenges are particularly
evident in the hospitality and tourism industry, to which we now turn.

The nature of employer branding and reputations in the

hospitality and tourism sector

In the hospitality and tourism industry, reputations are key due to their impact on a
wide range of business outcomes. However, as we have discussed, a collective
reputation of an organization is the sum of multiple pictures of an company or brand
as held by internal and external stakeholders over a certain period of time
(Fombrun, 1996). Dowling (2016) suggested that the reputation of any business is
built on assets such as admiration, reliability, benevolence, confidence and respect
with regard to the organization’s actions at present and in the future. Companies
and brands that hold a good reputation are more likely to attract customers;
however, a negative reputation may develop if there is a repeated failure to meet the
promises made not only to customers but also to potential recruits and existing
employees. The hospitality sector is subject to constant ‘gaze’ through online
reviews such as websites and social media TripAdvisor, Google, Yelp etc. In turn,
existing employees and potential recruits are also under constant gaze through
refracted employer images in the form of critiques of their place of work as a
business, and their work directly or indirectly. Thus, an employee’s image of their
place of work is closely intertwined with the product and corporate brand (Foster,
Punjaisri, & Cheng, 2011; Gehrels & de Looij, 2011). Whilst the customer experience
is at the heart of these service orientated organizations, this experience is
dependent on employees advocating the customer brand promises, or at least
demonstrating they do through their emotional labour.

Hospitality and tourism is also a unique sector because it encompasses a broad
range of roles some that include highly qualified and lower skilled positions. In turn,
the industry faces several of its own challenges in its own image as an employer
(Gehrels & de Looij, 2011). Firstly, it is inherently fast paced in terms of business
trends and there are extremely high rates of employee turnover in comparison to
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other industries incurring additional costs of businesses as they have to repeatedly
recruit and develop new talent, not to mention make up for the loss of intellectual
and social capital (Gehrels, 2019). Additionally, due to the physical nature of the
work and un-sociable working hours, the industry faces labour shortages because
competition from other sectors, which are able to satisfy employees who seek
working hours and settings, that can fit into typical family working patterns. As a
result, the hospitality struggles to recruit enough employees for advertised roles
(KPMG, 2017). In developed countries, countries have attempt to resolve this issue
by attracting migrant labour. But the bulk of roles are often zero-hour contracts and
hourly rates of pay dependent on demand. Whilst this may suit some employees in
the sector, for others who seek “career” hospitality professionals, particularly
outside large urban centres, others face an uphill struggle to find roles in which
career development and good salaries are available.

The image of the hospitality industry as a good place to work is also sometimes held
in low regard because of “liability of smallness” inherent in small-to-medium-sized
enterprises (SMEs) (Freeman, Carroll, & Hannan, 1983). The smaller the size of the
firm, often the less access it has to the resources it needs. As a result, when faced
with disruptive events, they are more vulnerable to internal and external threats
because of often smaller core ownership, degree of closeness to external threats,
close hierarchical levels between managers and employees, and often reliance on
informal work practices (Dundon, Grugulis, & Wilkinson, 2001) including employer
branding and associated talent management practices. However, SMEs can often
benefit from ‘the advantage of smallness’ because they can react in a fast and flexible
manner when compared to larger organizations.

The hospitality and tourism sectors’ reputation are subject to further scrutiny
because of customers’ increasing needs and demands, especially for enhanced
“tourism experiences” (Loureiro, 2014). This has led to competing pressures for the
sector to act in a socially responsible way with regard to core sustainability issues in
reducing their impact on natural, cultural and social environments , which are
increasingly important in generating positive reactions from customers (Foroudi,
2019). In this light, corporate social responsibility is projected as a requirement
right across the business; operations, employee experience, and the wider business
environment. Additionally, in the context of COVID-19, operators are under pressure
to implement to strict (yet expensive) health and safety measures to ensure their
employees and customers are safe. The task of being seen as a responsible and
positive employer ties into the recent growth seen in “Best Place to Work” awards
and competitions. These competitions are in effect a form of third party employ-
ment branding (Dineen & Allen, 2016), in which companies compete against firms
of similar sizes. These types of certifications may positively affect existing employee
attitudes through enhanced self-esteem and recognition from working in such an
organization, and boost the quality of applicants and level of talent attracted to the
firm. We see examples of high quality employer brands in global hospitality and
tourism organizations that have access to resources build employer value
propositions from within (see here for some of the best employer brands in
hospitality).

The challenges of covid, and the post-covid world in

hospitality and how employer branding can help.
The Covid-19 pandemic has had an enormous and possibly long-lasting impact on
HR in all industries (Collings, 2020). However, some of the most disruptive impacts
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have been felt by the tourism and hospitality sector, largely due to international
travel bans, regional stay-at-home orders and restrictions around household mixing.
With no blueprint or prior data to work from, the unprecedented situation has seen
devastating effects on hospitality outlets ability to operate when subject to
unpredictable step changes. Hospitality businesses have had to make substantial
changes to their operations, in order to ensure the safety of their employees and
customers to remain open and are repeatedly having to recover from short-term
closures due to the rapid enforcement of new regulations as COVID-19 cases
fluctuate in local areas.

Coupled with the already precarious nature of work in this industry, the sector faces
a very difficult short-term future. In Europe, current estimates are for a loss of 1
billion euros per month in hospitality and tourism revenue (Niestadt, 2020) and the
worst job cuts for a generation (CIPD, 2020). Outside large urban centres, the sector
is often reliant on seasonal and business trading, but with the massive reduction if
international travel and curfews in local communities, hospitality remains
vulnerable, with extreme job losses being reported across the sector (Alonso et al.,
2020). Often these types of SMEs act as “the heartbeat” for many communities
through employment and provision of social interaction (Eggers, 2020). Thus,
ramifications of hospitality disruption are felt across all who engage with the
business, not to mention the supply chains that depend on hospitality to consume
their products and services. Local restaurants who have been able to pivot providing
a takeaway service for the customers are reliant on local reputations within their
areas, something that remains a challenge for newer competitors.

However, these are hopefully relatively short-term problems. Perhaps more
significantly in the long term are three trends hastened by COVID (Collings, 2020).
The first trend is that remote and home working will become a long-lasting feature
of employment in sectors where work and the management of such work can be
carried out at a distance, for example, finance and education, though less so where
collaborative working is necessary for innovation and service delivery, for example,
in healthcare and hospitality itself. Prior to the pandemic, restaurant level quality
home delivery was growing exponentially through the likes of Deliveroo and
UberEATS in the UK. The pandemic has seen businesses expand their at home
offerings to include bespoke full menus in order to “do it yourself” at home through
delivery of ingredients, as well as virtual opportunities to engage in tourism
experiences such as whiskey tastings and museum tours. Arguably, this has given
the sector greater accessibility to customers across wider geographical areas and we
see hints of up-skilling and re-skilling of some employees in the sector, as the format
of services change (Ellingrud, Gupta, & Salguero, 2020). However, these changes will
likely only impact a minority of workers in the sector within those firms, which have
the resources available to adapt. This may not be the case for many SME hospitality
operators, whose reliance is on government funding and grants to pull through this
uncertain period. It is yet to be seen what will remain of these types of businesses
post-Covid who have been unable to operate or forced to repeatedly open and close
as restrictions fluctuate.

The second trend is the speeding up over the next few years of automation and
artificial intelligence (AI). Both will have significant but unknown effects on
hospitality and tourism, especially on talent management in the sectors. We can
only speculate on these effects but are likely to include less willingness for business
travel, especially to those regions where COVID remains a long-lasting threat, and a
reduction in many unskilled jobs that can be automated. Lastly, as we discussed
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there is a growing trend in hospitality and tourism’s reliance on global mobility of
customers, but also employees. The decreasing mobility of labour due to intro-
duction of policies seen in examples of the UK through Brexit and the USA through
Donald Trump, coupled with the restrictions of COVID-19 is a potentially perfect
storm for the hospitality and tourism industries in bringing employees (and
consumers) to spend money in their businesses.

Looking ahead, how can hospitality endure in a post COVID-19 world? In terms of
employer branding, knowledge-intensive organizations have been able to shift their
focus onto stressing the importance of an EVP responds to the transition for
employees to work from home. However, hospitality professionals face the opposite
challenges in facilitating a return to working conditions that protects not only the
health and safety of their employees but also reassures employees to commit to
return to work. The willingness and ability to embed stringent safety processes
within every step of their employee and customer experience, whilst remaining
financially viable, is a struggle that many SMEs will have to endure, until a wide-
spread vaccine is available. Additionally, looking ahead, we are seeing a blurring of
the lines around reputations as employers, and as businesses. Employers at present
are being heavily scrutinised for their actions as caring and legitimate employers in
terms of creating the right processes and mechanisms to ensure employee safety,
both in terms of physical health, but also mental-being and support. It has been
predicted that higher cognitive skills of critical thinking/decision making and
social/emotional skills will be more sought after than tech design in the future
(Collings, 2020). Whilst this is not a new trend, it remains a priority that has the
potential to have a strong impact on their reputations, refracted images and
employer brand’s ability to attract, recruit, and retain talent in the future.
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