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Sammanfattning 

Kommunikatörsyrket inom offentlig sektor har på senare år varit på stark 
framväxt, men också i kraftig omvandling. Digitalisering, ökade förvänt-
ningar på organisationers kommunikation, en tilltagande medvetenhet i led-
ningen om kommunikationens strategiska betydelse, och alltmer komplexa 
verksamheter är några bakomliggande faktorer till den här utvecklingen. Det 
är också alltmer uppenbart att det ställs nya och ökade krav på såväl chefers 
som medarbetares interna och externa kommunikation, vilket också bidragit 
till yrkets omvandling. Parallellt med den här utvecklingen har det förts en 
alltmer intensiv, för att inte säga hätsk, debatt om kommunikatörsyrket och 
dess roll i organisationer och samhället i stort. Mot bakgrund av detta har 
kommunikatörsyrkets fortsatta utveckling och professionalisering blir en allt-
mer angelägen fråga. Det är också temat för denna rapport. Rapporten bygger 
på både tidigare forskning och på fyra olika studier inom Arbetsförmedlingen, 
Försäkringskassan, Lunds universitet och VA Syd. Samtliga studier har syftat 
till att skapa fördjupad kunskap om kommunikatörsyrkets professionalisering 
med ett särskilt fokus på kommunikatörens strategiska roll och betydelse för 
verksamhetens utveckling. Några av de mest centrala frågor som behandlas i 
rapporten är följande:  

• Hur förstår kommunikatörer respektive representanter från andra verk-
samhetsområden-/funktioner kommunikatörens roll, kompetens och bi-
drag? 

• Hur beskriver kommunikatörer sitt arbete med strategisk kommunika-
tion – vad innebär det i praktiken? 

• Vilka faktorer är viktiga för att kommunikatörsyrket ska professionaliseras 
ytterligare? 

I den första delen av rapporten presenteras tidigare forskning om kommuni-
katörer och professionalisering. Frågor som diskuteras är bland annat vad som 
kännetecknar en profession, varför det finns ett behov av professionalisering 
men också vad det kan finnas för nackdelar med att starka professioner ut-
vecklas. I denna del diskuteras också tidigare forskning om betydelsen av re-
flexiva samtal och analyser för att utvecklas som profession.  

I rapportens andra del presenteras de viktigaste resultaten från de fyra em-
piriska studierna. Samtliga studier baseras på intervjuer med såväl kommuni-
katörer som chefer, projektledare och specialister. 
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 Intervjuerna visar tydligt att kommunikatörers arbete och kompetens 
efterfrågas och uppskattas internt i organisationen. Den kritiska tonen från 
mediernas debattsidor känns alltså inte igen när vi lyssnar till vad som sägs 
om kommunikatörer inom organisationerna. Ibland kan vi dock skönja en 
viss ambivalens bland chefer och projektledare: man ser en risk för en växande 
administration inom offentlig sektor, men den ”egna” kommunikatören pe-
kas ut som mer eller mindre oumbärlig.  
 Intervjuresultaten från de fyra delstudierna visar att även om kommunika-
törsrollen upplevs som bred och otydlig, så finns det en tämligen enhetlig bild 
av vad som är kommunikatörernas kärnkompetens. Det är framför allt två 
kategorier av relaterade kompetenser som lyfts fram: ) språk, paketering av 
budskap och kanaler; ) mottagarperspektiv och målgruppsanspassning. Om 
kommunikation ska bli än mer värdeskapande menar vi att idén om kommu-
nikatörens kärnkompetens måste utvidgas och innefatta aspekter som verk-
samhetsförståelse, uppföljning och analys, strategi osv.  
 Inom forskningen om kommunikatörsyrkets utveckling diskuteras ofta 
olika roller. Vi har här använt oss av Pilkingtons modell med rollerna produ-
cera, stödja och driva. Samtliga roller är värdeskapande och det är viktigt att 
hitta en balans mellan dem. Våra resultat visar att rollerna stödja och driva är 
underdimensionerade, i synnerhet den sistnämnda. I rapporten diskuterar vi 
bland annat vad det innebär att ”driva” utvecklingen av kommunikation och 
ger förslag på hur rollen kan förtydligas.  

En stor och viktig fråga inom branschen är organiseringen av kommuni-
kationsfunktionen. Även om det inte finns ett optimalt sätt att organisera en 
kommunikationsfunktion, identifierade vi i våra samtal med chefer och kom-
munikatörer en rad för- och nackdelar med en centraliserad respektive en de-
centraliserad funktion. Dessa för- och nackdelar visar på betydelsen av att ta 
en medveten ställning i frågan och kontinuerligt utvärdera kommunikations-
funktionens organisering i relation till organisationen i stort. Intervjuresulta-
ten har också visat att det finns ett behov av ett identitetsarbete inom kom-
munikationsfunktionen – reflexiva samtal om vilka ”vi” är och vad ”vi” bidrar 
med.   
 I den avslutande delen av rapporten diskuteras tre olika strategiska roller: 
strategisk utförare, verksamhetspartner samt kommunikationsutvecklare. 
Samtliga roller är viktiga, men det är tydligt att den tredje är underutvecklad, 
vilket bland annat innebär att det ofta saknas en tydlig och levande kommu-
nikationsstrategi och idé om vad kommunikationsfunktionen ska prioritera. 
Avslutningsvis presenteras sju kritiska faktorer för fortsatt professionalisering 
av kommunikatörsyrket.  
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I projektet Kommunikativa offentliga organisationer står förtroende och re-
lationshantering i centrum. Tidigare forskning pekar tydligt ut dessa områden 
som avgörande för både organisationer och kommunikatörer som yrkesgrupp. 
Förtroende och relationshantering studeras under tre år i relation till tre om-
råden:  

• kommunikativt medarbetarskap 
• digitalisering  
• kommunikatörernas roll och utveckling. 

De organisationer som deltar i projektet är följande: Arbetsförmedlingen, 
Försäkringskassan, Lunds universitet, Malmö stad, Myndigheten för sam-
hällsskydd och beredskap (MSB), Polismyndigheten, Skatteverket, Stock-
holms stad, Svenska kraftnät, Trafikverket och VA Syd. 
 Under forskningsprojektets tredje år, , studerade vi området kommu-
nikatören och yrkets fortsatta utveckling genom fallstudier i fyra av de orga-
nisationer som medverkar i projektet. I denna årsrapport beskriver och disku-
terar vi tidigare forskning om kommunikatörer samt de viktigaste resultaten 
från de fyra fallstudierna.  
 

FRÅGOR SOM DISKUTERAS I  RAPPORTEN 

• Hur förstår kommunikatörer sin strategiska roll? 
• Hur förstår representanter från andra verksamhetsområden kommunikatö-

rens roll och kompetens? 
• Hur beskriver kommunikatörer sitt arbete med strategisk kommunikation 

– vad innebär det i praktiken? 

Inledning 



 

 
 
 

• Vilka faktorer är viktiga för att kommunikatörsyrket ska professionaliseras 
ytterligare och därmed vidareutveckla en verksamhetskritisk roll och bety-
delse? 

Kommunikatörer i offentlig sektor 
Kommunikatörsprofessionen är under stark utveckling. Detta gäller inte 
minst inom offentlig sektor som rymmer komplexa organisationer med 
mångfacetterade uppdrag och krav på utveckling av verksamheten, vilket 
också ställer nya och högre krav på kommunikationen (Luoma-aho & Canel, 
). Internationell forskning visar att kommunikatörer får ett allt större 
ansvar i organisationer, alltfler kommunikationschefer får en plats i lednings-
grupper och kommunikatörsutbildningarnas kvalitet blir allt bättre med ett 
större fokus på strategisk kommunikation (Molleda, Moreno, & Navarro, 
; Verhoeven, ). Bland de nya kompetenser som har uppmärksam-
mats i forskningen finns strategiskt tänkande, hantering av sociala medier och 
segmentering av nyckelintressenter (Manley & Valin, ; Tench et al., 
). Den pågående digitaliseringen av samhället har till exempel inneburit 
att kommunikationsfunktionen i allt större utsträckning förväntas besitta 
kompetenser inom digital strategisk kommunikation, automatisering av kom-
munikation och artificiell intelligens (Wiesenberg, Zerfass, & Moreno, ). 
Det blir också allt vanligare att ledningsgrupper identifierar strategisk kom-
munikation som en verksamhetskritisk resurs. Det medför att kommunikat-
ionsfunktionen i allt större utsträckning förväntas agera som verksamhetspart-
ner och bidra med ett strategiskt kommunikationsperspektiv (Manley & 
Valin, ). Vidare har kraven att kunna påvisa värdet av kommunikation 
ökat och behovet av kompetens inom mätning och utvärdering har därför 
vuxit sig större än någonsin.  
 Det blir samtidigt allt tydligare att en kommunikativ organisation inte en-
bart handlar om kommunikatörernas kommunikationsinsatser, utan också 
om chefers och medarbetares kommunikation (Heide et al., ). Dessa och 
andra utvecklingstendenser innebär att kommunikatörens roll förflyttas från 
ett tämligen operativt arbete till ett mer konsultativt och strategiskt arbete. 
 Kommunikatörsprofessionen är relativt ung och förflyttningen till en mer 
strategisk roll är i allra högsta grad pågående. Skiftet från att ”på beställning” 
producera till att stödja och utveckla kommunikationen i centrala verksam-
hetsprocesser, beskrivs som ett viktigt led i en fortsatt professionalisering av 
kommunikatörsyrket. Omvandlingen av kommunikatörsrollen bidrar samti-
digt att förväntningar på kommunikationsfunktionen ofta är skiftande, och 
kommunikatörens roll kan många gånger upplevas som otydlig (Falkheimer 
et al., ).  
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Under det tredje, och sista, året i forskningsprojektet har fyra delstudier ge-
nomförts med syfte att skapa en fördjupad kunskap om kommunikatörsyrkets 
professionalisering. Ett särskilt fokus har i samtliga studier legat på kommu-
nikatörens strategiska roll och betydelse för verksamhetens utveckling. De or-
ganisationer som har studerats är Arbetsförmedlingen, Försäkringskassan, 
Lunds universitet och VA Syd. I följande avsnitt kommer vi att ge en kort 
bakgrundsbeskrivning till studierna i de fyra organisationerna samt beskriva 
det empiriska material vi har samlat in och analyserat.  

Arbetsförmedlingen 
Arbetsförmedlingens kommunikationsfunktion har på senare år tagit steget 
från att vara en traditionell stödfunktion till att etablera sig som en verksam-
hetspartner. Myndigheten har påbörjat en strategisk förflyttning med målet 
att bli en ”framtidssäkrad” modern myndighet senast  och i detta arbete 
har fyra prioriterade områden identifierats: organisationskulturen, det omgi-
vande samhällets bild av myndigheten, de digitala systemen och arkitekturen, 
samt ledningen och styrningen av verksamheten. Kommunikationsfunkt-
ionen har med denna förflyttning givits en möjlighet att ytterligare befästa sin 
position som viktig verksamhetspartner. Detta kräver dock att myndighetens 
kommunikatörer har strategisk och operativ kommunikationskompetens som 
möjliggör att de prioriterade målen uppnås, däribland kunskap och färdig-
heter inom mindre etablerade kompetensområden som digital kommunikat-
ion, automatisering, mätning och uppföljning samt kvalificerad rådgivning 
till chefer och medarbetare.  
 Syftet med studien var att undersöka hur kommunikatörer och represen-
tanter från andra verksamhetsområden ser på kommunikatörens olika roller, 
i synnerhet rollen som verksamhetsutvecklare och vad den innebär i prakti-
ken. Totalt intervjuades  personer. Vi gjorde individuella intervjuer med 
två chefer inom kommunikation samt med sex chefer från andra verksam-
hetsområden (på olika nivåer). De individuella intervjuerna pågick under 
cirka en timme. Vi genomförde även fyra gruppintervjuer med tre–fyra kom-
munikatörer i varje grupp. Dessa intervjuer pågick i cirka två timmar. 

Studier under det tredje året 
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Försäkringskassan 
Försäkringskassans kommunikationsfunktion har under senare år genomgått 
en omvandling och är idag en funktion som till stor del fungerar som en verk-
samhetspartner. Bland annat arbetar kommunikatörerna vid Försäkringskas-
san mycket med chefs- och ledningskommunikation, är medlemmar i led-
ningsgrupper och ger stöd och erbjuder workshoppar. Ett annat strategiskt 
och viktigt område är förändringskommunikation. Kommunikationsfunkt-
ionen erbjuder exempelvis utbildningar och workshoppar för att utbilda che-
fer och medarbetare. Det har också tagits fram ett koncept för att kompetens-
utveckla kommunikatörerna inom detta område. Kommunikationsområdet 
rör sig snabbt framåt inte minst på det digitala området. Försäkringskassans 
digitala möte med medborgare och andra kundgrupper har blivit en allt vik-
tigare del i att skapa en kostnadseffektiv kommunikation med och service till 
kunderna. Digitaliseringen ställer krav på förmågor hos en kommunikations-
funktion som inte funnits på en traditionell kommunikationsstab eller avdel-
ning med en stöttande funktion.   

Syftet med studien var att undersöka hur kommunikatörer och represen-
tanter från andra verksamhetsområden ser på kommunikatörens olika roller, 
i synnerhet rollen som verksamhetsutvecklare och vad den innebär i prakti-
ken. Totalt intervjuades  personer. Enskilda, kvalitativa intervjuer genom-
fördes med två chefer inom kommunikation samt med två chefer från andra 
verksamhetsområden (på olika nivåer). Vi gjorde också fyra gruppintervjuer 
med fyra kommunikatörer i varje grupp. De enskilda intervjuerna tog cirka 
en timme och gruppintervjuerna två timmar. 

Lunds universitet 
Medicinska fakulteten vid Lunds universitet genomförde nyligen en omorga-
nisation av kommunikationsfunktionen som syftade till att möta nya och för-
ändrade krav på kommunikationsarbetet. Förändringen innebar bland annat 
ökad samordning av hela fakultetens kommunikationsarbete, en ökad beto-
ning på ledningsstöd och intern kommunikation samt att det i institutioner-
nas ledningsgrupper nu finns en kommunikatör representerad.   
 Syftet med vår studie var att skapa ökad kunskap om omvandlingen och 
professionaliseringen av kommunikatörsyrket i en organisation som är ett ty-
piskt exempel på en professionsorganisation, eller professionell byråkrati 
(Mintzberg, ). En professionell byråkrati präglas av starka professioner – 
såsom forskare, läkare, journalister och advokater – vars professionella logiker 
tenderar att dominera andra möjliga logiker i organisationen (till exempel en 
lednings-eller organisationslogik). Detta kan skapa ytterligare utmaningar när 
det gäller professionalisering av stabs- eller stödfunktioner som inte tillhör 
själva ”kärnprofessionen”. Studien baserades på fem gruppintervjuer med 
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kommunikatörer samt sex enskilda intervjuer med strategiskt utvalda repre-
sentanter från fakultetsledning och ett par institutioner. Totalt intervjuades 
 personer.  

VA Syd 
Inom VA Syd pågår sedan  utvecklingsarbetet Från bra till bäst. Det är 
ett arbete med syfte att vidareutveckla kommunikationsavdelningens kompe-
tens och tydliggöra serviceerbjudandet. Kommunikationsavdelningen har 
gått från att i stor utsträckning vara producenter av kommunikation till att 
arbeta mer konsultativt och hjälpa andra med den strategiska kommunikat-
ionen. Parallellt med utvecklingsarbetet på kommunikationsavdelningen på-
går ett annat utvecklingsarbete inom organisationen i sin helhet. Inom ramen 
för detta har det framkommit ett förslag om att kommunikationsavdelningen 
ska bli en business partner. Kommunikationsavdelningen har fått i uppdrag 
att visa ledningsgruppen hur den kan bli en business partner och presentera 
förslag på vad det kan innebära i konkreta termer. En utmaning för kommu-
nikatörerna är att förändra den egna verksamheten samtidigt som de ska 
stödja resten av organisationen i deras förändringsarbete.  

Syftet med studien var att undersöka kommunikatörernas professional-
iseringsarbete inom VA Syd. Vi fokuserade särskilt på deras arbete att bli en 
businesspartner. Totalt genomfördes  individuella intervjuer som varade 
cirka en timme vardera. Av de femton personerna som intervjuades var fyra 
kommunikatörer, resten var chefer, projektledare och specialister inom olika 
verksamhetsområden. 
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I detta kapitel går vi igenom tidigare forskning om kommunikatörer och 
professionalisering. Vi tar först upp forskning om kommunikatörer i dag, för 
att sedan komma över i ett avsnitt om behovet av professionalisering bland 
kommunikatörer. Därpå utvecklar och diskuterar vi tidigare forskning om 
professioner och professionalisering i bredare bemärkelse. Avslutningsvis i 
detta kapitel återkommer vi till forskning om just kommunikatörer och pro-
fessionalisering samt behovet av kontinuerlig reflexivitet. 

Kommunikatörer i dag 
Kommunikatörerna har de senaste decennierna flyttat fram sina positioner 
och det finns många tecken på att yrket har professionaliserats allt mer. Den 
tyska professorn i strategisk kommunikation, Lisa Dühring (, p. ), menar 
att kommunikatörer har utvecklats från att vara:  

[…] en konst som utövas av ’gin och tonic-brigaden’ till att kommuni-
kation uppfattas som ett yrke med en strategisk funktion och som en 
akademisk disciplin som ingår i utbildningsprogram vid universitet. 

Flera forskare menar att det har skett en så kallad institutionalisering av kom-
munikatörsyrket under de senaste decennierna (Heath & Johansen, ; 
Holtzhausen & Zerfass, ; Verhoeven, Zerfass, & Tench, ). Numera 
anställs kommunikatörer i alla sorters organisationer, till exempel börsbolag, 
myndigheter, privata företag och ideella organisationer. Dessutom går det att 
se en tydlig utveckling av kommunikatörsprofessionen i och med att allt fler 
arbetar med kommunikation som en strategisk fråga, och strategisk kommu-
nikation har utvecklats som en stark akademisk disciplin.  
 Samtidigt med denna positiva utveckling brottas kommunikatörerna fort-
farande dels med det något negativa historiska bagaget, dels med utmaningen 
att försöka påvisa kommunikatörernas betydelse och värde för organisationen 
och samhället (Falkheimer et al., ). Många är det som har bestämda upp-

Tidigare forskning  
om kommunikatörer 
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fattningar om kommunikatörerna som yrkesgrupp. I den allmänna mediede-
batten har debattörer ifrågasatt antalet kommunikatörer inom framför allt of-
fentliga organisationer har (Johansson & Ottestig, ). Den  augusti  
publicerades i Expressen ledaren ”Det är politikerna som matar monstret” och 
i ingressen kan man läsa: ”Horderna av kommunikatörer är bara toppen på 
isberget. Och det är politikerna som är skyldiga till den evigt svällande byrå-
kratin.” En dag senare publicerades i Smålandsposten ledaren ”Inflation i 
kommunikation” med ingressen: ”Den offentliga sektorn känner sig alltmer 
begränsad i vad den kan lägga resurserna på. Men en sak som det bara verkar 
bli mer av är kommunikation i alla dess former. Frågan är om det är värt 
kostnaderna.” En följd av debatten är att civilminister Erik Slottner gett upp-
drag till Statskontoret, som utvärderar offentliga organisationer, att granska 
hur kommunikationsverksamheten fungerar. Bland annat ska omfattningen 
av informations- och kommunikationsverksamhet kartläggas och visa på hur 
denna verksamhet regleras i myndigheternas instruktioner. I den tidigare 
ESO-rapporten (Expertgruppen för studier i offentlig ekonomi) ”Ingen re-
klam tack” (Eriksson & Westerberg, ) konstaterade författarna att kom-
munikationsverksamheten har fått en mer framträdande roll i myndigheters 
arbete samtidigt som det inte skett någon ändring i uppdrag och instrukt-
ioner. Det konstateras också att tillgången till utvärderingar om kommuni-
kationseffekterna är få.  
 Debattörerna, som många gånger är journalister, har hävdat att kommu-
nikatörer i offentlig verksamhet undanhåller information för journalister och 
utgör grindvakter som bestämmer vilken information som ska delas. De har 
därmed utmålats som ett hot mot demokratin. Andra har kritiserat kommu-
nikatörer för att vara spinndoktorer eller ledningens megafon (Grandien, 
; Gregory, ). Och andra menar att kommunikatörer i massmedia 
framställs som en ljusskygg verksamhet som sysslar med manipulation och 
lögner (Edwards & Pieczka, ). Debattörerna har ifrågasatt om skatte-
pengar ska läggas på löner till kommunikatörer snarare än på ”nyttigare” eller 
viktigare yrken som lärare, sjuksköterskor och poliser. Den relativt sett nega-
tiva bilden av kommunikatörer som målas upp i debatten hänger också sam-
man med att deras arbete oftast kopplas samman med taktiskt arbete snarare 
än strategiskt (Fieseler, Lutz, & Meckel, ). 

Behov av professionalisering 
”Ingen rök utan eld” är ett gammalt uttryck som passar väl in i detta sam-
manhang. Oavsett vad man tycker om den kritik som genom åren har riktats 
mot kommunikatörer, så är det något som skaver i synen på kommunikatörer. 
Det verkar som att alla har någon uppfattning om kommunikatörer. Och i 
debatten hörs främst de negativa rösterna, som så klart är ett utslag av medi-
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elogiken som fokuserar på det som sticker ut. Vår forskning om kommunika-
tiva organisationer visar samtidigt motsatsen – att kommunikatörer uppskatt-
tas och att en del chefer vill ha fler kommunikatörer (Heide et al., ). Frå-
gan är dock vilka förväntningar chefer och medarbetare har på kommunika-
törer och deras arbete. Många gånger bygger förväntningarna på en tradition-
ell syn på kommunikation med stort fokus på synlighet och maximal publi-
cering. Debatten och uppfattningarna om kommunikatörer – den rök vi kan 
se – visar tydligt att det finns ett skriande behov av fortsatt professionalisering 
av kommunikatörsyrket. 
 Kritiken och ifrågasättandet av kommunikatörers värde är inte unikt för 
Sverige. Motsvarande kritik finns även i andra länder och såväl forskare som 
kommunikatörer ägnar mycket tid åt detta dilemma. Som ett led i denna kri-
tik har exempelvis professor Ansgar Zerfass och hans kollegor vid Leipzig uni-
versitet utvecklat modellen ”Communication Value Circle” (Volk et al., ; 
Zerfass & Viertmann, ). Denna modell kan bland annat användas av 
kommunikatörer för att analysera vilka områden som det ägnas mest tid åt i 
organisationen. Modellen beskriver fyra kommunikationsområden, och Zer-
fass forskning visar att kommunikatörer oftast ägnar mest tid åt publicering, 
vilken inte är det område som chefer och ledningen uppfattar ge stort strate-
giskt värde till organisationen. Samtidigt måste det understrykas att publice-
ring och innehåll är en hygienfaktor som inte kan eller ska tas bort. Frågan är 
dock hur stor del av arbetstiden som ägnas åt detta och vad som ignoreras 
eller bortprioriteras. Forskarna understryker vikten av att kommunikatörer 
använder termer som chefer känner igen och uppskattar, där kommunikation 
utgör ett medel för att nå högre mål som bättre relationer, mer innovationer 
eller bättre krisresiliens. Med andra ord finns det behov av mer strategiska 
kommunikationsmål och att kommunikatörer tar en tydligare ledningsroll.  

Profession och professionalisering 
Redan i början av -talet påbörjades forskning om professioner och pro-
fessionalisering, bland annat av välkända sociologer som Weber och Durk-
heim. Sedan dess har det bedrivits mycket forskning inom detta område. 
 Termen professionalism brukar användas på främst två sätt. Dels används 
den för att särskilja personer som utför en aktivitet mot betalning från personer 
som utför den som hobby, så kallade amatörer. Dels används termen för att 
beskriva en persons förhållningssätt när personen utövar sin profession. När 
termen professionalism används för att beskriva ett förhållningssätt kan den i 
vissa fall även syfta till en persons förhållningsätt och agerande på arbetsplat-
sen generellt.  

Det är också vanligt att koppla samman professionalism med vissa egen-
skaper och standarder som särskild utbildning, kunskaper, träning, uppgifter, 
oberoende i utförandet av yrket och etiska riktlinjer. Och det är vanligt att 
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dessa standarder utvecklas och hanteras av en yrkes- eller branschförening. 
Den svenska sociologen Tomas Brante (), som är känd för sin profess-
ionsforskning, menar att ytterligare en viktig standard är vetenskaplig kun-
skap, det vill säga att yrkesutövarna använder sådan kunskap och följer med i 
forskningen inom sitt gebit. Användning av viss vetenskaplig kunskap är det 
som enligt Brante gör ett professionsyrke unikt. 
 En viktig del av professionalism är en gemensam professionell identitet 
som till exempel ingenjör, lärare eller kommunikatör. Att man som profess-
ionell identifierar sig med yrket – jag är kommunikatör. Den professionella 
identiteten skapas, utvecklas och bevaras genom socialisation under utbild-
ningen och i arbetet genom utbildning, träning och medlemskap i yrkesför-
eningar (Evetts, ). 
 Tidigare ansågs att professionalism var uppnådd om man hade de egen-
skaper och uppfyllde de standarder som kännetecknar yrket. I dag menar fors-
karna att professionalism inte enbart handlar om objektiva standarder utan 
om det värde som olika intressenter upplever att de professionella kan leve-
rera. Professionalism handlar följaktligen om andras uppfattning, men också 
om förtroende och legitimitet hos andra. Det kan handla om det förtroende 
som den breda allmänheten har för yrket. Debatten om kommunikatörer kan 
alltså ses som ett tecken på att debattörerna och allmänheten fortfarande har 
ett lågt förtroende för professionen och därmed tillskriver den en lägre grad 
av legitimitet i jämförelse med andra administrativa professioner.  

Professionalisering handlar om 
kommunikation 
Andras uppfattning av en profession är som redan diskuteras betydelsefull. 
Detta innebär att det finns en tydlig kommunikativ aspekt i en yrkesgrupps 
professionaliseringsprocess då andras uppfattningar påverkas av hur profess-
ionen kommunicerar och framställer sig själv i möten med andra. Genom 
kommunikation kan relationer skapas och yrkets legitimitet kan stärkas. I 
modernare forskning om professioner betonas också att professionalisering är 
en fråga om att få, behålla och öka makten i samhället (Abbott, ). Mak-
taspekten handlar om processen då yrkesgrupper försöker att få socialt god-
kännande att oberoende definiera och kontrollera sitt arbete (Pieczka & 
L’Etang, ). Självständighet är något som utmärker en profession, och ju 
starkare profession, desto större självständighet. Exempelvis har traditionella 
och starka professioner som präster, läkare och jurister en hög grad av själv-
ständighet i sitt yrkesutövande. Denna typ av professioner har det enklare att 
hävda sin självständighet och legitimitet, medan andra måste lägga ner mer 
tid och energi på kommunikation och relationsbyggande. Forskning visar 
också att det förekommer ett politiskt maktspel mellan olika yrkesgrupper i 
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en organisation, och särskilt mellan dem som inte har en given plats i led-
ningsgruppen som kommunikation, marknadsföring och HR (Abbott, ; 
Alvesson, ). 
 En utmaning för ”would-be”-professioner (sv. skulle-kunna-vara) är att de 
professionella egenskaper som utbildning, arbetsuppgifter och etiska riktlinjer 
enkelt kan kopieras och användas av andra professioner. Professioner brukar 
hantera sådana situationer genom att utveckla abstrakta lösningar till kon-
kreta problem (Abbott, ). Dessa brukar vara färdigheter som ligger i linje 
med ledningens och chefernas förväntningar. Abstrakta lösningar kan ses som 
en baksida av professionaliseringen – att professionen försöker mystifiera sitt 
arbete och lösningar för att de ska verkar mer komplexa och märkvärdiga än 
vad de egentligen är. Abstrakta och komplexa lösningar behövs, särskilt när 
det gäller komplexa problem, men de bör också följas av förslag på konkreta 
åtgärder.  
 

VAD KÄNNETECKNAR EN PROFESSION? 

• Användandet av vetenskaplig och abstrakt kunskap för att lösa konkreta 
problem. 

• Gemensam identitet. 
• Intressenter (både inom och utanför den egna organisationen) har förtro-

ende för yrkesgruppen. 
• Självständighet i yrkesutövandet. 

Kommunikatörer som profession 
Frågan som då väcks är om kommunikatörer är att betrakta som en profess-
ion. Utifrån den forskning som hittills har genomförts är svaret enkelt. Kom-
munikatörer kan inte betraktas som en profession i strikt mening, inte minst 
eftersom de inte har en självklar status eller legitimitet i organisationer och 
samhälle. Det saknas också en tydlig gemensam yrkesidentitet. Brante () 
bekräftar att så är fallet med kommunikatörer tillsammans med många andra 
yrken som sjuksköterskor, lärare och journalister. Vidare saknas det en stark 
koppling mellan forskning och kommunikatörers praktik för att kommuni-
katörer ska kunna betecknas som en profession i ordets strikta betydelse. Så 
kommunikatörer kan istället beskrivas som en semiprofession (Etzioni, ) 
eller ”would-be” profession (Abbott, ). 
 Det har sedan -talet bedrivits forskning om kommunikatörer. Den 
litteraturöversikt som vi har gjort visar på tre olika teman. Det första temat är 



 

 
 

 

forskning om yrkets professionella roller, som också är den äldsta forsknings-
inriktningen (Edlom, ). En tidig studie av Broom och hans kollegor 
(Broom, ; Broom & Smith, ) mynnade ut i en rolltypologi med fem 
olika roller (vi har valt att behålla de engelska termerna). 
 

KOMMUNIKATÖRERS ROLLTYPOLOGI 

• expert prescriber 
• communication technician 
• problem-solving process facilitator 
• communication facilitator 
• acceptant legitimizer.  

I början av -talet förslog Dozier i stället två roller: strategen och tekni-
kern. Dessa två roller har fått ett brett genomslag och det är vanligt att man i 
organisationer skiljer mellan kommunikatörer som huvudsakligen arbetar 
med strategisk kommunikation och de som arbetar med mer operativa arbets-
uppgifter. Denna indelning av kommunikatörers yrkesroller är dock för en-
kel, och är inte rättvisande varken för de som fokuserar mer på strategiska 
eller operativa frågor. Även inom forskningen har detta påpekats. Några fors-
kare, som Johansson och Larsson () och Werder och Holtzhausen (), 
menar att denna dikotomi är märklig eftersom rollerna i praktiken är nära 
och ömsesidigt relaterade. Strategi är inte enbart är något som organisationer 
har, utan även något som organisationsmedlemmar gör. Den som har en stra-
tegroll måste självklart även arbeta operativt, och den som har en operativ roll 
arbetar företrädesvis också strategiskt. Samtidigt finns det en utmaning i att 
många kommunikatörer bygger sin karriär på att specialisera sig i innehålls-
produktion (Cornelissen, ).  
 Det finns ganska mycket forskning om kommunikatörsrollen och det fö-
reslås då och då nya roller som läggs till paletten. Men det finns även forskare, 
t.ex. Moss och Green (), som kritiserar rollforskningen för att vara för 
preskriptiv och normativ snarare än att baseras på observationer av vad kom-
munikatörer faktiskt gör. Det finns alltså ett behov av mer närstudier av vad 
som sker på kommunikationsavdelningar (Frandsen & Johansen, ). Det 
är också viktigt att forskare studerar hur kommunikatörer själva beskriver sitt 
arbete, roller och bidrag till organisationen (Tsetsura, ). Vår forskning är 
ett exempel på detta – vi har frågat kommunikatörerna själva hur de uppfattar 
professionen. Den uppfattning som kommunikatörer har av sin roll och ar-
bete skapar en gemensam bild – en diskurs – som är viktig del av yrkesiden-
titeten (jfr Andersson, ). 
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 Det andra temat är tillgång till den så kallade dominanta koalitionen och 
att bli en strategisk partner, vilket många forskare anser är nyckeln till ökad 
status och professionalisering (Wilson, ). Forskare inom denna tradition 
understryker hur viktigt det är att kommunikatörer finns representerade i led-
ningsgruppen för att kunna påverka strategiska beslut om kommunikation. 
PR-forskaren James Grunig är en av de mest namnkunniga inom denna trad-
ition. Han är mest känd för den stora excellensstudien som genomfördes un-
der -talet (Dozier, Grunig, & Grunig, ; Grunig, ). Denna forsk-
ning visar tydligt att tillgång till den dominanta koalitionen, det vill säga de 
grupper i en organisation som har makt att fatta viktiga beslut, är kritiskt för 
en excellent kommunikationsavdelning. Numera finns det en allmän uppfatt-
ning om att det är positivt att kommunikatörer har en plats i ledningen. Men 
det finns också forskare, som Wilson (), som menar att trycket och för-
väntningar på kommunikationsavdelningen ökar om kommunikationschefen 
är med i ledningsgruppen. Wilson menar att det då gäller att kommunikatö-
rerna också kan leva upp till de ökade förväntningarna. Andra forskare, som 
Berger () och Holtzhausen (), menar att medlemskap i ledningsgrup-
pen för kommunikationschefen inte per automatik ger ökad status för kom-
munikatörerna. Dessa forskare påpekar att det alltid finns ett maktspel i led-
ningsgruppen och det kan vara svårt för medlemmarna att representera in-
tressenters röster. Även vi har i tidigare publikationer (Simonsson & Heide, 
) varnat för att en plats i ledningsgruppen kan skapa lojaliteter och för-
väntningar som gör att kommunikationen tvingas in i en anpassning till en 
traditionell managerialistisk logik (med fokus på bland annat direkta effekter, 
synlighet, transmission).  
 Det tredje temat är professionens status och legitimitet. Som vi redan 
nämnt, har kommunikatörerna som profession inte en given eller viss status i 
organisationer och samhälle. Det innebär också att kommunikatörer har 
mindre självständighet och kontroll jämfört med professioner med hög status 
(Evetts, ). Redan på -talet påpekade Grunig och Hunt () att 
kommunikatörer som fokuserar på operativt arbete som att producera inne-
håll tenderar att få en lägre status och lön. Detta har även bekräftats i senare 
studier (Falkheimer et al., ; Johansson & Ottestig, ). Och som vi 
redan har berört, uppfattningen om att kommunikatörer sysslar med mani-
pulation och att försköna sanningen har bidragit till att den lägre statusen och 
legitimiteten (Edwards, ).  

Behov av reflexivitet 
En viktig aspekt av professionell kompetens är förmågan att reflektera över 
det egna arbetet (Epstein & Hundert, ). Kommunikatörer har oftast 
goda praktiska kunskaper, tekniska färdigheter och kan resonera och värdera 
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utifrån ett kommunikationsperspektiv. Däremot prioriteras sällan daglig re-
flektion och diskussion över arbetet även om det i forskningen tillskrivs stor 
vikt (Andersson, Heide, & Simonsson, ). 
 Kritiken av administrativa professioner har funnit sedan -talet (Schön, 
). Denna kritik har handlat om att de professionella är för många, inte är 
effektiva och inte bidrar med något tydligt värde till samhället. De profess-
ionella svarar på denna kritik att de är bäst på att hantera komplexitet, osä-
kerhet, förändringar och konflikter i organisationer och samhälle. Men Schön 
menar att professionella har svårt att tillfredsställande beskriva vad de verkli-
gen gör och bidrar med. Ett vanligt mönster hos professionella är att de för-
söker att mystifiera sitt arbete för att försvara sin position. Detta är ingen 
framgångsrik väg enligt Schön. Det är mycket mer givande att engagera sig i 
kvalificerad, kritisk självreflektion. Klienterna förstår oftast inte värdet som 
skapas på samma sätt som de professionella. Det är därför viktigt att de pro-
fessionella reflekterar tillsammans med klienterna över vad som är värdeskap-
ande för organisationen. Schön påpekar att professionella har särskilda kun-
skaper och tekniska färdigheter, men deras auktoritet bygger på goda relat-
ioner och att de engagerar sig i reflekterande samtal med klienterna. Att fo-
kusera på relationsbyggande är särskilt avgörande och viktigt för de profess-
ioner som har en svagare position och som främst ses som producenter av 
tjänster. Så utifrån den tidigare forskningen är det tydligt att kommunikatörer 
måste fokusera mer på att relationsskapande och att strategiskt bygga starka 
interna relationer. 
 

OLIKA SORTERS REFLEKTIONER 

• reflekterande analys 
• reflexiv analys.  

 
En reflekterande analys innebär detsamma som single loop learning, det vill 
säga att ett visst problem blir löst. I en reflekterande analys försöker man lista 
ut vilka hindren och problemen är som gör det svårt att nå målet. En reflexiv 
analys innebär att man ifrågasätter vad vi och andra tar för givet och vilken 
inverkan det har eller kan ha på oss (Cunliffe, ). Reflexivitet går alltså 
djupare och ser inte bara till hinder för att nå uppsatta mål, utan ifrågasätter 
också målen i sig. En sådan analys kan alltså hjälpa kommunikatörer att av-
täcka det som är outtalade antaganden och värderingar, förväntningar och 
invanda handlingsmönster som påverkar hur man agerar och förhåller sig till 
andra. 
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I detta kapitel lyfter vi fram några av de resultat som framkommit i inter-
vjuerna med chefer och kommunikatörer inom de fyra studierna genomförda 
inom Arbetsförmedlingen, Försäkringskassan, Lunds universitet och VA Syd.  
Vi inleder med resultat kopplat till två teman: kommunikatörens anseende 
och status samt uppfattningar om kommunikatörens kärnkompetens. Efter 
det följer en presentation av resultat och analys kopplat till de tre rollerna 
producera, stödja och driva. Kapitlet avslutas med ett avsnitt om organisering 
av kommunikationsfunktionen.  

Kommunikatörens status och anseende 
Som nämndes i inledningen så visar både internationell och svensk forskning 
att kommunikatörer både får och tar ett allt större ansvar i organisationer. 
Men som vi också har nämnt visar de senaste årens många debattartiklar i 
svensk media om kommunikatörer att professionens ökade inflytande också 
ifrågasätts från vissa håll. I rapporten Ingen reklam tack (ESO, :), utgiven 
av Expertgruppen för studier i offentlig ekonomi, menar rapportförfattarna ex-
empelvis att det är oklart vilket värde som kommunikation skapar för organi-
sationer i offentlig sektor och att detta måste studeras mer ingående. Att frå-
gan anses viktig visar även det uppdrag att kartlägga och analysera delar av 
myndigheters informations- och kommunikationsverksamhet som regeringen 
gav Statskontoret* augusti . Med anledning av detta var vi intresserade av 
att undersöka såväl chefers som kommunikatörers förväntningar och upple-
velser av kommunikatörsrollen och kommunikatörernas arbete i offentliga or-
ganisationer för att därigenom öka förståelsen om kommunikatörernas bety-
delse för offentliga organisationer. Föga förvånande har intervjuerna visat på 
en frustration bland kommunikatörer över det här ifrågasättandet och det 
finns en upplevelse av att yrkesrollen är missförstådd. En intervjuperson ut-
tryckte det så här målande: 

 
 
*https://www.regeringen.se/regeringsuppdrag///uppdrag-att-kartlagga-och-analysera-
vissa-delar-av-myndigheternas-informations--och-kommunikationsverksamhet/ 

Kommunikatörer och 
professionalisering i praktiken 
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Det handlar inte om att ljuga, det handlar inte om att försköna, det 
handlar inte om att sminka grisar. Det handlar om att hjälpa organi-
sationen att nå ut med saker. Men tror man att det är för mycket kom-
munikatörer, då tror man att vi är några jävla PR-konsulter som alla 
är David Camerons och springer runt och låtsas som att saker är bra 
och säger no comments. (Kommunikatör 3, FS) 

Kommunikatörernas arbete – upplevelser och  
förväntningar 
När vi summerar de fyra delstudier som gjorts under året så framträder bilden 
av att kommunikatörens status och anseende överlag har ökat. De kommuni-
katörer och kommunikationschefer som vi intervjuat upplever att så är fallet.  
Även de chefer som vi intervjuat – särskilt de som haft chefspositioner under 
en längre tid och kunnat följa kommunikatörsprofessionens utveckling de 
senaste  åren – upplever att kommunikatörernas och kommunikations-
funktionens status och anseende ökat stadigt under perioden. När vi lyssnar 
på chefer och kommunikatörer i de fyra organisationer som medverkat i årets 
delstudier är det tydligt att majoriteten av dessa upplever att kommunikatö-
rernas arbete och kompetens efterfrågas och uppskattas internt i organisation-
erna. Den samlade bild som träder fram under våra samtal med chefer på olika 
nivåer om deras upplevelser av kommunikatörernas arbete kontrasterar såle-
des den bild av kommunikatörer som målas upp på debattsidorna. Till skill-
nad från debattsidornas bild av kommunikatörer som en belastning för of-
fentliga organisationer så menar de chefer vi pratat med att kommunikatö-
rerna i deras egen organisation skapar värde genom sitt arbete och att detta 
bidrar till att kommunikatörerna är efterfrågade internt.  
 En del chefer som vi pratat med uttrycker förvisso att ett stort antal kom-
munikatörer riskerar att medverka till en svällande administration som inte 
bidrar till kärnverksamheten. Samtidigt framhåller dessa chefer att det kom-
munikativa stöd som de själva får av kommunikatörer är centralt för att de 
ska kunna bedriva verksamheten framgångsrikt. För att parafrasera en chef: 
”Kommunikatörerna borde vara färre, men rör inte mitt stöd”. Denna para-
doxala åsikt som en del chefer ger uttryck för indikerar att den offentlig de-
batten om kommunikatörens roll i offentlig sektor gör visst intryck. Samtidigt 
så verkar detta intryck vägas upp av chefernas upplevelser av kommunikatö-
rernas konkreta bidrag i det dagliga arbetet. 
 Gällande chefers förväntningar på kommunikatörer så är det tydligt att det 
inte finns en enskild kompetens eller en enskild typ av kommunikationsstöd 
som cheferna efterfrågar. Vissa chefer efterfrågar exempelvis mer strategisk 
kompetens hos kommunikatörerna och mer och bättre stöttning i strategiska 
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frågor. Andra chefer menar att kommunikatörerna ger dem utmärkt rådgiv-
ning i strategiska frågor. Denna variation märks även i det mer konkreta fak-
tum att det i vissa organisationer är en självklarhet att kommunikatören sitter 
med i ledningsgruppen, medan så inte är fallet i andra organisationer. Vare 
sig cheferna anser att kommunikatörerna besitter god strategisk kompetens 
eller inte så är det ingen tvekan om att ett strategiskt kommunikativt perspek-
tiv som går att tillämpa både i långsiktiga kommunikationsfrågor och i det 
dagliga operativa kommunikationsarbetet, anses som en central kompetens 
som kommunikatörer bör besitta. Sammanfattningsvis är det dock tydligt att 
de chefer som vi pratat med, oavsett organisatorisk nivå och typ av lednings- 
och styrningsfrågor, upplever ett tydligt behov av kommunikationsstöd. En 
del chefer efterlyser dessutom mer stöd än vad de har tillgång till i dag. Detta 
belyser citatet nedan: 

Det sitter kanske 200 chefer och gör ett bildspel på samma fråga med 
lite olika budskap. Det blir ju en större kostnad än om en person [en 
kommunikatör] gör det. Sen kostar det ganska mycket med det gnis-
sel som uppstår när kommunerna får olika information. […] Innan så 
hade vi ett regionalt stöd i kommunikationsfrågor, nu är det ju cent-
raliserat. Jag tror att många chefer behöver stöd i sin dagliga kommu-
nikation (Chef 6, AF) 

Behovet av tydlighet  
Något annat som både chefer och kommunikatörer efterfrågar är ett tydlig-
görande av vilka kunskaper och färdigheter som kommunikationsfunktionen 
besitter och kan stötta verksamheten med. De chefer och kommunikatörer 
som berör behovet av ett tydliggörande menar helt enkelt att kommunikat-
ionsfunktionen ofta är för otydlig med vad den faktiskt kan bidra med. 
Många kommunikatörer uttrycker en viss frustration över att alla kommuni-
kationskompetenser klumpas ihop till en generalistkompetens som alla kom-
munikatörer förväntas besitta. Detta ger i sin tur upphov till orimliga och 
vaga förväntningar på organisationens kommunikatörer som en grupp gene-
ralister som kan ”kommunikation”, vilket försvårar interaktionerna mellan 
kommunikatörerna och övriga organisationen.  
 Flera av de kommunikatörer som vi intervjuat lyfter fram att arbetet med 
att tydliggöra vilka kunskaper och färdigheter som kommunikationsfunkt-
ionen besitter måste starta internt inom funktionen. Många kommunikatörer 
är själva osäkra på hur de ska prata om kommunikationsfunktionen som hel-
het. Att som funktion tillsammans reflektera över vilka kunskaper och färdig-
heter som kommunikationsfunktionen besitter för att därigenom skapa en 
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gemensam förståelse för varför, i vilka sammanhang och hur dessa kan pre-
senteras för övriga organisationen är således ett viktigt förarbete. Därefter kan 
kommunikationsfunktionen, och respektive kommunikatör, fokusera på att 
kommunicera och förtydliga kunskaperna och färdigheterna för övriga chefer 
och medarbetare i organisationen.  
 Behovet av att tydliggöra kommunikationsfunktionens kunskaper och fär-
digheter är också viktigt för att adressera den tendens till diskrepans mellan 
chefers önskan om mer kommunikationsstöd och deras upplevelse av avsak-
nad av vissa kunskaper och färdigheter som vi noterade under delstudierna. 
Även om det skiljer sig åt från organisation till organisation vilka kunskaper 
och färdigheter som cheferna upplever att kommunikatörerna saknar så kan 
en kartläggning möjliggöra en bättre matchning mellan övriga organisation-
ens förväntningar och behov och de kunskaper och färdigheter som kommu-
nikationsfunktionen faktiskt besitter. 

Kärnkompetensen  
I det här avsnittet diskuteras chefers och kommunikatörers uppfattning om 
vad som är kommunikatörernas kärnkompetens. Vad är en sorts minsta ge-
mensam nämnare som utgör en särskiljande kärna för yrkesrollen? Vi resone-
rar också kring vikten av reflexiva samtal för att synliggöra svårfångade kom-
petenser.  

En enad, men ganska snäv syn på kärnkompetensen  
Det otydliga uppdraget som diskuteras ovan hänger samman med att det är 
ett väldigt brett yrkesområde. En del av kommunikatörerna som intervjuats 
har problematiserat det faktum att det bara finns en titel, dvs. titeln kommu-
nikatör, men en rad olika uppgifter, kompetenser och profiler som ryms un-
der denna. Den breda titeln lyfts också fram som en orsak till den heta debat-
ten om antalet kommunikatörer:  

Jag tror att ett av problemen med det här ”vi har för mycket kommu-
nikatörer”, typ Uppsala som har varit mycket i blåsväder, det handlar 
ju om att alla heter kommunikatörer, fast vi har 20 olika funktioner 
egentligen. Du är projektledare, någon är skribent, någon är CRM-an-
svarig. Vi har ju helt olika profiler och kompetenser, men vi slår ihop 
allt till kommunikatörer. (Grp 1, AF) 

Andra kommunikatörer är tveksamma till att fler titlar inom skulle bidra till 
en tydligare yrkesroll och menar att det till och med skulle kunna ha motsatt 
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effekt. Samtidigt väcker det frågan om kommunikatörstiteln inte borde 
rymma åtminstone en minsta gemensam nämnare:   

Ja, det [titeln kommunikatör] kan ju funka som ett paraply, men då 
menar jag att då måste det ju finnas en gemensam kärnkompetens. 
Om vi talar brett om hela arbetsmarknaden, vad anställer jag om jag 
anställer en kommunikatör? Då måste jag ju kunna förvänta mig att 
det finns någonting som den här personen har gemensamt med andra 
kommunikatörer som jag påträffat tidigare. (Grp 2, AF)  

Men vad är då kommunikatörens kärnkompetens? Det är något som har dis-
kuterats under intervjuerna med såväl chefer som medarbetare. Intervjuresul-
taten från de fyra delstudierna visar att även om kommunikatörsrollen upp-
levs som bred och otydlig, så finns det ändå en tämligen enad bild av vad som 
är kommunikatörernas särskiljande kärnkompetens. Det är framför allt två 
nära relaterade kompetenser som lyfts fram:  
 

UPPFATTNING OM KÄRNKOMPETENSER 

• Språk, budskap, paketering och kanaler  
• Mottagarperspektiv och målgruppsanspassning.  

Formuleringar och uttryck som ”förmåga att smida orden”, ”paketera bud-
skap”, ”sprida information i rätt kanaler”, ”förståelse av mottagarens perspek-
tiv och hur du ändrar mottagarens perspektiv” är återkommande i beskriv-
ningen av kommunikatörers kärnkompetens. Även om distinktionen mellan 
rollerna strateg och tekniker kan kritiseras (se ovan), så kan vi konstatera att 
synen på kommunikatörens kärnkompetens har en tydlig dragning åt rollen 
som tekniker snarare än strateg. Kommunikatörer kan ibland uppleva att che-
fer och medarbetare har en ganska bristfällig förståelse för deras yrkesroll, men 
när gäller just kommunikatörens kärnkompetens kan vi konstatera att chefer 
och kommunikatörer är samstämmiga enligt de intervjuer vi har genomfört. 
Beskrivningen av kommunikatörernas kärnkompetens ska inte förstås som att 
chefer och kommunikatörer inte ser att kommunikatörer även besitter andra 
kompetenser, utan det som beskrivits ovan handlar om just den särskiljande 
kärnan i yrkesrollen – det som är ”top of mind” då chefer och kommunika-
törer får frågan om kärnkompetens. Med tanke på att budskapspaketering 
och målgruppsanpassning är sådant som kommunikatörer har arbetat länge 
med och som är en del av en mer traditionell kommunikatörsroll, är det inte 
så konstigt att dessa associeras med kommunikatörers kärnkompetens. Vi var 
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dock förvånade över att kommunikatörerna själva ser på sin kärnkompetens 
som teknisk eller taktisk, snarare än strategisk. Det professionella jaget, eller 
den professionella identiteten, är alltså fortfarande till stor del definierat i en 
övervägande operativ roll.  

En närmare analys av intervjuerna ger upphov till följande reflektioner och 
frågor: 

 

FRÅGOR FÖR REFLEXION 

• Vad är det som inte lyfts fram som kommunikatörens kärnkompetens? 
Några exempel på kompetenser hade kunnat lyftas fram som primära kom-
petenser, men som inte gjordes det är följande: förmågan att lyssna, skapa 
dialog och delaktighet, ledarskapskommunikation, strategiarbete och ut-
värderingar. En del av dessa, till exempel lyssna och skapa delaktighet, kan 
ses som en del av ett mottagarperspektiv, men det är likväl inget som tas 
upp som en specifik kärnkompetens.  

• Vilken syn på kommunikation reflekteras i synen på kommunikatörer-
nas kompetens? Idén om att kommunikatörernas kompetens främst hand-
lar om aspekter som budskapsförmedling och paketering kan ses som ett 
uttryck för en ganska organisationscentrerad, linjär syn på kommunikation 
där kommunikation handlar om att nå ut med budskap.  

Utvecklingen av generativa AI-tjänster kommer troligen att påverka betydel-
sen eller åtminstone innebörden av kompetensen att formulera budskap. De 
definierade kärnkompetenserna kommer sannolikt ändå att förbli en viktig 
del av den professionella kommunikatörsrollen. Men om kommunikation ska 
bli än mer värdeskapande och professionaliseringen av yrkesrollen ska kunna 
fortsätta finns det fog att fundera på om inte synen på kommunikatörernas 
kärnkompetens måste utvidgas. Exempel på ytterligare kompetenser som 
hade varit relevanta att inkludera i kommunikatörernas kärnkompetens är så-
dant som verksamhetsförståelse, omvärldsanalys, strategisk kompetens, för-
ändringsledning samt utvärdering och analys av kommunikationsinsatser.  

Reflexiva samtal synliggör svårfångade kompetenser 
Forskare som Schön () och Cunliffe () betonar betydelsen av reflekt-
ion för att utveckla en profession och uppnå ett förtroende hos andra. Utan 
reflexiva samtal – både inom den egna yrkesgruppen och med de ”klienter” 
professionen ska arbeta för eller tillsammans med – är det svårt att skapa en 
gemensam förståelse för vad yrkesrollen innebär och vad den kan tillföra för 
värde.  
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Betydelsen av kritisk självreflexion blev uppenbar under intervjuerna, sär-
skilt under gruppintervjuerna med kommunikatörer. När gruppintervjuerna 
hade pågått ett tag kom kommunikatörerna in på andra kunskaper, kompe-
tenser och färdigheter än de som de inledningsvis identifierades som kommu-
nikatörens kärnkompetens (se ovanstående avsnitt).  

 

EXEMPEL PÅ KOMPETENSER OCH FÄRDIGHETER 

• förståelse för och kunskap om verksamheten 
• förmågan att lyssna in verksamhetens behov och översätta det till kommu-

nikativa insatser 
• markera yrkeskunskaper genom modet att dra gränser 
• förmåga att prioritera och värdera vad som är värdeskapande kommunika-

tion 
• förmåga att bygga relationer med och skapa ett förtroende hos chefer och 

medarbetare.  

En del av dessa kunskaper och kompetenser kan ses som så kallade implicita 
kunskaper, det vill säga tyst, outtalad kunskap som till stor del grundas i prak-
tiska erfarenheter (Brante, Johnsson, Olofsson & Svensson, ). De inter-
vjuade kommunikatörerna tyckte det är svårt att sätta ord på kommunikatö-
ren kunskaper och kompetenser, vilket kan förstås som att implicita kun-
skaper utgör en central del av yrkesrollen. Kommunikation är mellanmänsk-
liga komplexa processer som ofta involverar en rad kunskaper som inte lätt 
låter sig verbaliseras och sättas på pränt.  

Gruppintervjuerna med kommunikatörer visade dock tydligt på kraften i 
ett reflekterande samtal för att kunna identifiera, förstå och sätta ord på den 
egna kompetensen. Samtidigt visar resultaten från de fyra studierna att kom-
munikatörer sällan tar sig tid att tillsammans reflektera över den egna yrkes-
rollen och kompetensen. Följande citat speglar avsaknaden av just detta: 

Den enda jag har pratat kommunikatörsroll med är min chef, där det 
kan ha varit ”är det här verkligen något jag ska göra?” […] men jag har 
aldrig haft diskussionen med en kollega eller så. Fast vi alla är kom-
munikatörer så jobbar vi alla med så olika grejer. (Grp 4, LU)  

Som vi redan tidigare har påtalat i den här rapporten finns det ett behov av 
reflexiva samtal kommunikatörskollegor sinsemellan. Men som Schön () 
påpekar måste professionella yrkesgrupper också förstå att deras ”klienter” 
kan uppfatta deras arbete och stöd helt annorlunda än de själva, och för att 
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skapa förtroende måste de också ha reflekterande samtal utanför den egna 
yrkesgruppen. Även om implicit, tyst kunskap utgör en central del i en kom-
munikatörs profession, finns det en tydlig potential att göra mer av kunskapen 
explicit, medvetandegöra och kommunicera den.  

Kommunikatörens roller – värdetriangeln 
Vi är inspirerade av Ann Pilkingtons modell värdetriangel (se Fel! Hittar inte 
referenskälla. nedan) som elegant visar på tre olika kommunikationsroller 
som kommunikatörer kan ha. Enligt Pilkington ägnas, föga förvånande, mer-
parten av kommunikatörers arbete åt att produktion. Pilkington menar att 
detta är en viktig uppgift för kommunikatörer, men att chefer och lednings-
grupper inte uppfattar detta arbete som strategiskt viktigt för organisationen 
(därmed inte sagt att produktion inte efterfrågas eller uppskattas). Modellen 
kallas för värdetriangeln eftersom de tre kommunikatörsrollerna uppfattas ha 
olika strategiska värden för organisationen. Rollen att driva anses ge det 
högsta värdet, följt av stödjanderollen och slutligen produktionsrollen. Vi vill 
understryka att det handlar om ett uppfattat värde av kommunikatörsrol-
lerna, inte ett faktiskt eller objektivt. Självklart har det mer operativa, pro-
duktionsnära arbetet ett viktigt värde. Men ledningsgruppen och chefer i or-
ganisationen ser inte produktionsrollen som den strategiskt viktigaste. Värde-
triangeln kan användas av kommunikationsavdelningar för att diskutera hur 
fördelningen av roller och uppgifter ser ut. Utifrån en sådan diskussion kan 
man få syn på vad man lägger mest tid på och vad som behöver utvecklas. 
Om det finns en vilja att professionalisera kommunikationsavdelningen bör 
det finnas en balans mellan de tre rollerna. Som vi nämnt ovan är det vanligt 
att det finns en stor slagsida åt att producera, medan rollerna att stödja och 
driva inte är lika framträdande i organisationen. Då gäller det att sätta upp en 
plan för hur kommunikationsavdelningen skulle kunna arbeta mer proaktivt 
och ägna sig mer åt att stödja och driva organisationens kommunikations-
verksamhet (som omfattar hela organisationen kommunikation, inte bara den 
som kommunikatörerna utför). 
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Figur : Värdetriangeln. 
Källa: Bearbetning av Pilkington () 

Rollen att producera 
Vi menar att rollen ”producera” kan delas upp i två delar: producera i förhål-
lande till strategin och producera reaktivt utan att ta hänsyn till strategin. Den 
sistnämnda är ganska vanlig då klienter kontaktar en kommunikatör eller 
kommunikationsavdelningen för att få en kommunikationsuppgift utförd. 
Det kan handla om att någon ber om att få en nyhet publicerad på webbplat-
sen eller att skriva en artikel till ett nyhetsbrev. Denna roll är reaktiv därför 
att den inte har en klar koppling till ett mer långsiktigt mål. Kommunikatörer 
vittnar om att de känner sig förhindrade att arbeta mer strategiskt orienterat 
på grund av den stora efterfrågan i organisationen att utföra olika kommuni-
kationsuppgifter. Med denna roll uppstår ett direkt taktiskt värde – att kom-
munikationen blir utförd – som uppskattas av klienten som beställde men 
ofta också av kommunikatören själv eftersom ett konkret resultat skapas. Rol-
len att producera i förhållande till strategin sker när kommunikatörerna 
skapar innehåll eller bygger kanaler som är relaterade till organisationens stra-
tegi eller kommunikationsstrategin. Ett exempel på detta är när en kommu-
nikatör får i uppdrag att skriva och publicera artiklar som är avsedda att nå 
ett mål att förbättra organisationens anseende eller förtroende. Strategin kan 
här fungera som ett ramverk som hjälper kommunikatören i urvalet av inne-
håll som ska publiceras. Kommunikatörer som vi har intervjuat påpekar att 
det många gånger kan vara svårt att välja ut vad som ska publiceras och säga 
nej till en del klienter som önskar få något material publicerat. Ett citat från 
en kommunikatör inom Lunds universitet pekar just på behovet av en strategi 
som gör det lättare att prioritera:  

Driva

Stödja

Producera 

Ge råd till och facilitera 
chefers och medarbetares 
kommunikation

Identifiera utvecklingsbehov 
och driva förändring av 
organisationens 
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Uppfattat
strategiskt 
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bygga kanaler, 
leverera

Högt

Lågt
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Jag har med mig ett tänk [efter att ha varit placerad ute i verksam-
heten], att det ska vara rättvist: ”nu har inte den institutionen hörts”. 
Men jag tror inte det är så jag ska tänka, utan… eller i viss mån såklart. 
Men vi ska nog gå på något annat, och jag är lite osäker på vad. Vi vet ju 
ungefär vilka områden, lite luddigt, som är högprioriterade. Men jag 
känner mig lite vilsen där helt enkelt. Vilket gör att jag kanske ibland 
går på lite lust och eget intresse. (Gr 4, LU) 

De två rollerna stödja och driva kommer vi att diskutera mer ingående i av-
snitten nedan. Kortfattat kan stödjanderollen beskrivas som tillfällen när 
kommunikatörer inte själva nödvändigtvis är den som kommunicerar utan 
stödjer andras, chefer och medarbetares, kommunikation. Kommunikatö-
rerna kan ge råd och stödja chefer som exempelvis ska presentera en föränd-
ring för medarbetarna eller medarbetare som har behov att bli bättre på att 
lyssna på kunder. Rollen att driva kommunikationsarbetet är ännu mer stra-
tegiskt orienterat och handlar om att identifiera vilket kommunikationsbehov 
som finns nu och i framtiden och att planera och initiera utvecklingsarbete 
inom kommunikation.  

Rollerna att stödja och driva har en särskilt stor potential för att ge ytterli-
gare skjuts åt kommunikatörers professionaliseringsresa. Samtidigt är det tyd-
ligt att just dessa roller har en ganska oklar innebörd och det finns ett stort 
behov av att diskutera och skapa någon form av samsyn kring dessa roller, 
både kommunikatörer sinsemellan och mellan kommunikatörer och övriga 
delar av verksamheten.  

Rollen att stödja  
Som vi har beskrivits ovan visar intervjuerna att kommunikatörernas stöd är 
både efterfrågat och uppskattat. Men det finns också intervjupersoner som ser 
risker med en växande och alltmer professionaliserad stödverksamhet. I ett 
par av de organisationer vi har studerat finns ett ganska tydligt vi-och-dom-
tänkande mellan kärn- och stödverksamheten, vilket kan yttra sig på följande 
sätt:  

VA Syd har haft en tendens att verksamheten styrs lite för mycket ut-
ifrån stödet och lite för lite utifrån kärnverksamheten […] nu vet jag 
inte om jag tycker att strukturen [business partner] är rätt, men oav-
sett vilken struktur man bygger […] oavsett om frågan handlar om 
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HR, kommunikation eller ekonomi är det viktigt att man får den ba-
lansen att verksamheten på ett tydligare sätt styrs utifrån kärnverk-
samhetens behov och inte från stödets behov. (Chef 2, VAS)  

Det finns en allmän kultur på universitet, forskning är en kategori 
människor, det är A-människor, sen finns det sådana som oss, teknisk 
administrativ personal, som är någon slags B-människor, om man 
hårdrar det. (Chef 6, LU) 

En del av den här vi-och-dom-mentaliteten tycks bottna i olika eller åt-
minstone oklara uppfattningar om vad det innebär att vara en stödfunktion. 
Som framgår av det första citatet ovan finns åsikten att stödfunktionerna ska 
uppfylla kärnverksamhetens behov och i det ligger ofta en idé om att stöd-
funktionerna framför allt ska ”serva”, ”supporta” och svara upp mot kärn-
verksamhetens förfrågningar om hjälp och stöd. Det finns också de som me-
nar att ropet efter stöd handlar om att cheferna är osäkra i sin kommunikat-
ionsroll, men lösningen är inte en kommunikatör som ständigt finns till 
handa:  

Man ska vara som en chihuahua i handväskan som de kan plocka fram 
när de behöver något. Det är inte så vi ska jobba, det är inte där vi gör 
bäst skillnad. (Chef 5, VAS) 

Under intervjuer med chefer är det tydligt att stöd kan tolkas på en rad olika 
sätt och innefatta en mångfald av uppgifter, vilka listas i rutan nedan. 
 

EXEMPEL PÅ STÖD 

• Avlastning – utföra konkreta arbetsuppgifter 
• Koordinera, samordna insatser   
• Coaching 
• Uppmuntran och ”pepping” 
• Expertråd 
• Utbilda 
• Utveckla olika kommunikationsinsatser eller nya medier och digitala platt-

formar 

Den här listan påminner om att de tre olika rollerna i värdetriangeln är inte-
grerade och ingår i en helhet. Att stödja kan till exempel innebära att produ-
cera olika typer av informationsinnehåll. Det är i sig inget problematiskt eller 
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konstigt, men däremot visar intervjuerna att den spretiga bilden av vad kom-
munikationsstöd innebär kan skapa både skav och missförstånd mellan chefer 
och kommunikatörer. ”Skavet” kan ta sig en rad olika uttryck. Det kan till 
exempel handla om kommunikatörer som stör sig på chefer som vill ha med 
en kommunikatör på alla möten i hopp om att kommunikatören ska sortera 
ut allt som behöver kommuniceras och ta det vidare i rätt kanaler. Ett annat, 
ganska framträdande, ”skav” är chefer som retar sig på att kommunikatörerna 
bara vill komma med goda råd och inte hjälpa till med ”görandet”: 

Jag vill inte bara ha ett bollplank, jag vill ha någon som hjälper mig att 
göra kommunikationen också. Så det saknar jag. […] För om det bara 
blir som ett bollplank så kan man nästan känna att då kan vi spara de 
pengarna, då kan vi göra det själv. (Chef 5, VAS) 

Ytterligare ett ”skav” är bristen på stöd till första linjen. En del av intervjuade 
cheferna menar att kommunikatörernas stöd enbart, eller åtminstone främst, 
går till högsta ledningen. Även del kommunikatörer betonar att kommuni-
kationsstödet måste fördelas längre ut i organisationen:  

Om vi vill öka Försäkringskassans förtroende blir det svårt om vi riktar 
oss enbart till de högsta cheferna. Det är utredarna, handläggarna 
som möter kunderna … om de inte har den utstrålningen, mottagan-
det för kunderna, då spelar det ju ingen roll vad vi tycker att vi åstad-
kommer rent kommunikativt i organisationen om vi sen inte bemöter 
på ett sätt som visar att vi är till för er. (Grp 4, FS)  

Oavsett vilken betydelse vi lägger i rollen att stödja, betonar både chefer och 
medarbetare vikten av goda relationer och att kommunikatörer bygget upp 
ett förtroende i verksamheten. Enligt en del kommunikatörer har utbild-
ningsverksamhet varit avgörande för att inte bara utveckla synen på kommu-
nikation utan också just relationerna med chefer och medarbetare. ”Utbild-
ningar är vägen framåt” uttryckte en av de intervjuade. Den intervjuade me-
nar att utbildningsverksamheten har varit nyckeln in till ledningsgrupper och 
ledare på olika nivåer i organisationen. Med uppdraget att ge och leda olika 
sorters kommunikationsutbildningar får kommunikatörerna möjlighet att re-
sonera med dem om exempelvis förändringar de går igenom eller vad de skulle 
behöva utveckla. Dessa samtal och diskussioner leder i sig fram till positiva 
effekter som en ömsesidig förståelse för verksamheten och kommunikationen, 
vilket skapar en efterfrågan på kommunikation och kommunikationskompe-
tens i organisationen.  
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 Sammanfattningsvis kan vi konstatera att den stödjande rollen är efterfrå-
gad, uppskattad, men också otydlig och en källa till irritation och skav i orga-
nisationen. Det är också tydligt att rollen stödja överlappar rollerna att pro-
ducera och driva. Det som kanske ändå kan beskrivas som kärnan i just stödja 
är tillfällen när kommunikatörer inte själva är de som kommunicerar utan 
faciliterar och vägleder andras, chefers och medarbetares, kommunikation. 
Som ovan nämnts menar en del att kommunikatörer och andra stödfunkt-
ioner främst ska serva och ta emot förfrågningar från kärnverksamheten. Det 
är en del i stödfunktionens uppdrag, men frågan är om en helt reaktiv stöd-
verksamhet är bästa sättet att skapa värde. Vad händer om kärnverksamheten 
inte är insatt i omvärldens krav och förväntningar på verksamheten, eller inte 
har den kompetens som krävs för att se behov av vissa insatser? Uppenbarligen 
behövs det en ömsesidig respekt och en löpande, nära dialog mellan stöd- och 
kärnverksamhet för att organisationen ska bli så framgångsrik som möjligt. 

Rollen att driva 
När kommunikatörer går in rollen att driva, går de också över i en verksam-
hetsutvecklande roll. Under gruppintervjuerna kommer det också fram att 
arbeta strategiskt till syvende og sidst handlar om att ta ett verksamhetsperspek-
tiv och lägga till ett kommunikationsperspektiv som är värdefullt i en kom-
plex verklighet. Eftersom allt kommunicerar bidrar kommunikationsperspek-
tivet till viktig förståelse och insikt, inte minst för ledningsgruppen. De inter-
vjuade menade också att verksamhetsutveckling för kommunikatörer i första 
hand handlar om att ha ett strategiskt synsätt snarare än att få titeln verksam-
hetsutveckling – ”från att vara mer utförare till att faktiskt se hur vi skulle 
kunna bidra till verksamhetens utveckling” (grp , FS). Rollen att driva inne-
bär med andra ord att kommunikatörer tar en mer uttalat ledande och styrande 
roll – ledning av kommunikationen och kommunikationsutvecklingen i or-
ganisationen. 
 Utifrån intervjuerna identifierade vi tre olika sätt som kommunikatörer 
kan driva utvecklingen av organisationens kommunikation och på så sätt ar-
beta med verksamhetsutveckling.  
 

TRE SÄTT ATT DRIVA UTVECKLINGEN 

• Driva utvecklingen mot en kommunikativ organisation. Vägen mot en 
mer kommunikativ organisation går bland annat genom a) utveckling av 
ledningens kommunikation, b) utveckling av chefers och medarbetares 
kommunikationsförmåga och c) utveckling genom att bidra med ett kom-
munikativt perspektiv i ledningsgruppen. Kommunikatörerna kan bidra 
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med ett kommunikationsperspektiv, både när det gäller att hjälpa led-
ningen med deras egen kommunikation och för den övriga verksamheten. 
De kommunikatörer som vi har intervjuat poängterar att detta sätt att ar-
beta strategiskt ofta innebär att de faciliterar ett kommunikativt perspektiv 
för att få en större medvetenhet om kommunikationens betydelse för or-
ganisationen. För att denna väg ska bli så bra som möjligt är det viktigt att 
kommunikatörerna själva har en idé, tanke eller strategi om hur de vilka ut-
veckla organisationens kommunikation. 

• Driva utvecklingen av kommunikationsfunktionen. Utvecklingen av 
kommunikationsfunktionen handlar dels om att säkerställa att kommuni-
kationsfunktionens kompetenser motsvarar organisationens kommunikat-
ionsbehov, dels om att säkerställa att kommunikationsfunktionen är orga-
niserad på så sätt att det är möjligt för kommunikatörer att skapa omedel-
bart och framtida värde (se avsnitt om Organisering av kommunikations-
funktionen, s. 38). Att säkerställa kommunikationsfunktionens kompeten-
ser görs antingen genom kompetensutveckling av befintlig personal eller 
genom anställning av personal som besitter de kompetenser som saknas. 
Att arbeta med att tydliggöra vilka kunskaper och färdigheter som kommu-
nikationsfunktionen besitter och kan stötta verksamheten med (se avsnitt 
om Behovet av tydlighet, s. 23) kan också läggas under denna aspekt av att 
driva. 

• Driva utvecklingen i det vardagliga arbetet. Detta handlar om att i det 
vardagliga arbetet att tillföra ett kommunikationsperspektiv som bidrar till 
utveckling och förbättring. Exempelvis kan det handla om att i ett projekt-
arbete ställa kommunikativa frågor (”sätta på kommunikationsglasögo-
nen”) som: ”Vad är det viktigaste budskapet?”, ”Hur kommer budskapet att 
tolkas av olika intressenter och målgrupper?”, ”Kommer det här önskemå-
let om en webbnyhet att bidra till det målet om att konkretisera vårt håll-
barhetsarbete?” och ”Kan en ny film med ledningen bidra till att nå målet 
om att minska avståndet mellan ledningen och medarbetare, eller ska 
andra kommunikationsinsatser prioriteras?”  

  
 Rollen att driva har enligt de intervjuade tydliga kopplingar till en förbätt-
ring av statusen. Att förflytta positionen från innehållsproducent till att arbeta 
med kommunikation kopplat till verksamhetsutveckling:  

[…] skulle dels höja statusen, dels ge en förståelse för det strategiska 
i kommunikationsuppdraget, vilket kanske skulle bidra till att man 
mer utnyttjade resursen kommunikation som ett strategiskt verktyg. 
(Grp 3, FS) 
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I rollen att driva ingår att identifiera utvecklingsbehov och driva förändring 
av organisationens kommunikation. Att driva innebär att kommunikatörerna 
i första hand arbetar proaktivt och långsiktigt. I praktiken kan detta var en 
utmaning, särskilt eftersom det ofta finns stora förväntningar från klienterna 
att få hjälp med den praktiska och verksamhetsnära kommunikationen i var-
dagen. Gruppintervjuerna med kommunikatörerna i studien lyfte ofta fram 
att detta kan vara en utmaning – att arbetet i allt för stor utsträckning blir en 
fråga om göra snabba brandkårsutryckningar:  

Det blir: ”Oj, här kom ett nytt uppdrag! Hejsan, hoppsan! Här kom ett 
nytt uppdrag. Vem har tid att ta det?” (Grp 4, FS) 

Kommunikatörerna ser detta yttre tryck på dem och kommunikationsavdel-
ningen som besvärlig och utmanande. När det kommer in ”beställningar” och 
önskemål från verksamheten uppstår det ett tryck på kommunikatörerna att 
leverera det som ”beställts”, vilket skapar mindre utrymme för proaktivitet. 
Exempelvis resonerade kommunikatörer på Arbetsförmedlingen att de skulle 
behöva större möjligheter reflektera över vad myndigheten behöver fokusera 
på kommunikativt för att ännu bättre kunna hjälpa långtidsarbetslösa. Vilka 
insatser är viktigast nu och på längre sikt för att kunna driva utvecklingen av 
organisationens kommunikation? En sådan strategisk diskussion är central 
som ramverk för kommunikatörernas praktiska arbete. När kommunikatö-
rerna tydligt vet vilka de strategiska prioriteringarna är, blir det lättare att 
agera drivande snarare än att hamna i en reaktiv produktionsfälla.  
 Naturligtvis blir det inte särskilt framgångsrikt att vara totalt hårdnackad 
och endast arbeta med sådant som finns inom den det strategiska ramverket. 
De intervjuade kommunikatörer på Försäkringskassan påpekade att de stän-
digt måste balansera mellan att vara inlyssnande och drivande. Kommunikatö-
rerna måste ha ”örat mot rälsen” och lyssna in verksamhetens behov, men 
också arbeta proaktivt och fundera på vad verksamheten eller olika intressen-
ter skulle behöva.  

Så det är inte bara att sitta och vänta på ”vad behöver vi?” och ”vad 
vill andra att vi ska göra?” Utan jag måste också hitta på – vad skulle 
vi kunna göra som kanske andra inte har tänkt på, vad de vi vill nå ut 
till behöver. (Grp 2, FS) 

De intervjuade kommunikatörerna betonar också vikten av (strategisk) relat-
ionshantering, och att det är avgörande för att få möjligheter att ta rollen att 
driva. För att det ska finnas goda möjligheter för kommunikatörer att arbeta 
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proaktivt och strategiskt, förutsätter det oftast bra relationer med nyckelper-
soner. De intervjuade kommunikatörerna vid Försäkringskassan betonar 
bland annat vikten av att ha god relation med ledningen: 

Att ha en bra relation till ledningen är väldigt viktigt. För har man inte 
förtroende därifrån så får man inte förtroende någon annanstans hel-
ler. (Kommunikatör 1, FS) 

Kommunikatörerna berättar att när de har skapat en bra relation och det finns 
ett ömsesidigt förtroende, är det enklare att arbeta drivande, exempelvis att 
driva kommunikation med ett utifrån-in perspektiv (utgå från intressenternas 
perspektiv och intressen) och att skapa samhällsnytta. Men alltför ofta saknar 
kommunikatörerna ett mer övergripande fokus på relationshantering på kom-
munikationsavdelningsnivå. En kommunikatör vid Arbetsförmedlingen ut-
tryckte det så här: 

Jag tycker vi måste följa våra egna teorier, att det är bygga relationer 
som är målet med kommunikation. Och vi bygger relationer genom 
att samarbeta och få bra effekter. (Grp 2, AF) 

En fråga som är relaterad till den nära kopplingen mellan de två rollerna stödja 
och driva är betydelsen av etikett på rollen. Kommunikatörer som vi har in-
tervjuat menar att de aktivt undviker att använda etiketten rådgivare, eftersom 
det kan uppfattas som något passivt. Däremot anser man att etiketten vägle-
dare – att arbeta med vägledning till klienter – ger mer positiva associationer. 
Och den som sysslar med vägledning måste vara med från början i processen: 

[…] för att komma ifrån ’skapa powerpoint-rollen’ som man så ofta 
hamnar i. (Grp 4, FS) 

Det finns även de kommunikatörer som vill ärma sig från området verksam-
hetsutveckling. De känner sig inte som verksamhetsvecklare och poängterar 
att även om allt kommunicerar, så är inte allt ett kommunikationsproblem. De 
betonar därför till klienter som har en övertro på kommunikationens möjlig-
heter att:  

[…] det här kan vi inte lösa med kommunikation, det här är ett verk-
samhetsproblem. (Grp 1, FS)  
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Eftersträva balans i värdetriangeln 
Det finns både utmaningar och möjligheter för kommunikatörer och kom-
munikationsavdelningar som vill spänna bågen och använda hela den palett 
av roller och arbetsuppgifter som existerar. Det finns en risk i denna process 
att kommunikatörerna fokuserar för mycket på någon av de tre rollerna – pro-
ducera, stödja och driva. Vi vill därför betona hur viktigt det är med en balans 
i värdetriangeln så att inte någon av rollerna blir för dominerande. I dag är det 
vanligt att kommunikationsavdelningar har en för stor slagsida åt produkt-
ionsrollen utan strategisk riktning. Kommunikationsavdelningen fungerar då 
mest som en inhousebyrå och levererar utifrån de beställningar som kommer 
in. Det förekommer även organisationer som har en slagsida åt rollen att 
stödja. I dessa organisationer finns det en tendens att kommunikatörerna 
främst deltar i möten och agerar bollplank eller coachar chefer i hur de ska 
kommunicera. Konsekvensen kan då lätt bli att chefer och medarbetare upp-
lever att de lämnas att göra jobbet själva, de får inte den avlastning eller det 
professionella stöd de behöver i själva genomförandet. 
 I genomgången av tidigare forskning om kommunikatörer kom det fram 
att forskare sedan -talet propagerat för mer strategiska roller för kommu-
nikatörerna. Vi är helt eniga i detta eftersom kommunikation är en av de vik-
tigaste strategiska frågorna för en organisation. Men i kommunikatörers strä-
van att blir mer strategiska finns risken att man vänder produktionen ryggen 
och inte längre erbjuder organisationen produktionstjänster. Detta vill vi 
varna för! Strategi är ett verb (Wadström, ). Strategier som sådana är inte 
mycket värda. Det är när orden i strategidokumentet leder till handling som 
strategin blir värdefull. I engelskan finns ordet strategizing som tydligt pekar 
på att strategi i första hand är aktiviteter – alla handlingar som leder till att 
strategin förverkligas. Med andra ord, det operativa och strategiska, proaktiva 
arbetet måste gå hand-i-hand med varandra och blir då ömsesidigt värdeskap-
ande.  
 Det är allom bekant att HR-området, det som tidigare kallades personal-
tjänstemän (personalvetare, personaladministratörer etc.), också har profess-
ionaliserats som yrkesgrupp. Ibland sägs det att denna yrkesgrupp är – år 
före kommunikatörernas professionaliseringsresa. Även personaladministra-
törerna har haft ambitionen att bli mer strategiska och verka som interna kon-
sulter och affärspartner. Forskning visar att professionalisering av personalad-
ministrationen och införandet av termen HR har medfört positiva effekter. 
Men det har också uppstått en del negativa effekter. Wrights () forskning 
visar att när HR i allt större utsträckning strävar efter att bli strategiska affärs-
partners, ökar också konkurrensen från andra yrkesgrupper inom organisat-
ionen, exempelvis de som arbetar med verksamhetsutveckling. Efterhand som 
HR-specialisterna har lämnat det operativa arbetat, tenderar också deras sta-
tus att minska i och med att konkurrensen från andra yrken ökar. Med ett 
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större fokus på rollen som intern konsult, blir det mer otydligt vad HR-spe-
cialister har för kompetens och vad de kan erbjuda som strategiska affärspart-
ners. Wrights forskning visar också att de HR-specialister som identifierar sig 
som intern konsulter och affärs- eller verksamhetspartner lämnar branschför-
eningen. Den ses nämligen som företrädare för traditionell och operativ per-
sonaladministration. Alltså, kommunikatörer är inte ensamma om strävan att 
få mer strategiska roller i organisationen. Mats Alvesson (), professor i 
företagsekonomi, har länge kritiserat strävan efter grandiositet och att många 
yrkesgrupper vill uppfattas som allt viktigare och finare. Alvesson () häv-
dar till och med att vi lever i ett ballongsamhälle där alltfler yrken blåser upp 
sig, överutbildar sig och är inne i en ständig titelinflation. Det är följaktligen 
viktigt att inte lämna produktionsrollen, utan omfamna de mer strategiska 
rollerna tillsammans med den operativa. 

Organisering av kommunikationsfunktionen 
Kommunikationsfunktionens organisering är betydelsefull för att den fram-
gångsrikt ska kunna stötta verksamheten och samtidigt driva utvecklingen av 
organisationens kommunikation. Frågan hur en organisation i stort bör orga-
niseras för att maximera dess effektivitet och framgång har gäckat organisat-
ionsledningar och -forskare under lång tid†. Och det tråkiga svaret, då som 
nu, är att det beror på. Internationell forskning om hur kommunikationsav-
delningar är organiserade visar att det inte finns någon patentlösning eller nå-
got enkelt sätt att organisera kommunikationsfunktionen. En omfattande stu-
die av Moss m.fl. () visade exempelvis att organisationens unika omstän-
digheter är en avgörande faktor, och att kommunikationsavdelningars orga-
nisering därmed varierar stort från organisation till organisation. Hybrida 
kommunikationsavdelningar med en viss grad av centralisering och viss grad 
av decentralisering beroende på omständigheter var vanligt förekommande.  
 Även om det inte finns ett optimalt sätt att organisera en kommunikat-
ionsfunktion eller kommunikationsavdelning, identifierade vi i våra samtal 
med chefer och kommunikatörer en rad för- och nackdelar med en centrali-
serad respektive en decentraliserad funktion. Dessa för- och nackdelar visar 
på betydelsen av att ta en medveten ställning i frågan och kontinuerligt disku-
tera och utvärdera kommunikationsfunktionens organisering i relation till or-
ganisationen i stort. 

 
 
† https://hbr.org///organizational-choice-product-vs-function 
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Centraliserat eller decentraliserat? 
Utifrån kommunikatörernas perspektiv är en helt decentraliserad kommuni-
kationsfunktion inte att föredra. En helt decentraliserad funktion, exempelvis 
som divisions- eller projektstruktur, innebär vanligtvis att alla kommunikatö-
rer förutom kommunikationsdirektören/chefen är placerade ute i verksam-
hetens respektive divisioner eller projekt i stället för att sitta tillsammans på 
en avdelning. Flera kommunikatörer som vi pratat med har tidigare erfaren-
het av att arbeta i olika former av mer decentraliserade strukturer. Det som 
kommunikatörerna lyfter fram som den största nackdelen är svårigheten att 
samordna sig och strategiskt utveckla och driva kommunikationsfrågor. Ska 
kommunikationsavdelningen ha möjlighet att arbeta mer proaktivt och lång-
siktigt så är det således viktigt med åtminstone en viss grad av centralisering 
av avdelningen. 
 En del chefer som vi pratat med, bland annat vid VA Syd, lyfter dock fram 
att de ser många fördelar med en mer decentraliserad kommunikationsavdel-
ning. En VA Syd-chef menade att en stor fördel med att ha kommunikatörer 
ute i verksamheten är att länken mellan kärnverksamheten och kommunikat-
ionsavdelningen blir starkare. En annan chef vid VA Syd menade att det är 
viktigt att ha en ”egen” kommunikatör placerad ute i verksamheten som är 
insatt i verksamhetens aktuella frågor och förstår verksamheten på djupet. Sit-
ter inte kommunikatören ute i verksamheten förloras lätt förståelsen för verk-
samheten man stöttar. Det försvårar i sin tur möjligheten att arbeta strategiskt 
med kommunikation. Vi intervjuade även kommunikatörer som såg fördelen 
med att jobba nära verksamheten de stöttar. En kommunikatör menade ex-
empelvis att det ger hen möjlighet att agera mer proaktivt och vara med och 
identifiera kommunikationsbehov utifrån sin expertis.  
 En annan VA Syd-chef chef resonerade att ”stödfunktionerna” (däribland 
kommunikation) och ”kärnverksamheten” bör sitta tillsammans, eftersom det 
möjliggör kontinuitet och långsiktighet i verksamheten, samt att kunskapsut-
bytet och det kollektiva lärandet mellan professioner ökar. Sitter ”stödet” ute 
i verksamheten menade en chef att det skapas ett mervärde, eftersom det mot-
verkar de ”stuprör” som annars lätt uppstår mellan ”stödet” och ”kärnverk-
samheten”. Ytterligare en chef poängterade krasst att ”stödfunktionerna” 
”[…] finns till för kärnverksamheterna”, och att det finns en risk att centralt 
placerade stödfunktioner börjar existera för sin egen skull och börjar driva 
frågor som inte bidrar till verksamheten.  
 En chef vid Medicinska fakulteten vid Lunds universitet menade att en 
centraliserad kommunikationsavdelning bidrar till att kommunikatören upp-
levs som en ”främmande fågel” av övriga verksamheten och inte som en del 
av verksamheten. Detta menade chefen – utifrån dennes erfarenhet från en 
annan organisation – riskerar leda till att kommunikationsfunktionen priori-
teras bort då den inte anses som en del av verksamheten och därmed inte 
nödvändig.  
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 Bland de kommunikatörer som vi intervjuat på den Medicinska fakulteten 
vid Lunds universitet – som nyligen har omorganiserats och etablerat en cen-
tral kommunikationsavdelning – är det tydligt att det finns fördelar med en 
central kommunikationsavdelning där kommunikatörerna sitter samlade. 
Den fysiska närheten till kollegor bidrar exempelvis till följande fördelar: 

 

FÖRDELAR MED CENTRALI SERAD KOMMUNI KATI ONSFUNKTI ON  

• förenklar samarbetet kommunikatörer emellan 
• möjliggör bättre samordning och snabbare omfördelning av resurser 
• minskar avdelningens sårbarhet eftersom det är lättare att avlasta och 

täcka upp för varandra 
• ökar möjligheten för individer att specialisera sig 
• gör det lättare för kommunikationschefen att leda kommunikationsarbetet 
• gör det möjligt för avdelningen att arbeta mer proaktivt  
• får medarbetarna på avdelningen att känna en kollegial gemenskap och 

känsla av sammanhang. 

Kommunikationsavdelningens identitet – ”Vilka är vi?”  
I takt med att kommunikationsavdelningen växer och fler titlar, roller och 
kompetenser inryms under etiketten ”kommunikation”, blir det även allt vik-
tigare att aktivt diskutera och reflektera över vem vi som kommunikationsav-
delning är. Detta identitetsarbete är både viktigt för den interna ”vi-känslan” 
på avdelningen, och för att alla som tillhör kommunikationsavdelningen ska 
ha en god förståelse för hur detta ”vi:et” ska kommuniceras i övriga organi-
sationen. Detta är ett viktigt led i arbetet med att tydliggöra kommunikat-
ionsavdelningens bidrag till organisationen.  
 En anledning till att det är viktigt att arbeta med avdelningsidentiteten 
framkom under våra delstudier på Arbetsförmedlingen och Försäkringskas-
san. Under våra fokusgrupper med kommunikatörer i dessa organisationer 
blev det tydligt att alla kollegor inte identifierar sig som ”kommunikatör”. De 
identifierar sig med andra roller, oftast specialiseringar, inom kommunikation 
som till exempel webbredaktör. Liknande resonemang fördes av kommuni-
katörerna på Medicinska fakulteten vid Lunds universitet. De lyfte att den 
ökade grad av specialisering, som följer med att kommunikationsavdelningen 
växer i takt med att verksamheten efterfrågar dem, riskerar att leda till silo-
bildning och grupperingar inom kommunikationsavdelningen. Även om ut-
omstående ser kommunikationsavdelningen som en helhet, indikerar våra 
samtal med kommunikatörer att det finns en viss tendens till ett ”vi mot 
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dom”-tänkande på stora kommunikationsavdelningar med hög grad av spe-
cialisering inom olika kommunikationsområden.  
 Frågan om hur kommunikationsfunktionen ska vara organiserad har som 
ovan nämnts inget enkelt eller entydigt svar. Fördelen att vara nära verksam-
heten som följer med en mer decentraliserad struktur, behöver vägas mot för-
delarna med att lättare kunna samordna sig och strategiskt utveckla och driva 
kommunikationsfrågor som fås av en mer centraliserad struktur. Som nämn-
des tidigare visade Moss med fleras () studie att det ofta är verksamhetens 
organisering och behov som påverkar kommunikationsavdelningens organi-
sering. Att kommunikationsavdelningens organisering till viss del växer fram 
organiskt över tid i relation till övriga verksamheten, minskar dock inte bety-
delsen av att aktivt och medvetet reflektera över hur kommunikationsavdel-
ningens organisering kan maximeras för att ta vara på de fördelar som finns 
med en mer decentraliserad respektive en mer centraliserad avdelning, eller 
en hybrid. 
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Vilka slutsatser kan dras av forskningen om kommunikatörer – både den 
tidigare och vår forskning? I detta avslutande kapitel diskuterar vi de övergri-
pande och viktigaste slutsatserna. Kapitlet inleds med ett avsnitt om strate-
giska kommunikatörsroller och avslutas med en presentation av och diskuss-
ion om kritiska faktorer för kommunikatörers professionalisering.  

Strategiska kommunikatörsroller 
Vi har i den här rapporten flera gånger återkommit till att kommunikatörens 
roll, uppdrag och kompetens uppfattas som otydlig – inte bara av chefer och 
medarbetare utan också av dem som själva arbetar som kommunikatörer eller 
på en kommunikationsavdelning. Otydligheten gäller särskilt de strategiska 
aspekterna av kommunikatörsrollen, och i detta avsnitt kommer vi därför ut-
veckla ett resonemang om just detta.  

Det är här viktigt att betona att det knappast finns några knivskarpa skill-
nader mellan strategiska och operativa roller. Med det sagt är det likväl rele-
vant att göra en åtskillnad mellan olika roller i syfte att bättre förstå vad som 
är oklart och saknas i kommunikatörers yrkesutövande. Zerfass och Volk 
() menar att strategiska aktiviteter och handlingar primärt handlar om att 
förbereda organisationen för en osäker framtid, de rymmer ett långsiktigt tids-
perspektiv och är kritiska, för att inte säga avgörande, för en organisations 
framgång. Strategiskt arbete handlar om att prioritera och fatta långsiktiga 
beslut, att arbeta innovativt och utvecklingsorienterat. Operativt arbete är i 
stället något som bidrar till att stödja den pågående verksamheten, det som 
genomförs här och nu, det bidrar till att upprätthålla verksamheten och till 
framgång på kort- och medellång sikt.  

Baserat på de intervjuer vi har genomfört drar vi slutsatsen att strategiskt 
kommunikationsarbete rymmer minst tre olika roller:  
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TRE STRATEGISKA KOMMUNIKATIONSROLLER 
1. Strategisk utförare: är ofta en del av projekt eller satsningar som syftar 

till att skapa förändring eller utveckla verksamheten. Den strategiska ut-
föraren leder typiskt sett inte dessa projekt utan har snarare en roll att 
”översätta” olika projekt-/verksamhetsmål till kommunikationsstrate-
gier och -planer som bidrar till att uppnå de strategiska målen.  

2. Affärs-/verksamhetspartner: arbetar nära eller ingår i en lednings-
grupp. Bidrar med ett kommunikationsperspektiv då strategiska verk-
samhetsbeslut ska fattas och implementeras.  

3. Kommunikationsutvecklare: analyserar och utvecklar organisationens 
interna och externa relationer utifrån ett tydligt kommunikationsper-
spektiv. Kommunikationsutvecklaren genomför strategiska beslut och 
satsningar primärt tillsammans med andra kommunikatörskollegor.  

 
De två första rollerna bygger till stora delar på en så kallad managerialistisk 
logik (Heide m.fl., ; Simonsson & Heide, ) som utgår från en instru-
mentell syn på kommunikation och som betonar att effektiv kommunikation 
har en direkt påverkan på verksamhetsmålen. Kommunikation ses här som 
en av många olika variabler som ledningen kan använda för att skapa kontroll 
och måluppfyllelse. Våra intervjuer pekar på att när kommunikatörer refere-
rar till strategiskt kommunikationsarbete så handlar det ofta om hur kommu-
nikation kan stödja redan definierade verksamhets- eller projektmål. Även om 
detta arbete på intet sätt är oviktigt, vill vi ändå betona att det verkar relativt 
sällsynt att kommunikatörer har ett större eller aktivt inflytande i processen 
att formulera övergripande affärs- eller projektmål. I stället kommer de in på 
scenen och översätter dessa till kommunikation efter att målen har beslutats. 
Följaktligen tenderar kommunikationen att vara underordnad snarare än in-
tegrerad i övergripande mål. Detta innebär samtidigt att kommunikationsav-
delningen sällan tycks ta rollen som kommunikationsutvecklare och initiera 
projekt eller åtgärder utifrån ett tydligt kommunikationsperspektiv på orga-
nisationens verksamhet. Rollen som kommunikationsutvecklare baseras på en 
kommunikativ logik, som utgår från att organisationer skapas i och genom 
kommunikation och som sätter förtroende, varumärke och andra immateri-
ella tillgångar i centrum snarare än produkter och ekonomiska tillgångar. Den 
kommunikativa logiken bygger också på en mer komplex kommunikations-
syn och betonar att kommunikation handlar om att skapa förståelse, mening 
och bygga relationer. Den kommunikativa logiken bortser inte från de över-
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gripande verksamhetensmålen, men bygger på ett antagande om att kommu-
nikationens bidrag till verksamhetsmålen ofta är indirekt snarare än direkt, 
iterativ snarare än linjär Heide m.fl., ; Simonsson & Heide, ).  
 Det vi argumenterar för här är inte att den ena strategiska rollen är bättre 
eller viktigare än den andra. Däremot menar vi att rollen som kommunikat-
ionsutvecklare är underutvecklad, vilket bland annat märks i att kommuni-
kationsavdelningar alltför ofta saknar en levande och tydlig kommunikations-
strategi eller idé om vad den egna funktionen ska bidra med och prioritera. 
Bristen på kommunikationsutvecklare kan till exempel innebära att kommu-
nikativa aspekter som inte tydligt ryms under de övergripande verksamhets-
målen kommer i skymundan och försummas. Det kan till exempel handla om 
att skapa system för att utvärdera och analysera olika kommunikationsinsatser 
eller vad digitaliseringen rymmer för framtida möjligheter att skapa nya och 
mer interaktiva relationer med olika intressenter. En överbetoning av rollen 
som kommunikationsutvecklare kan samtidigt få negativa konsekvenser i 
form av att kommunikationsfunktionen blir alltför uppfyllda av den egna rol-
len och försummar övriga behov och mål i verksamheten. Återigen vill vi un-
derstryka vikten av både-och snarare än antingen-eller, och förmågan att ba-
lansera mellan olika roller.  

Sju kritiska faktorer 
Det görs redan många bra och kloka insatser av kommunikatörer i svenska 
organisationer för att stärka kommunikationens betydelse och kommunika-
törernas roll och position. Samtidigt måste professionaliseringsresan fortsätta 
framåt. Kommunikatörerna är inte i hamn, vilket inte minst den senaste ti-
dens mediedebatt vittnar om. Det finns en del kritiska faktorer att ta tag i för 
att kunna arbeta mer strategiskt med kommunikation och nå målet att bli en 
kommunikativ organisation. Vi har identifierat sju centrala, kritiska faktorer 
utifrån tidigare och vår forskning.  
 

SJU KRITISKA FAKTORER FÖR PROFESSIONALISERINGEN 

1. Kommunikationschefens viktiga uppdrag 
2. Produktionsfällan 
3. Kommunikatörers akilleshäl – skomakarens barn 
4. Relationer, relationer … 
5. Fokusera stöd i kärnverksamheten 
6. Att fokusera på det omätbara 
7. De värdefulla allianserna 
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Kommunikationschefens viktiga uppdrag att driva 
Även om var och en som kommunikatör har en viktig roll och bidrag till 
professionaliseringen av yrket, har kommunikationschefen eller kommuni-
kationsdirektören ett särskilt viktigt uppdrag. Chefen är den som bör leda och 
driva professionalisering. Detta av flera skäl. För det första har chefens inrikt-
ning och intresse stor betydelse för hur kommunikatörerna i organisationen 
arbetar (Heide et al., ). För det andra är chefens relationer med andra 
chefer på olika nivåer viktiga för möjligheterna att göra annat än de tradition-
ella arbetsuppgifterna. För det tredje är det chefen som kan driva ett proaktivt 
strategiskt arbete genom att avsätta tid och resurser till kommunikationsav-
delningens utvecklingsarbete. Det är kommunikationschefen som kan sätta i 
gång arbetet med interna reflexiva analyser om den egna yrkesidentiteten, om 
vilka arbetsuppgifter som ska prioriteras, diskussioner om värdet kommuni-
katörer skapare och så vidare. En av kommunikationschefens viktigaste upp-
drag är att driva utvecklingen av kommunikationsavdelningen och därmed 
bidra till en ökad professionalisering. I intervjuerna har det varit en stark öns-
kan om en ökad tydlighet både internt inom kommunikationsavdelningen 
och mot klienterna i organisationen.  

Produktionsfällan 
En påtaglig utmaning som vi sett många i organisationer är produktionsfällan. 
Den innebär att kommunikatörerna fastnar i en ren utföranderoll – att pro-
ducera kommunikationsinnehåll på beställning av andra. Fällan består av att 
den binder upp kommunikatörer i produktion, vilket försvårar möjligheterna 
att även ta rollerna att stödja och driva. En förklaring till denna fälla är att 
beställningarna och förväntningarna från andra i organisationen är för stor. 
En annan förklaring kan vara att det för kommunikatörerna känns tryggt att 
arbeta med det som är bekant och det man vet att man kan. Vi kan också se 
att kommunikatörer ofta är förtjusta i nya medietekniker som erbjuds. Det 
som tidigare var intranät och sociala medier, stavas i dag AI. Teknikoptim-
ismen är stor. Bland de vidareutbildningskurser som erbjuds kommunikatö-
rer, brukar de mer operativa kurserna vara mest populära. Men att fokusera 
på operativa arbetsuppgifter och medietekniker, kan ses som ett utslag av 
prokrastinering – att syssla med annat än det som är viktigast. Vi tror inte på 
uttrycket ”skomakare bliv vid din läst”, det vill säga att man ska hålla sig till 
det man har kompetens till. Vi är övertygade om att kommunikatörers palett 
är mycket större än vad andra tillskriver dem. Som kommunikationsexpert 
ingår det både att kunna producera kommunikation och att anlägga ett stra-
tegiskt kommunikationsperspektiv på organisationens verksamhet. 
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Kommunikatörers akilleshäl – skomakarens barn 
En kritisk faktor som sällan har identifierats i tidigare forskning är att kom-
munikatörer alltför ofta inte verkar leva efter sina egna rekommendationer. 
Eller handlar det om skomakarens barn? Kommunikatörer är bra på att på-
peka vikten av att arbeta mot de strategiska målen och ha bra relationer med 
intressenter. Många kommunikatörer är också experter på att arbeta med 
varumärkesfrågor och kommunikationskampanjer. Men våra studier visar 
att kommunikatörerna inte är lika bra på dessa frågor när det gäller den egna 
verksamheten, avdelningen eller yrkesidentiteten. Vi saknar, generellt sett, 
en proaktivitet i att utveckla kommunikationsavdelningen och organisation-

ens strategiska kommunikation. Kommunikatörer är många gånger duktiga 
på att översätta strategiska mål till kommunikationsmål, men frågan är om 
kommunikationsavdelningen driver en egen idé och riktning för den strate-
giska kommunikationen och hur man blir en kommunikativ organisation. 
Till viss del kan detta handla om att kommunikatörerna inte känner att de 
har tillräckligt stort handlingsutrymme att driva ”egna” frågor och ett tydligt 
kommunikationsperspektiv. Eller att till och med arbeta utifrån en egen kom-
munikationslogik (Simonsson & Heide, ). Vår forskning visar också att 
det finns ett behov av att arbeta med den interna marknadsföringen och sprida 
information om ”tjänsteutbudet”. Det finns alltså behov av att fokusera på 
det interna varumärkesbyggandet. 

Relationer, relationer … 
Ytterligare en kritisk faktor som sällan har tagits upp i tidigare forskning är 
den stora betydelse som relationer har för kommunikatörers professional-
isering. I sig är denna faktor inte särskilt förvånande, men många gånger är 
den nog tagen för given och inte belyst. Det är något ironiskt att kommuni-
katörer oförtruligt påpekar vikten av att organisationen ska ha goda relationer 
med intressenterna. Men som vår forskning visar är kommunikatörerna över-
tygade om värdet att skapa och behålla goda relationer internt, men de har 
sällan någon uttalad idé eller strategi hur de som avdelningen ska bygga upp 
bra och långvariga relationer med viktiga klienter. Skälet att fokusera på en 
strategisk relationshantering är att när det finns goda relationer, finns det 
större förutsättningar för kommunikatörerna arbeta mer proaktivt och driva 
utvecklingen av organisationens kommunikation. 
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 Fokusera stöd i kärnverksamheten 
I den tidigare forskningen om kommunikatörer betonas vikten av att kom-
munikatörer bör sitta med i organisationens högsta ledningsgrupp för att ha 
möjligheter att påverka beslut och för att kommunikation ska ses som en stra-
tegisk ledningsfråga. Denna forskning har också understrukit vikten av att 
stödja organisationens chefer i deras kommunikation och att utveckla det 
kommunikativa ledarskapet. Detta är aspekter som är viktiga, men vi vill även 
betona hur viktigt det är att också vara stöd för medarbetarna i deras kom-
munikativa uppdrag. Det kommunikativa medarbetarskapet har stor potential 
för en organisations framgång. Detta var också en aspekt som återkom vid 
flera tillfällen i våra studier.  

 Att fokusera på det omätbara 
Det lyfts regelbundet fram att kommunikatörer behöver bli bättre på att 
mäta och utvärdera kommunikationsprocesser och -insatser för att tydligare 
visa på värdet av strategisk kommunikation. Naturligtvis behöver fler kom-
munikatörer utveckla sina kunskaper om och färdigheter i kvantitativ metod 
för att bättre förstå vad, varför och när man ska mäta och hur man ska gå 
tillväga. Dessutom finns det mer att göra vad gäller att ”kvantifiera” kom-
munikation, dvs. identifiera mätbara dimensioner av kommunikationspro-
cesser och kommunikationsinsatser och mäta dessa.  

Vi vill dock särskilt betona vikten av att fokusera på utvärdering av mer 
omätbara kvalitativa dimensioner. Många kommunikatörer mäter redan i 
dag aktiviteter, output och resultat, eftersom det ofta går att räkna exempel-

vis antal antalet personer med positiva känslor, läsfrekvens och spridning. 
Den slutliga påverkan, det värde som skapas av strategisk kommunikation är 
däremot svårare att påvisa. En anledning är att det är svårt att isolera kom-
munikationens betydelse i komplexa värdeprocesser. En annan är själva vär-
dets natur. Värde är till stor del en subjektiv upplevelse. Den subjektiva upp-
levelsen påverkas i sin tur av olika normativa uppfattningar om vad som anses 
skapa värde för individer, organisationer och samhället. Individer formas av 
dessa normativa uppfattningar under hela livet, däribland under uppväxten, 
utbildningen och i yrkeslivet. 

Insikten att värde skapas i individers upplevelser (influerade av normativa 
uppfattningar) är viktig för kommunikatörer. Att regelbundet prata med che-
fer och medarbetare om vilka värden de upplever av kommunikatörernas ar-
bete är minst lika viktigt som att jaga kvantitativa mätetal för att på djupet 
förstå vilka värden som de upplever att kommunikatörernas produktion, 
stöttning och drivande av organisationens kommunikation skapar. Det är 
också viktigt att genom samtal med intressenter, som kunder och brukare, få 
en förståelse för vilka värden som de upplever att organisationens kommuni-
kation skapar.  
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Det är även viktigt att som kommunikatör vara medveten om att kommu-
nikationens värde samskapas av kommunikationsavdelning, högsta ledning, 
chefer och medarbetare (samt externa intressenter). En excellent kommuni-
kationsavdelnings möjligheter att skapa värde möjliggörs och begränsas såle-
des av andra chefer och medarbetares förståelse för strategisk kommunikation.  

 De värdefulla allianserna 
I alla organisationer pågår ständiga maktkamper mellan olika professioner. 
Det är ett maktspel som är oundvikligt. Och antalet platser i ledningsgruppen 
är begränsat och rymmer sällan alla som vill vara med. Det finns två sätt att 
hantera detta maktspel – att försöka besegra andra professioner eller att bilda 
allianser. Den amerikanske senatorn James E Watson myntade  uttrycket: 
“If you can’t beat them, join them”. Alltså, om kommunikatörer inte med 
säkerhet kan vinna över andra professioner är det bästa valet att strategiskt 
alliera sig med andra professioner och tillsammans arbeta mot ett gemensamt 
mål (vilket också borde vara det bästa för organisationen, inte enbart de alli-
erade professionerna). En av de allianser som känns mest naturlig är HR–
kommunikation. Det är två professioner med liknande bakgrund, statuspo-
sition i organisationer och som fokuserar på ledarskap och medarbetarskap. 
Medan HR utgår från forskning inom beteendevetenskap, utgår kommuni-
katörer från kommunikationsvetenskapen. Naturligtvis finns det inga tydliga 
gränser mellan dessa vetenskapliga discipliner och många aspekter är gemen-
samma. Vi tänker att ”tjänsteerbjudandet” mot de interna klienterna blir tyd-
ligare och mer kraftfullt om det går att bilda en kraftfull allians. 
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