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Sammanfattning

Kommunikatorsyrket inom offentlig sektor har pa senare ar varit pd stark
framvixt, men ocksd i kraftig omvandling. Digitalisering, 6kade forvint-
ningar pi organisationers kommunikation, en tilltagande medvetenhet i led-
ningen om kommunikationens strategiska betydelse, och alltmer komplexa
verksamheter dr nagra bakomliggande faktorer till den hir utvecklingen. Det
ar ocksa alltmer uppenbart att det stills nya och 6kade krav pa sivil chefers
som medarbetares interna och externa kommunikation, vilket ocksa bidragit
till yrkets omvandling. Parallellt med den hir utvecklingen har det forts en
alltmer intensiv, for att inte siga hitsk, debatt om kommunikatorsyrket och
dess roll i organisationer och samhillet i stort. Mot bakgrund av detta har
kommunikatorsyrkets fortsatta utveckling och professionalisering blir en allt-
mer angeldgen friga. Det dr ocksa temat f6r denna rapport. Rapporten bygger
pa bade tidigare forskning och pa fyra olika studier inom Arbetsférmedlingen,
Forsakringskassan, Lunds universitet och VA Syd. Samtliga studier har syftat
till ate skapa fordjupad kunskap om kommunikatorsyrkets professionalisering
med ett sirskilt fokus pA kommunikatdrens strategiska roll och betydelse for
verksamhetens utveckling. Nagra av de mest centrala frigor som behandlas i

rapporten ir foljande:

| Hur forstair kommunikatorer respektive representanter frin andra verk-
samhetsomraden-/funktioner kommunikatérens roll, kompetens och bi-
drag?

| Hur beskriver kommunikatérer sitt arbete med strategisk kommunika-
tion — vad innebir det i praktiken?

" Vilka faktorer 4r viktiga for att kommunikatdrsyrket ska professionaliseras

ytterligare?

I den forsta delen av rapporten presenteras tidigare forskning om kommuni-
katérer och professionalisering. Fragor som diskuteras 4r bland annat vad som
kidnnetecknar en profession, varfér det finns ett behov av professionalisering
men ocksd vad det kan finnas f6r nackdelar med att starka professioner ut-
vecklas. I denna del diskuteras ocksa tidigare forskning om betydelsen av re-
flexiva samtal och analyser for att utvecklas som profession.

I rapportens andra del presenteras de viktigaste resultaten frin de fyra em-
piriska studierna. Samtliga studier baseras pa intervjuer med sivil kommuni-

katorer som chefer, projektledare och specialister.



Intervjuerna visar tydligt att kommunikatérers arbete och kompetens
efterfragas och uppskattas internt i organisationen. Den kritiska tonen frin
mediernas debattsidor kinns alltsd inte igen nir vi lyssnar till vad som sigs
om kommunikatdrer inom organisationerna. Ibland kan vi dock skonja en
viss ambivalens bland chefer och projektledare: man ser en risk for en vixande
administration inom offentlig sektor, men den “egna” kommunikatéren pe-
kas ut som mer eller mindre oumbirlig.

Intervjuresultaten frin de fyra delstudierna visar att aven om kommunika-
torsrollen upplevs som bred och otydlig, si finns det en timligen enhetlig bild
av vad som ir kommunikatorernas kirnkompetens. Det ar framfor allt tva
kategorier av relaterade kompetenser som lyfts fram: 1) sprik, paketering av
budskap och kanaler; 2) mottagarperspektiv och malgruppsanspassning. Om
kommunikation ska bli an mer virdeskapande menar vi att idén om kommu-
nikatdrens kirnkompetens maste utvidgas och innefatta aspekter som verk-
samhetsforstaelse, uppfoljning och analys, strategi osv.

Inom forskningen om kommunikatdrsyrkets utveckling diskuteras ofta
olika roller. Vi har hir anvint oss av Pilkingtons modell med rollerna produ-
cera, stodja och driva. Samtliga roller ir virdeskapande och det ir viktigt att
hitta en balans mellan dem. Vara resultat visar att rollerna stédja och driva ir
underdimensionerade, i synnerhet den sistnimnda. I rapporten diskuterar vi
bland annat vad det innebir att *driva” utvecklingen av kommunikation och
ger forslag pa hur rollen kan fortydligas.

En stor och viktig friga inom branschen ir organiseringen av kommuni-
kationsfunktionen. Aven om det inte finns ett optimalt sitt att organisera en
kommunikationsfunktion, identifierade vi i vira samtal med chefer och kom-
munikatérer en rad for- och nackdelar med en centraliserad respektive en de-
centraliserad funktion. Dessa for- och nackdelar visar pa betydelsen av att 72
en medyeten stillning i fragan och kontinuerligt utvirdera kommunikations-
funktionens organisering i relation till organisationen i stort. Intervjuresulta-
ten har ocksd visat att det finns ett behov av ett identitetsarbete inom kom-
munikationsfunktionen — reflexiva samtal om vilka *vi” dr och vad "vi” bidrar
med.

I den avslutande delen av rapporten diskuteras tre olika strategiska roller:
strategisk utforare, verksamhetspartner samt kommunikationsutvecklare.
Samtliga roller ar viktiga, men det ir tydligt att den tredje ir underutvecklad,
vilket bland annat innebir att det ofta saknas en tydlig och levande kommu-
nikationsstrategi och idé om vad kommunikationsfunktionen ska prioritera.
Avslutningsvis presenteras sju kritiska faktorer for fortsatt professionalisering

av kommunikatdrsyrket.
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Inledning

I projektet Kommunikativa offentliga organisationer stir fortroende och re-
lationshantering i centrum. Tidigare forskning pekar tydligt ut dessa omraden
som avgorande for bade organisationer och kommunikatérer som yrkesgrupp.
Fértroende och relationshantering studeras under tre ér i relation till tre om-

raden:

[l kommunikativt medarbetarskap
. digitalisering
. kommunikatérernas roll och utveckling.

De organisationer som deltar i projektet ar foljande: Arbetsformedlingen,
Forsakringskassan, Lunds universitet, Malmé stad, Myndigheten f6r sam-
hallsskydd och beredskap (MSB), Polismyndigheten, Skatteverket, Stock-
holms stad, Svenska kraftnit, Trafikverket och VA Syd.

Under forskningsprojektets tredje dr, 2022, studerade vi omradet kommu-
nikatdren och yrkets fortsatta utveckling genom fallstudier i fyra av de orga-
nisationer som medverkar i projektet. I denna arsrapport beskriver och disku-

terar vi tidigare forskning om kommunikatérer samt de viktigaste resultaten

fran de fyra fallstudierna.

FRAGOR SOM DISKUTERAS | RAPPORTEN

" Hur forstar kommunikatorer sin strategiska roll?

"I Hurforstar representanter fran andra verksamhetsomraden kommunikato-
rens roll och kompetens?

"~ Hur beskriver kommunikatdrer sitt arbete med strategisk kommunikation
—vad innebar det i praktiken?



| Vilka faktorer ar viktiga for att kommunikatorsyrket ska professionaliseras
ytterligare och darmed vidareutveckla en verksamhetskritisk roll och bety-
delse?

Kommunikatorer i offentlig sektor

Kommunikatorsprofessionen dr under stark utveckling. Detta giller inte
minst inom offentlig sektor som rymmer komplexa organisationer med
méngfacetterade uppdrag och krav pd utveckling av verksamheten, vilket
ocksa stiller nya och hogre krav pi kommunikationen (Luoma-aho & Canel,
2020). Internationell forskning visar att kommunikatorer far ett allt storre
ansvar i organisationer, alltfler kommunikationschefer far en plats i lednings-
grupper och kommunikatérsutbildningarnas kvalitet blir allt bittre med ett
storre fokus pa strategisk kommunikation (Molleda, Moreno, & Navarro,
2017; Verhoeven, 2014). Bland de nya kompetenser som har uppmarksam-
mats i forskningen finns strategiskt tinkande, hantering av sociala medier och
segmentering av nyckelintressenter (Manley & Valin, 2017; Tench et al.,
2017). Den pagiende digitaliseringen av samhillet har till exempel inneburit
att kommunikationsfunktionen i allt stdrre utstrickning forvintas besitta
kompetenser inom digital strategisk kommunikation, automatisering av kom-
munikation och artificiell intelligens (Wiesenberg, Zerfass, & Moreno, 2017).
Det blir ocksé allt vanligare att ledningsgrupper identifierar strategisk kom-
munikation som en verksamhetskritisk resurs. Det medfor att kommunikat-
ionsfunktionen i allt storre utstrickning forvintas agera som verksamhetspart-
ner och bidra med ett strategiskt kommunikationsperspektiv (Manley &
Valin, 2017). Vidare har kraven att kunna pévisa virdet av kommunikation
okat och behovet av kompetens inom mitning och utvirdering har dirfor
vuxit sig storre 4n nagonsin.

Det blir samtidigt allt tydligare att en kommunikativ organisation inte en-
bart handlar om kommunikatorernas kommunikationsinsatser, utan ocksa
om chefers och medarbetares kommunikation (Heide et al., 2018). Dessa och
andra utvecklingstendenser innebir att kommunikatérens roll forflyteas fran
ett timligen operativt arbete till ett mer konsultativt och strategiskt arbete.

Kommunikatorsprofessionen ar relativt ung och f6rflyttningen till en mer
strategisk roll r i allra hogsta grad pigiende. Skiftet fran att ”pa bestillning”
producera till att stodja och utveckla kommunikationen i centrala verksam-
hetsprocesser, beskrivs som ett viktigt led i en fortsatt professionalisering av
kommunikatorsyrket. Omvandlingen av kommunikatorsrollen bidrar samti-
digt att férvantningar pid kommunikationsfunktionen ofta ir skiftande, och
kommunikatorens roll kan méinga ganger upplevas som otydlig (Falkheimer

et al., 2017).



Studier under det tredje aret

Under det tredje, och sista, aret i forskningsprojektet har fyra delstudier ge-
nomforts med syfte att skapa en fordjupad kunskap om kommunikatérsyrkets
professionalisering. Ett sirskilt fokus har i samtliga studier legat pi kommu-
nikatdrens strategiska roll och betydelse for verksamhetens utveckling. De or-
ganisationer som har studerats ir Arbetsférmedlingen, Forsikringskassan,
Lunds universitet och VA Syd. I foljande 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.

Arbetsformedlingen

Arbetsformedlingens kommunikationsfunktion har pa senare ar tagit steget
fran att vara en traditionell stddfunktion till att etablera sig som en verksam-
hetspartner. Myndigheten har pibérjat en strategisk forflyttning med malet
att bli en framtidssikrad” modern myndighet senast 2026 och i detta arbete
har fyra prioriterade omriden identifierats: organisationskulturen, det omgi-
vande samhillets bild av myndigheten, de digitala systemen och arkitekturen,
samt ledningen och styrningen av verksamheten. Kommunikationsfunkt-
ionen har med denna forflyttning givits en méjlighet att ytterligare befista sin
position som viktig verksamhetspartner. Detta kriver dock att myndighetens
kommunikatorer har strategisk och operativ kommunikationskompetens som
mojliggdr att de prioriterade malen uppnas, diribland kunskap och firdig-
heter inom mindre etablerade kompetensomriden som digital kommunikat-
ion, automatisering, mitning och uppfoljning samt kvalificerad ridgivning
till chefer och medarbetare.

Syftet med studien var att undersoka hur kommunikatérer och represen-
tanter frin andra verksamhetsomriden ser pA kommunikatdrens olika roller,
i synnerhet rollen som verksamhetsutvecklare och vad den innebir i prakti-
ken. Totalt intervjuades 23 personer. Vi gjorde individuella intervjuer med
tvd chefer inom kommunikation samt med sex chefer frin andra verksam-
hetsomraden (pa olika nivder). De individuella intervjuerna pégick under
cirka en timme. Vi genomforde dven fyra gruppintervjuer med tre—fyra kom-

munikatorer i varje grupp. Dessa intervjuer pagick i cirka tva timmar.
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Forsakringskassan

Forsakringskassans kommunikationsfunktion har under senare ar genomgatt
en omvandling och ir idag en funktion som till stor del fungerar som en verk-
samhetspartner. Bland annat arbetar kommunikatérerna vid Férsikringskas-
san mycket med chefs- och ledningskommunikation, 4r medlemmar i led-
ningsgrupper och ger stdd och erbjuder workshoppar. Ett annat strategiskt
och viktigt omride ir forindringskommunikation. Kommunikationsfunkt-
ionen erbjuder exempelvis utbildningar och workshoppar for att utbilda che-
fer och medarbetare. Det har ocksa tagits fram ett koncept for att kompetens-
utveckla kommunikatorerna inom detta omride. Kommunikationsomradet
ror sig snabbt framdt inte minst pa det digitala omréadet. Forsikringskassans
digitala mote med medborgare och andra kundgrupper har blivit en allt vik-
tigare del i att skapa en kostnadseffektiv kommunikation med och service till
kunderna. Digitaliseringen stiller krav pa formagor hos en kommunikations-
funktion som inte funnits pa en traditionell kommunikationsstab eller avdel-
ning med en stéttande funktion.

Syftet med studien var att undersoka hur kommunikatérer och represen-
tanter frin andra verksamhetsomriden ser pA kommunikatdrens olika roller,
i synnerhet rollen som verksamhetsutvecklare och vad den innebir i prakti-
ken. Totalt intervjuades 20 personer. Enskilda, kvalitativa intervjuer genom-
fordes med tvéd chefer inom kommunikation samt med tva chefer fran andra
verksamhetsomraden (pé olika nivéer). Vi gjorde ocksa fyra gruppintervjuer
med fyra kommunikatdrer i varje grupp. De enskilda intervjuerna tog cirka

en timme och gruppintervjuerna tvd timmar.

Lunds universitet

Medicinska fakulteten vid Lunds universitet genomférde nyligen en omorga-
nisation av kommunikationsfunktionen som syftade till att mota nya och for-
dndrade krav pA kommunikationsarbetet. Forindringen innebar bland annat
okad samordning av hela fakultetens kommunikationsarbete, en 6kad beto-
ning pé ledningsstdd och intern kommunikation samt att det i institutioner-
nas ledningsgrupper nu finns en kommunikatér representerad.

Syftet med vér studie var att skapa 6kad kunskap om omvandlingen och
professionaliseringen av kommunikatdrsyrket i en organisation som ir ett ty-
piskt exempel pi en professionsorganisation, eller professionell byrikrati
(Mintzberg, 1999). En professionell byrdkrati priglas av starka professioner —
sasom forskare, likare, journalister och advokater — vars professionella logiker
tenderar att dominera andra majliga logiker i organisationen (till exempel en
lednings-eller organisationslogik). Detta kan skapa ytterligare utmaningar nir
det giller professionalisering av stabs- eller stodfunktioner som inte tillhor

sjalva “kdrnprofessionen”. Studien baserades pd fem gruppintervjuer med
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kommunikatorer samt sex enskilda intervjuer med strategiskt utvalda repre-
sentanter frin fakultetsledning och ett par institutioner. Totalt intervjuades

23 personer.

VA Syd

Inom VA Syd pagar sedan 2020 utvecklingsarbetet Frdn bra till bést. Det ir
ett arbete med syfte att vidareutveckla kommunikationsavdelningens kompe-
tens och tydliggdra serviceerbjudandet. Kommunikationsavdelningen har
gatt fran att i stor utstrickning vara producenter av kommunikation till att
arbeta mer konsultativt och hjilpa andra med den strategiska kommunikat-
ionen. Parallellt med utvecklingsarbetet pd kommunikationsavdelningen pa-
gar ett annat utvecklingsarbete inom organisationen i sin helhet. Inom ramen
for detta har det framkommit ett forslag om att kommunikationsavdelningen
ska bli en business partner. Kommunikationsavdelningen har fatt i uppdrag
att visa ledningsgruppen hur den kan bli en business partner och presentera
forslag pa vad det kan innebira i konkreta termer. En utmaning f6r kommu-
nikatorerna ir att férindra den egna verksamheten samtidigt som de ska
stodja resten av organisationen i deras forindringsarbete.

Syftet med studien var att underséka kommunikatdrernas professional-
iseringsarbete inom VA Syd. Vi fokuserade sirskilt pa deras arbete att bli en
businesspartner. Totalt genomférdes 15 individuella intervjuer som varade
cirka en timme vardera. Av de femton personerna som intervjuades var fyra
kommunikatorer, resten var chefer, projektledare och specialister inom olika

verksamhetsomriden.
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Tidigare forskning
om kommunikatorer

| detta kapitel gir vi igenom tidigare forskning om kommunikatorer och
professionalisering. Vi tar forst upp forskning om kommunikatorer i dag, for
att sedan komma &ver i ett avsnitt om behovet av professionalisering bland
kommunikatorer. Dirpa utvecklar och diskuterar vi tidigare forskning om
professioner och professionalisering i bredare bemirkelse. Avslutningsvis i
detta kapitel dterkommer vi till forskning om just kommunikatérer och pro-

fessionalisering samt behovet av kontinuerlig reflexivitet.

Kommunikatorer i dag

Kommunikatorerna har de senaste decennierna flyttat fram sina positioner
och det finns minga tecken pa att yrket har professionaliserats allt mer. Den
tyska professorn i strategisk kommunikation, Lisa Dithring (2015, p. 5), menar

att kommunikatorer har utvecklats frin att vara:

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

Flera forskare menar att det har skett en sé kallad institutionalisering av kom-
munikatorsyrket under de senaste decennierna (Heath & Johansen, 2018;
Holtzhausen & Zerfass, 2015; Verhoeven, Zerfass, & Tench, 2011). Numera
anstills kommunikatorer i alla sorters organisationer, till exempel bérsbolag,
myndigheter, privata foretag och ideella organisationer. Dessutom gar det att
se en tydlig utveckling av kommunikatorsprofessionen i och med att allt fler
arbetar med kommunikation som en strategisk fraga, och strategisk kommu-
nikation har utvecklats som en stark akademisk disciplin.

Samtidigt med denna positiva utveckling brottas kommunikatdrerna fort-
farande dels med det nagot negativa historiska bagaget, dels med utmaningen
att forsoka pavisa kommunikatdrernas betydelse och virde for organisationen

och samhillet (Falkheimer et al., 2017). Manga dr det som har bestimda upp-
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fattningar om kommunikatdrerna som yrkesgrupp. I den allminna mediede-
batten har debattorer ifrigasatt antalet kommunikatérer inom framfor alle of-
fentliga organisationer har (Johansson & Ottestig, 2011). Den 3 augusti 2023
publicerades i Expressen ledaren ”Det ir politikerna som matar monstret” och
i ingressen kan man lisa: "Horderna av kommunikatérer dr bara toppen pa
isberget. Och det ir politikerna som ir skyldiga till den evigt svillande byra-
kratin.” En dag senare publicerades i Sméilandsposten ledaren “Inflation i
kommunikation” med ingressen: "Den offentliga sektorn kidnner sig alltmer
begrinsad i vad den kan ligga resurserna pd. Men en sak som det bara verkar
bli mer av 4r kommunikation i alla dess former. Frigan ir om det ar virt
kostnaderna.” En foljd av debatten ir att civilminister Erik Slottner gett upp-
drag till Statskontoret, som utvirderar offentliga organisationer, att granska
hur kommunikationsverksamheten fungerar. Bland annat ska omfattningen
av informations- och kommunikationsverksamhet kartldggas och visa pa hur
denna verksamhet regleras i myndigheternas instruktioner. I den tidigare
ESO-rapporten (Expertgruppen for studier i offentlig ekonomi) Ingen re-
klam tack” (Eriksson & Westerberg, 2021) konstaterade forfattarna att kom-
munikationsverksamheten har fitt en mer framtridande roll i myndigheters
arbete samtidigt som det inte skett nigon dndring i uppdrag och instruke-
ioner. Det konstateras ocksa att tillgingen till utvirderingar om kommuni-
kationseffekterna ir fa.

Debattorerna, som manga ginger ir journalister, har hivdat att kommu-
nikatodrer i offentlig verksamhet undanhaller information for journalister och
utgor grindvakter som bestimmer vilken information som ska delas. De har
dirmed utmalats som ett hot mot demokratin. Andra har kritiserat kommu-
nikatorer for att vara spinndoktorer eller ledningens megafon (Grandien,
2017; Gregory, 2020). Och andra menar att kommunikatérer i massmedia
framstills som en ljusskygg verksamhet som sysslar med manipulation och
l6gner (Edwards & Pieczka, 2013). Debattorerna har ifrigasatt om skatte-
pengar ska liggas pa loner till kommunikatérer snarare dn pa “nyttigare” eller
viktigare yrken som ldrare, sjukskdterskor och poliser. Den relativt sett nega-
tiva bilden av kommunikatorer som mélas upp i debatten hinger ocksa sam-
man med att deras arbete oftast kopplas samman med taktiskt arbete snarare
in strategiskt (Fieseler, Lutz, & Meckel, 2015).

Behov av professionalisering

“Ingen rok utan eld” dr ett gammalt uttryck som passar vil in i detta sam-
manhang. Oavsett vad man tycker om den kritik som genom dren har riktats
mot kommunikatdrer, si dr det ndgot som skaver i synen pa kommunikatorer.
Det verkar som att alla har nigon uppfattning om kommunikatérer. Och i

debatten hérs frimst de negativa rosterna, som sé klart ér ett utslag av medi-
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elogiken som fokuserar pa det som sticker ut. Var forskning om kommunika-
tiva organisationer visar samtidigt motsatsen — att kommunikatdrer uppskatt-
tas och att en del chefer vill ha fler kommunikatérer (Heide et al., 2019). Fra-
gan ar dock vilka forviantningar chefer och medarbetare har p4 kommunika-
torer och deras arbete. Médnga ganger bygger férvintningarna pa en tradition-
ell syn pa kommunikation med stort fokus pa synlighet och maximal publi-
cering. Debatten och uppfattningarna om kommunikatérer — den rok vi kan
se — visar tydligt att det finns ett skriande behov av fortsatt professionalisering
av kommunikatérsyrket.

Kritiken och ifragasittandet av kommunikatorers virde ir inte unike for
Sverige. Motsvarande kritik finns dven i andra linder och savil forskare som
kommunikatorer dgnar mycket tid t 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., 2017;
Zerfass & Viertmann, 2017). Denna modell kan bland annat anvindas av
kommunikatorer for att analysera vilka omraden som det dgnas mest tid at i
organisationen. Modellen beskriver fyra kommunikationsomraden, och Zer-
fass forskning visar att kommunikatorer oftast dgnar mest tid at publicering,
vilken inte 4r det omridde som chefer och ledningen uppfattar ge stort strate-
giskt virde till organisationen. Samtidigt maste det understrykas att publice-
ring och innehall ir en hygienfaktor som inte kan eller ska tas bort. Fragan dr
dock hur stor del av arbetstiden som #gnas at detta och vad som ignoreras
eller bortprioriteras. Forskarna understryker vikten av att kommunikatdrer
anvinder termer som chefer kinner igen och uppskattar, dir kommunikation
utgor ett medel for att nd hdgre mal som bittre relationer, mer innovationer
eller bittre krisresiliens. Med andra ord finns det behov av mer strategiska

kommunikationsmal och att kommunikatérer tar en tydligare ledningsroll.

Profession och professionalisering

Redan i bérjan av 1910-talet paborjades forskning om professioner och pro-
fessionalisering, bland annat av vilkinda sociologer som Weber och Durk-
heim. Sedan dess har det bedrivits mycket forskning inom detta omréide.

Termen professionalism brukar anvindas pa frimst tva sitt. Dels anvinds
den for att sirskilja personer som utfor en aktivitet 7ot betalning fran personer
som utfér den som hobby, si kallade amatérer. Dels anvinds termen for att
beskriva en persons forhillningssitt nir personen utdvar sin profession. Nir
termen professionalism anvinds for att beskriva ett f6rhillningssitt kan den i
vissa fall aven syfta till en persons férhallningsitt och agerande pa arbetsplat-
sen generellt.

Det ir ocksa vanligt att koppla samman professionalism med vissa egen-
skaper och standarder som sirskild utbildning, kunskaper, trining, uppgifter,
oberoende i utférandet av yrket och etiska riktlinjer. Och det ir vanligt att
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dessa standarder utvecklas och hanteras av en yrkes- eller branschforening.
Den svenska sociologen Tomas Brante (2015), som ir kind for sin profess-
ionsforskning, menar att ytterligare en viktig standard ir vetenskaplig kun-
skap, det vill sidga att yrkesutdvarna anvinder sidan kunskap och féljer med i
forskningen inom sitt gebit. Anvindning av viss vetenskaplig kunskap ir det
som enligt Brante gor ett professionsyrke unikt.

En viktig del av professionalism 4r en gemensam professionell identitet
som till exempel ingenjor, lirare eller kommunikator. Att man som profess-
ionell identifierar sig med yrket — jag 4r kommunikatér. Den professionella
identiteten skapas, utvecklas och bevaras genom socialisation under utbild-
ningen och i arbetet genom utbildning, trining och medlemskap i yrkesfor-
eningar (Evetts, 2013).

Tidigare ansdgs att professionalism var uppnidd om man hade de egen-
skaper och uppfyllde de standarder som kdnnetecknar yrket. I dag menar fors-
karna att professionalism inte enbart handlar om objektiva standarder utan
om det virde som olika intressenter upplever att de professionella kan leve-
rera. Professionalism handlar f6ljaktligen om andras uppfattning, men ocksa
om fortroende och legitimitet hos andra. Det kan handla om det f6rtroende
som den breda allminheten har for yrket. Debatten om kommunikatdrer kan
alltsd ses som ett tecken pa att debattdrerna och allminheten fortfarande har
ett lagt fortroende for professionen och dirmed tillskriver den en ligre grad

av legitimitet i jimforelse med andra administrativa professioner.

Professionalisering handlar om
kommunikation

Andras uppfattning av en profession dr som redan diskuteras betydelsefull.
Detta innebir att det finns en tydlig kommunikativ aspekt i en yrkesgrupps
professionaliseringsprocess dd andras uppfattningar paverkas av hur profess-
ionen kommunicerar och framstiller sig sjilv i moten med andra. Genom
kommunikation kan relationer skapas och yrkets legitimitet kan stirkas. I
modernare forskning om professioner betonas ocksa att professionalisering ir
en friga om att fa, behalla och oka makten i samhillet (Abbott, 1988). Mak-
taspekten handlar om processen da yrkesgrupper forsoker att fi socialt god-
kinnande att oberoende definiera och kontrollera sitt arbete (Pieczka &
L’Etang, 2001). Sjilvstindighet dr ndgot som utmirker en profession, och ju
starkare profession, desto storre sjilvstindighet. Exempelvis har traditionella
och starka professioner som prister, likare och jurister en hog grad av sjilv-
standighet i sitt yrkesutévande. Denna typ av professioner har det enklare att
hivda sin sjilvstindighet och legitimitet, medan andra maste ligga ner mer
tid och energi pd kommunikation och relationsbyggande. Forskning visar

ocksa att det forekommer ett politiskt makespel mellan olika yrkesgrupper i
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en organisation, och sirskilt mellan dem som inte har en given plats i led-
ningsgruppen som kommunikation, marknadsféring och HR (Abbott, 2010;
Alvesson, 2013).

En utmaning f6r "would-be”-professioner (sv. skulle-kunna-vara) ir att de
professionella egenskaper som utbildning, arbetsuppgifter och etiska riktlinjer
enkelt kan kopieras och anvindas av andra professioner. Professioner brukar
hantera sddana situationer genom att utveckla abstrakta 16sningar till kon-
kreta problem (Abbott, 1988). Dessa brukar vara firdigheter som ligger i linje
med ledningens och chefernas forvintningar. Abstrakta 16sningar kan ses som
en baksida av professionaliseringen — att professionen forsoker mystifiera sitt
arbete och 16sningar for att de ska verkar mer komplexa och mirkvirdiga 4n
vad de egentligen ir. Abstrakta och komplexa 16sningar behévs, sirskilt nir
det giller komplexa problem, men de bor ocksa f6ljas av forslag pa konkreta

dtgdrder.

VAD KANNETECKNAR EN PROFESSION?

' Anvdandandet av vetenskaplig och abstrakt kunskap for att I6sa konkreta
problem.

| Gemensam identitet.

" Intressenter (bade inom och utanfor den egna organisationen) har fortro-
ende for yrkesgruppen.

. Sjalvstandighet i yrkesutdvandet.

Kommunikatorer som profession

Fragan som da vicks dr om kommunikatdrer 4r att betrakta som en profess-
ion. Utifrdn den forskning som hittills har genomforts ir svaret enkelt. Kom-
munikatérer kan inte betraktas som en profession i strikt mening, inte minst
eftersom de inte har en sjilvklar status eller legitimitet i organisationer och
samhalle. Det saknas ocksa en tydlig gemensam yrkesidentitet. Brante (2011)
bekriftar att sa ir fallet med kommunikatorer tillsammans med ménga andra
yrken som sjukskéterskor, lirare och journalister. Vidare saknas det en stark
koppling mellan forskning och kommunikatorers praktik f6r att kommuni-
katdrer ska kunna betecknas som en profession i ordets strikta betydelse. Sa
kommunikatorer kan istillet beskrivas som en semiprofession (Etzioni, 1969)
eller would-be” profession (Abbott, 2010).

Det har sedan 1970-talet bedrivits forskning om kommunikatérer. Den

litteraturdversikt som vi har gjort visar pa tre olika teman. Det forsta temat ir
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forskning om yrkets professionella roller, som ocksé ir den ildsta forsknings-
inriktningen (Edlom, 2022). En tidig studie av Broom och hans kollegor
(Broom, 1982; Broom & Smith, 1979) mynnade ut i en rolltypologi med fem

olika roller (vi har valt att behilla de engelska termerna).

KOMMUNIKATORERS ROLLTYPOLOGI

expert prescriber

communication technician
problem-solving process facilitator
communication facilitator

O O oo d

acceptant legitimizer.

I borjan av 1980-talet forslog Dozier i stillet tva roller: strategen och tekni-
kern. Dessa tva roller har fatt ett brett genomslag och det r vanligt att man i
organisationer skiljer mellan kommunikatdrer som huvudsakligen arbetar
med strategisk kommunikation och de som arbetar med mer operativa arbets-
uppgifter. Denna indelning av kommunikatorers yrkesroller dr dock for en-
kel, och ir inte rittvisande varken for de som fokuserar mer pd strategiska
eller operativa frigor. Aven inom forskningen har detta papekats. Négra fors-
kare, som Johansson och Larsson (2015) och Werder och Holtzhausen (2011),
menar att denna dikotomi ir mirklig eftersom rollerna i praktiken dr nira
och omsesidigt relaterade. Strategi 4r inte enbart dr ndgot som organisationer
har, utan dven nagot som organisationsmedlemmar go7. Den som har en stra-
tegroll maste sjilvklart dven arbeta operativt, och den som har en operativ roll
arbetar foretridesvis ocksa strategiske. Samtidigt finns det en utmaning i att
mainga kommunikatorer bygger sin karridr pa att specialisera sig i innehalls-
produktion (Cornelissen, 2011).

Det finns ganska mycket forskning om kommunikatorsrollen och det fo-
reslas dd och da nya roller som laggs till paletten. Men det finns dven forskare,
t.ex. Moss och Green (2001), som kritiserar rollforskningen for att vara for
preskriptiv och normativ snarare dn att baseras pa observationer av vad kom-
munikatorer faktiske gor. Det finns alltsa ett behov av mer nirstudier av vad
som sker pid kommunikationsavdelningar (Frandsen & Johansen, 2015). Det
ar ocksa viktigt att forskare studerar hur kommunikatérer sjilva beskriver sitt
arbete, roller och bidrag till organisationen (Tsetsura, 2018). Var forskning 4r
ett exempel pa detta — vi har frigat kommunikatérerna sjilva hur de uppfattar
professionen. Den uppfattning som kommunikatérer har av sin roll och ar-
bete skapar en gemensam bild — en diskurs — som ir viktig del av yrkesiden-
titeten (jfr Andersson, 2020).
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Det andra temat ir tillging till den sa kallade dominanta koalitionen och
att bli en strategisk partner, vilket manga forskare anser 4r nyckeln till 6kad
status och professionalisering (Wilson, 2016). Forskare inom denna tradition
understryker hur viktigt det dr att kommunikatorer finns representerade i led-
ningsgruppen for att kunna péaverka strategiska beslut om kommunikation.
PR-forskaren James Grunig 4r en av de mest namnkunniga inom denna trad-
ition. Han 4r mest kind for den stora excellensstudien som genomférdes un-
der 1990-talet (Dozier, Grunig, & Grunig, 1995; Grunig, 1992). Denna forsk-
ning visar tydligt att tillging till den dominanta koalitionen, det vill siga de
grupper i en organisation som har make att fatta viktiga beslut, ar kritiskt for
en excellent kommunikationsavdelning. Numera finns det en allmin uppfatt-
ning om att det ir positivt att kommunikatdrer har en plats i ledningen. Men
det finns ocksa forskare, som Wilson (2016), som menar att trycket och f6r-
vintningar pA kommunikationsavdelningen 6kar om kommunikationschefen
dr med i ledningsgruppen. Wilson menar att det da giller att kommunikato-
rerna ocksé kan leva upp till de 6kade férvintningarna. Andra forskare, som
Berger (2005) och Holtzhausen (2012), menar att medlemskap i ledningsgrup-
pen for kommunikationschefen inte per automatik ger okad status fér kom-
munikatorerna. Dessa forskare papekar att det alltid finns ett maktspel i led-
ningsgruppen och det kan vara svért for medlemmarna att representera in-
tressenters roster. Aven vi har i tidigare publikationer (Simonsson & Heide,
2021) varnat for att en plats i ledningsgruppen kan skapa lojaliteter och f6r-
vintningar som gor att kommunikationen tvingas in i en anpassning till en
traditionell managerialistisk logik (med fokus pa bland annat direkta effekeer,
synlighet, transmission).

Det tredje temat dr professionens status och legitimitet. Som vi redan
niamnt, har kommunikatdrerna som profession inte en given eller viss status i
organisationer och samhille. Det innebir ocksd att kommunikatdrer har
mindre sjilvstindighet och kontroll jimfort med professioner med hog status
(Evetts, 2009). Redan pa 1980-talet pipekade Grunig och Hunt (1984) att
kommunikatorer som fokuserar pd operativt arbete som att producera inne-
hall tenderar att fa en ligre status och 16n. Detta har dven bekriftats i senare
studier (Falkheimer et al., 2016; Johansson & Orttestig, 2011). Och som vi
redan har berért, uppfattningen om att kommunikatdrer sysslar med mani-
pulation och att f6rskéna sanningen har bidragit till att den lagre statusen och
legitimiteten (Edwards, 2021).

Behov av reflexivitet

En viktig aspekt av professionell kompetens dr formagan att reflektera Gver
det egna arbetet (Epstein & Hundert, 2002). Kommunikatdrer har oftast

goda praktiska kunskaper, tekniska firdigheter och kan resonera och virdera
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utifrn ett kommunikationsperspektiv. Diremot prioriteras sillan daglig re-
flektion och diskussion 6ver arbetet dven om det i forskningen tillskrivs stor
vikt (Andersson, Heide, & Simonsson, 2023).

Kritiken av administrativa professioner har funnit sedan 1970-talet (Schon,
1983). Denna kritik har handlat om att de professionella 4r f6r manga, inte ir
effektiva och inte bidrar med ndgot tydligt virde till samhillet. De profess-
ionella svarar pd denna kritik att de dr bist pa att hantera komplexitet, osi-
kerhet, férindringar och konflikter i organisationer och samhille. Men Schén
menar att professionella har svart att tillfredsstillande beskriva vad de verkli-
gen gor och bidrar med. Ett vanligt ménster hos professionella 4r att de for-
soker att mystifiera sitt arbete for att forsvara sin position. Detta dr ingen
framgéingsrik vig enligt Schon. Det ir mycket mer givande att engagera sig i
kvalificerad, kritisk sjilvreflektion. Klienterna forstar oftast inte virdet som
skapas pd samma sitt som de professionella. Det dr dirfor viktigt att de pro-
fessionella reflekterar tillsammans med klienterna 6ver vad som ar virdeskap-
ande for organisationen. Schon papekar att professionella har sirskilda kun-
skaper och tekniska firdigheter, men deras auktoritet bygger pa goda relat-
ioner och att de engagerar sig i reflekterande samtal med klienterna. Att fo-
kusera pa relationsbyggande ir sirskilt avgorande och viktigt for de profess-
ioner som har en svagare position och som frimst ses som producenter av
tjdnster. S utifrin den tidigare forskningen ar det tydligt att kommunikatdrer
maste fokusera mer pd att relationsskapande och att strategiskt bygga starka

interna relationer.

OLIKA SORTERS REFLEKTIONER

[l reflekterande analys
1 reflexiv analys.

En reflekterande analys innebir detsamma som single loop learning, det vill
sdga att ett visst problem blir [5st. I en reflekterande analys forsoker man lista
ut vilka hindren och problemen ir som gor det svart att nd mélet. En reflexiv
analys innebir att man ifragasitter vad vi och andra tar f6r givet och vilken
inverkan det har eller kan ha pd oss (Cunliffe, 2004). Reflexivitet gar alltsa
djupare och ser inte bara till hinder for att nd uppsatta mal, utan ifrigasitter
ocksd malen i sig. En sddan analys kan alltsa hjilpa kommunikatorer att av-
ticka det som ir outtalade antaganden och virderingar, férvintningar och
invanda handlingsménster som péaverkar hur man agerar och forhaller sig till
andra.

20



Kommunikatorer och
professionalisering i praktiken

| detta kapitel lyfter vi fram nagra av de resultat som framkommit i inter-
vjuerna med chefer och kommunikatérer inom de fyra studierna genomforda
inom Arbetsformedlingen, Forsikringskassan, Lunds universitet och VA Syd.
Vi inleder med resultat kopplat till tvd teman: kommunikatérens anseende
och status samt uppfattningar om kommunikatdrens kirnkompetens. Efter
det foljer en presentation av resultat och analys kopplat till de tre rollerna
producera, stddja och driva. Kapitlet avslutas med ett avsnitt om organisering

av kommunikationsfunktionen.

Kommunikatorens status och anseende

Som nimndes i inledningen sa visar bade internationell och svensk forskning
att kommunikatorer bade fir och tar ett allt storre ansvar i organisationer.
Men som vi ocksd har nimnt visar de senaste arens manga debattartiklar i
svensk media om kommunikatorer att professionens 6kade inflytande ocksa
ifrigasitts fran vissa hall. I rapporten Ingen reklam tack (ESO, 2021:3), utgiven
av Expertgruppen for studier i offentlig ekonomi, menar rapportforfattarna ex-
empelvis att det dr oklart vilket virde som kommunikation skapar f6r organi-
sationer i offentlig sektor och att detta méste studeras mer ingdende. Att fra-
gan anses viktig visar dven det uppdrag att kartligga och analysera delar av
myndigheters informations- och kommunikationsverksamhet som regeringen
gav Statskontoret” augusti 2023. Med anledning av detta var vi intresserade av
att undersoka svil chefers som kommunikatorers férvintningar och upple-
velser av kommunikatorsrollen och kommunikatérernas arbete i offentliga or-
ganisationer for att dirigenom 6ka forstdelsen om kommunikatdrernas bety-
delse for offentliga organisationer. Foga forvinande har intervjuerna visat pa
en frustration bland kommunikatdrer 6ver det hir ifrigasittandet och det
finns en upplevelse av att yrkesrollen dr missforstddd. En intervjuperson ut-

tryckte det sa hir mélande:

"https://www.regeringen.se/regeringsuppdrag/2023/08/uppdrag-att-kartlagga-och-analysera-
vissa-delar-av-myndigheternas-informations--och-kommunikationsverksamhet/
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Det handlar inte om att ljuga, det handlar inte om att forskona, det
handlar inte om att sminka grisar. Det handlar om att hjalpa organi-
sationen att na ut med saker. Men tror man att det ar for mycket kom-
munikatoérer, da tror man att vi ar nagra javla PR-konsulter som alla
ar David Camerons och springer runt och latsas som att saker ar bra
och sager no comments. (Kommunikator 3, FS)

Kommunikatorernas arbete — upplevelser och
forvantningar

Nir vi summerar de fyra delstudier som gjorts under aret sa framtrider bilden
av att kommunikatorens status och anseende 6verlag har 6kat. De kommuni-
katdrer och kommunikationschefer som vi intervjuat upplever att sa ir fallet.
Aven de chefer som vi intervjuat — sirskilt de som haft chefspositioner under
en lingre tid och kunnat folja kommunikatérsprofessionens utveckling de
senaste 20 dren — upplever att kommunikatérernas och kommunikations-
funktionens status och anseende okat stadigt under perioden. Nir vi lyssnar
pa chefer och kommunikatérer i de fyra organisationer som medverkat i arets
delstudier ir det tydligt att majoriteten av dessa upplever att kommunikato-
rernas arbete och kompetens efterfragas och uppskattas internt i organisation-
erna. Den samlade bild som trider fram under vira samtal med chefer pé olika
nivaer om deras upplevelser av kommunikatorernas arbete kontrasterar sile-
des den bild av kommunikatdrer som mélas upp pé debattsidorna. Till skill-
nad fran debattsidornas bild av kommunikatérer som en belastning for of-
fentliga organisationer sa menar de chefer vi pratat med att kommunikaté-
rerna i deras egen organisation skapar virde genom sitt arbete och att detta
bidrar till att kommunikatorerna ir efterfrigade internt.

En del chefer som vi pratat med uttrycker forvisso att ett stort antal kom-
munikatorer riskerar att medverka till en svillande administration som inte
bidrar till kirnverksamheten. Samtidigt framhaller dessa chefer att det kom-
munikativa stod som de sjilva far av kommunikatdrer dr centralt for att de
ska kunna bedriva verksamheten framgangsrike. For att parafrasera en chef:
”Kommunikatorerna borde vara firre, men ror inte mitt stod”. Denna para-
doxala dsikt som en del chefer ger uttryck for indikerar att den offentlig de-
batten om kommunikatorens roll i offentlig sektor gor visst intryck. Samtidigt
sd verkar detta intryck vigas upp av chefernas upplevelser av kommunikats-
rernas konkreta bidrag i det dagliga arbetet.

Gillande chefers forvintningar pd kommunikatorer sd ar det tydligt att det
inte finns en enskild kompetens eller en enskild typ av kommunikationsstod
som cheferna efterfrigar. Vissa chefer efterfrigar exempelvis mer strategisk

kompetens hos kommunikatdrerna och mer och bittre stottning i strategiska
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fragor. Andra chefer menar att kommunikatorerna ger dem utmarke radgiv-
ning i strategiska frigor. Denna variation mirks dven i det mer konkreta fak-
tum att det i vissa organisationer ir en sjilvklarhet att kommunikatoren sitter
med i ledningsgruppen, medan si inte ir fallet i andra organisationer. Vare
sig cheferna anser att kommunikatorerna besitter god strategisk kompetens
eller inte s 4r det ingen tvekan om att ett strategiskt kommunikativt perspek-
tiv som gar att tillimpa bade i lingsiktiga kommunikationsfrigor och i det
dagliga operativa kommunikationsarbetet, anses som en central kompetens
som kommunikatorer bor besitta. Sammanfattningsvis ar det dock tydligt ate
de chefer som vi pratat med, oavsett organisatorisk niva och typ av lednings-
och styrningsfrigor, upplever ett tydligt behov av kommunikationsstéd. En
del chefer efterlyser dessutom mer stéd 4n vad de har tillgang till i dag. Detta

belyser citatet nedan:

Det sitter kanske 200 chefer och gor ett bildspel pa samma fraga med
lite olika budskap. Det blir ju en storre kostnad an om en person [en
kommunikator] gor det. Sen kostar det ganska mycket med det gnis-
sel som uppstar nar kommunerna far olika information. [...] Innan sa
hade vi ett regionalt stéd i kommunikationsfragor, nu ar det ju cent-
raliserat. Jag tror att manga chefer behéver stod i sin dagliga kommu-
nikation (Chef 6, AF)

Behovet av tydlighet

Nigot annat som bade chefer och kommunikatérer efterfragar 4r ett tydlig-
gorande av vilka kunskaper och firdigheter som kommunikationsfunktionen
besitter och kan stdtta verksamheten med. De chefer och kommunikatorer
som beror behovet av ett tydliggorande menar helt enkelt att kommunikat-
ionsfunktionen ofta ir for otydlig med vad den faktiskt kan bidra med.
Mainga kommunikatorer uttrycker en viss frustration 6ver att alla kommuni-
kationskompetenser klumpas ihop till en generalistkompetens som alla kom-
munikatorer forvintas besitta. Detta ger i sin tur upphov till orimliga och
vaga férvintningar pd organisationens kommunikatorer som en grupp gene-
ralister som kan “kommunikation”, vilket férsvarar interaktionerna mellan
kommunikatorerna och dvriga organisationen.

Flera av de kommunikatorer som vi intervjuat lyfter fram att arbetet med
att tydliggora vilka kunskaper och firdigheter som kommunikationsfunkt-
ionen besitter maste starta internt inom funktionen. Manga kommunikatérer
ar sjilva osdkra pd hur de ska prata om kommunikationsfunktionen som hel-
het. Att som funktion tillsammans reflektera 6ver vilka kunskaper och firdig-

heter som kommunikationsfunktionen besitter for att dirigenom skapa en
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gemensam forstaelse for varfor, i vilka sammanhang och hur dessa kan pre-
senteras for ovriga organisationen ir siledes ett viktigt forarbete. Direfter kan
kommunikationsfunktionen, och respektive kommunikatér, fokusera pé att
kommunicera och fértydliga kunskaperna och firdigheterna for 6vriga chefer
och medarbetare i organisationen.

Behovet av att tydliggora kommunikationsfunktionens kunskaper och fir-
digheter 4r ocksd viktigt for att adressera den tendens till diskrepans mellan
chefers 6nskan om mer kommunikationsstdd och deras upplevelse av avsak-
nad av vissa kunskaper och firdigheter som vi noterade under delstudierna.
Aven om det skiljer sig at fran organisation till organisation vilka kunskaper
och firdigheter som cheferna upplever att kommunikatorerna saknar s kan
en kartliggning mojliggora en bittre matchning mellan 6vriga organisation-
ens forvintningar och behov och de kunskaper och firdigheter som kommu-

nikationsfunktionen faktiskt besitter.

Karnkompetensen

I det hir avsnittet diskuteras chefers och kommunikatorers uppfattning om
vad som dr kommunikatdrernas kiarnkompetens. Vad ir en sorts minsta ge-
mensam nimnare som utgor en sirskiljande kirna for yrkesrollen? Vi resone-
rar ocksd kring vikten av reflexiva samtal for att synliggdra svarfaingade kom-

petenser.

En enad, men ganska snav syn pa karnkompetensen

Det otydliga uppdraget som diskuteras ovan hinger samman med att det dr
ett vildigt brett yrkesomrade. En del av kommunikatérerna som intervjuats
har problematiserat det faktum att det bara finns en titel, dvs. titeln kommu-
nikatér, men en rad olika uppgifter, kompetenser och profiler som ryms un-
der denna. Den breda titeln lyfts ocksé fram som en orsak till den heta debat-

ten om antalet kommunikatérer:

Jag tror att ett av problemen med det har “vi har for mycket kommu-
nikatorer”, typ Uppsala som har varit mycket i blasvader, det handlar
ju om att alla heter kommunikatorer, fast vi har 20 olika funktioner
egentligen. Du ar projektledare, nagon ar skribent, nagon ar CRM-an-
svarig. Vi har ju helt olika profiler och kompetenser, men vi slar ihop
allt till kommunikatorer. (Grp 1, AF)

Andra kommunikatorer dr tveksamma till ate 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 vicker det frigan om kommunikatérstiteln inte borde

rymma atminstone en minsta gemensam namnare:

Ja, det [titeln kommunikato6r] kan ju funka som ett paraply, men da
menar jag att da maste det ju finnas en gemensam karnkompetens.
Om vi talar brett om hela arbetsmarknaden, vad anstdiller jag om jag
anstdller en kommunikator? Da maste jag ju kunna forvanta mig att
det finns ndgonting som den har personen har gemensamt med andra
kommunikat6rer som jag patraffat tidigare. (Grp 2, AF)

Men vad ir dd kommunikatérens kirnkompetens? Det dr ndgot som har dis-
kuterats under intervjuerna med sivil chefer som medarbetare. Intervjuresul-
taten fran de fyra delstudierna visar att dven om kommunikatérsrollen upp-
levs som bred och otydlig, si finns det indd en timligen enad bild av vad som
ir kommunikatdrernas sirskiljande kirnkompetens. Det ar framfor allt tva

nira relaterade kompetenser som lyfts fram:

UPPFATTNING OM KARNKOMPETENSER

"~ Sprak, budskap, paketering och kanaler
" Mottagarperspektiv och malgruppsanspassning.

Formuleringar och uttryck som ”férmaga att smida orden”, "paketera bud-
skap”, 7sprida information i ritt kanaler”, "forstaelse av mottagarens perspek-
tiv och hur du dndrar mottagarens perspektiv” ar dterkommande i beskriv-
ningen av kommunikatérers kirnkompetens. Aven om distinktionen mellan
rollerna strateg och tekniker kan kritiseras (se ovan), s kan vi konstatera att
synen pa kommunikatorens kirnkompetens har en tydlig dragning ét rollen
som tekniker snarare dn strateg. Kommunikatdrer kan ibland uppleva att che-
fer och medarbetare har en ganska bristfillig forstaelse for deras yrkesroll, men
nir giller just kommunikatorens kdrnkompetens kan vi konstatera att chefer
och kommunikatdrer 4r samstimmiga enligt de intervjuer vi har genomfort.
Beskrivningen av kommunikatdrernas kirnkompetens ska inte férstas som att
chefer och kommunikatérer inte ser att kommunikatérer dven besitter andra
kompetenser, utan det som beskrivits ovan handlar om just den sirskiljande
kirnan i yrkesrollen — det som 4r “top of mind” da chefer och kommunika-
torer far frigan om kirnkompetens. Med tanke pd att budskapspaketering
och malgruppsanpassning ir sidant som kommunikatérer har arbetat linge
med och som ir en del av en mer traditionell kommunikatorsroll, 4r det inte

sa konstigt att dessa associeras med kommunikatorers kirnkompetens. Vi var
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dock férvanade 6ver att kommunikatorerna sjilva ser pa sin kirnkompetens
som teknisk eller taktisk, snarare dn strategisk. Det professionella jaget, eller
den professionella identiteten, ir alltsd fortfarande till stor del definierat i en
overvigande operativ roll.

En nirmare analys av intervjuerna ger upphov till f6ljande reflektioner och

fragor:

FRAGOR FOR REFLEXION

[1 Vad ar det som inte lyfts fram som kommunikatorens karnkompetens?
Nagra exempel pa kompetenser hade kunnat lyftas fram som primara kom-
petenser, men som inte gjordes det ar foljande: formagan att lyssna, skapa
dialog och delaktighet, ledarskapskommunikation, strategiarbete och ut-
varderingar. En del av dessa, till exempel lyssna och skapa delaktighet, kan
ses som en del av ett mottagarperspektiv, men det &r likval inget som tas
upp som en specifik kdirnkompetens.

(1 Vilken syn pa kommunikation reflekteras i synen pa kommunikatérer-
nas kompetens? Idén om att kommunikatérernas kompetens framst hand-
lar om aspekter som budskapsférmedling och paketering kan ses som ett
uttryck for en ganska organisationscentrerad, linjar syn pa kommunikation
dar kommunikation handlar om att nd ut med budskap.

Utvecklingen av generativa Al-tjanster kommer troligen att paverka betydel-
sen eller dtminstone innebdrden av kompetensen att formulera budskap. De
definierade kirnkompetenserna kommer sannolikt 4nda att forbli en viktig
del av den professionella kommunikatérsrollen. Men om kommunikation ska
bli in mer virdeskapande och professionaliseringen av yrkesrollen ska kunna
fortsitta finns det fog att fundera pa om inte synen pd kommunikatdrernas
kirnkompetens méste utvidgas. Exempel pa ytterligare kompetenser som
hade varit relevanta att inkludera i kommunikatérernas kirnkompetens ér si-
dant som verksamhetsforstaelse, omvirldsanalys, strategisk kompetens, for-

indringsledning samt utvirdering och analys av kommunikationsinsatser.

Reflexiva samtal synliggor svarfangade kompetenser
Forskare som Schon (1983) och Cunliffe (2016) betonar betydelsen av reflekt-

ion for att utveckla en profession och uppna ett fértroende hos andra. Utan
reflexiva samtal — bade inom den egna yrkesgruppen och med de “klienter”
professionen ska arbeta for eller tillsammans med — 4r det svart att skapa en
gemensam forstielse for vad yrkesrollen innebir och vad den kan tillfora for

virde.
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Betydelsen av kritisk sjilvreflexion blev uppenbar under intervjuerna, sir-
skilt under gruppintervjuerna med kommunikatérer. Nir gruppintervjuerna
hade pagitt ett tag kom kommunikatorerna in pa andra kunskaper, kompe-
tenser och firdigheter 4n de som de inledningsvis identifierades som kommu-

nikatdrens kirnkompetens (se ovanstiende avsnitt).

EXEMPEL PA KOMPETENSER OCH FARDIGHETER

" forstaelse for och kunskap om verksamheten

~ formagan att lyssna in verksamhetens behov och 6versétta det till kommu-
nikativa insatser

I markera yrkeskunskaper genom modet att dra granser

"~ formaga att prioritera och vardera vad som ar vardeskapande kommunika-
tion

~ formaga att bygga relationer med och skapa ett fortroende hos chefer och
medarbetare.

En del av dessa kunskaper och kompetenser kan ses som sa kallade implicita
kunskaper, det vill siga tyst, outtalad kunskap som till stor del grundas i prak-
tiska erfarenheter (Brante, Johnsson, Olofsson & Svensson, 2015). De inter-
vjuade kommunikatdrerna tyckte det dr svart att sitta ord pd kommunikato-
ren kunskaper och kompetenser, vilket kan forstds som att implicita kun-
skaper utgor en central del av yrkesrollen. Kommunikation 4r mellanminsk-
liga komplexa processer som ofta involverar en rad kunskaper som inte litt
later sig verbaliseras och sittas pa print.

Gruppintervjuerna med kommunikatérer visade dock tydligt pa kraften i
ett reflekterande samtal for att kunna identifiera, forstd och sitta ord pa den
egna kompetensen. Samtidigt visar resultaten fran de fyra studierna att kom-
munikatorer sillan tar sig tid att tillsammans reflektera 6ver den egna yrkes-

rollen och kompetensen. Foljande citat speglar avsaknaden av just detta:

Den enda jag har pratat kommunikatorsroll med ar min chef, dar det
kan havarit "ar det har verkligen nagot jag ska géra?” [...] men jag har
aldrig haft diskussionen med en kollega eller sa. Fast vi alla ar kom-
munikatorer sa jobbar vi alla med sa olika grejer. (Grp 4, LU)

Som vi redan tidigare har patalat i den hir rapporten finns det ett behov av
reflexiva samtal kommunikatérskollegor sinsemellan. Men som Schén (1983)
papekar maste professionella yrkesgrupper ocksd forsta att deras “klienter”

kan uppfatta deras arbete och st6d helt annorlunda 4n de sjilva, och for att

27



skapa fortroende maste de ocksd ha reflekterande samtal utanfér den egna
yrkesgruppen. Aven om implicit, tyst kunskap utgdr en central del i en kom-
munikatérs profession, finns det en tydlig potential att géra mer av kunskapen

explicit, medvetandegora och kommunicera den.

Kommunikatorens roller — vardetriangeln

Vi dr inspirerade av Ann Pilkingtons modell virdetriangel (se Fel! Hittar inte
referenskilla. nedan) som elegant visar pd tre olika kommunikationsroller
som kommunikatorer kan ha. Enligt Pilkington dgnas, foga férvinande, mer-
parten av kommunikatorers arbete at att produktion. Pilkington menar att
detta dr en viktig uppgift for kommunikatorer, men att chefer och lednings-
grupper inte uppfattar detta arbete som strategiskt viktigt for organisationen
(dirmed inte sagt att produktion inte efterfrigas eller uppskattas). Modellen
kallas for virdetriangeln eftersom de tre kommunikatérsrollerna uppfattas ha
olika strategiska virden for organisationen. Rollen att driva anses ge det
hogsta virdet, foljt av stédjanderollen och slutligen produktionsrollen. Vi vill
understryka att det handlar om ett uppfattat virde av kommunikatorsrol-
lerna, inte ett faktiske eller objektivt. Sjilvklart har det mer operativa, pro-
duktionsnira arbetet ett viktigt virde. Men ledningsgruppen och chefer i or-
ganisationen ser inte produktionsrollen som den strategiske viktigaste. Virde-
triangeln kan anvindas av kommunikationsavdelningar for att diskutera hur
fordelningen av roller och uppgifter ser ut. Utifrin en sidan diskussion kan
man fi syn pa vad man ldgger mest tid pa och vad som behéver utvecklas.
Om det finns en vilja att professionalisera kommunikationsavdelningen bor
det finnas en balans mellan de tre rollerna. Som vi nimnt ovan ir det vanligt
att det finns en stor slagsida it att producera, medan rollerna att stédja och
driva inte ar lika framtridande i organisationen. D4 giller det att sitta upp en
plan f6r hur kommunikationsavdelningen skulle kunna arbeta mer proaktivt
och dgna sig mer &t att stodja och driva organisationens kommunikations-
verksamhet (som omfattar hela organisationen kommunikation, inte bara den

som kommunikatérerna utfor).
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1 Hogt
Identifiera utvecklingsbehov
och driva forandring av
organisationens
kommunikation
................................................. Uppfattat
strategiskt
varde
Ge rad till och facilitera
chefers och medarbetares
kommunikation
Skapa innehall,
bygga kanaler,
leverera .
J Lasgt

Figur 1: Virdetriangeln.
Kiilla: Bearbetning av Pilkington (2015)

Rollen att producera

Vi menar att rollen "producera” kan delas upp i tva delar: producera i forhal-
lande till strategin och producera reaktivt utan att ta hinsyn till strategin. Den
sistnimnda ir ganska vanlig da klienter kontaktar en kommunikator eller
kommunikationsavdelningen for att fi en kommunikationsuppgift utford.
Det kan handla om att ngon ber om att fi en nyhet publicerad pa webbplat-
sen eller att skriva en artikel till ett nyhetsbrev. Denna roll ar reaktiv darfor
att den inte har en klar koppling till ett mer lingsiktigt mél. Kommunikatdrer
vittnar om att de kiinner sig forhindrade att arbeta mer strategiskt orienterat
pa grund av den stora efterfrigan i organisationen att utféra olika kommuni-
kationsuppgifter. Med denna roll uppstar ett direkt taktiskt virde — att kom-
munikationen blir utférd — som uppskattas av klienten som bestillde men
ofta ocksa av kommunikatoren sjilv eftersom ett konkret resultat skapas. Rol-
len att producera i forhallande till strategin sker nir kommunikatorerna
skapar innehall eller bygger kanaler som ir relaterade till organisationens stra-
tegi eller kommunikationsstrategin. Ett exempel pa detta dr nir en kommu-
nikator fir i uppdrag att skriva och publicera artiklar som i4r avsedda att nd
ett mal att forbittra organisationens anseende eller fértroende. Strategin kan
hir fungera som ett ramverk som hjilper kommunikatéren i urvalet av inne-
hall som ska publiceras. Kommunikatorer som vi har intervjuat papekar att
det ménga ginger kan vara svart att vilja ut vad som ska publiceras och siga
nej till en del klienter som 6nskar fi ndgot material publicerat. Ett citat frin
en kommunikatdr inom Lunds universitet pekar just pd behovet av en strategi

som gor det ldttare att prioritera:
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Jag har med mig ett tank [efter att ha varit placerad ute i verksam-
heten], att det ska vara rattvist: “nu har inte den institutionen horts"”.
Men jag trorinte det ar sa jag ska tanka, utan... elleri viss man saklart.
Men vi ska nog ga pa ndgot annat, och jag ar lite osdker pa vad. Vi vet ju
ungefar vilka omraden, lite luddigt, som ar hogprioriterade. Men jag
kanner mig lite vilsen dar helt enkelt. Vilket gor att jag kanske ibland
gar pa lite lust och eget intresse. (Gr 4, LU)

De tva rollerna stodja och driva kommer vi att diskutera mer ingiende i av-
snitten nedan. Kortfattat kan stddjanderollen beskrivas som tillfillen nir
kommunikatorer inte sjilva nodvindigtvis dr den som kommunicerar utan
stddjer andras, chefer och medarbetares, kommunikation. Kommunikats-
rerna kan ge rad och stodja chefer som exempelvis ska presentera en forind-
ring f6r medarbetarna eller medarbetare som har behov att bli bittre pa att
lyssna pa kunder. Rollen att driva kommunikationsarbetet 4r dnnu 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 stodja och driva har en sirskilt stor potential for att ge yteerli-
gare skjuts at kommunikatorers professionaliseringsresa. Samtidigt ar det tyd-
ligt att just dessa roller har en ganska oklar innebérd och det finns ett stort
behov av att diskutera och skapa nigon form av samsyn kring dessa roller,
bide kommunikatdrer sinsemellan och mellan kommunikatorer och ovriga

delar av verksamheten.

Rollen att stodja

Som vi har beskrivits ovan visar intervjuerna att kommunikatérernas stéd dr
bade efterfragat och uppskattat. Men det finns ocksa intervjupersoner som ser
risker med en vixande och alltmer professionaliserad stodverksamhet. I ett
par av de organisationer vi har studerat finns ett ganska tydligt vi-och-dom-
tinkande mellan kirn- och stddverksamheten, vilket kan yttra sig pa foljande

satt:

VA Syd har haft en tendens att verksamheten styrs lite for mycket ut-
ifran stodet och lite for lite utifran karnverksamheten [...] nu vet jag
inte om jag tycker att strukturen [business partner] ar ratt, men oav-
sett vilken struktur man bygger [...] oavsett om fragan handlar om
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HR, kommunikation eller ekonomi ar det viktigt att man far den ba-
lansen att verksamheten pa ett tydligare satt styrs utifran karnverk-
samhetens behov och inte fran stodets behov. (Chef 2, VAS)

Det finns en allman kultur pa universitet, forskning ar en kategori
manniskor, det ar A-manniskor, sen finns det sddana som oss, teknisk
administrativ personal, som ar nagon slags B-manniskor, om man
hardrar det. (Chef 6, LU)

En del av den hir vi-och-dom-mentaliteten tycks bottna i olika eller dt-
minstone oklara uppfattningar om vad det innebir att vara en stddfunktion.
Som framgdr av det forsta citatet ovan finns asikten att stodfunktionerna ska
uppfylla kirnverksamhetens behov och i det ligger ofta en idé om att stod-
funktionerna framfor allt ska “serva”, “supporta” och svara upp mot kirn-
verksamhetens forfrigningar om hjilp och stéd. Det finns ocksi de som me-
nar att ropet efter stod handlar om att cheferna ir osikra i sin kommunikat-

ionsroll, men 16sningen ir inte en kommunikatér som stindigt finns till

handa:

Man ska vara som en chihuahva i handvaskan som de kan plocka fram
nar de behdver nagot. Det ar inte sa vi ska jobba, det ar inte dar vi gor
bast skillnad. (Chef 5, VAS)

Under intervjuer med chefer dr det tydligt att stod kan tolkas pd en rad olika

satt och innefatta en mangfald av uppgifter, vilka listas i rutan nedan.

EXEMPEL PA STOD

| Avlastning — utfora konkreta arbetsuppgifter
[1 Koordinera, samordna insatser

. Coaching

~ Uppmuntran och “pepping”

" Expertrad

. Utbilda

0

Utveckla olika kommunikationsinsatser eller nya medier och digitala platt-
formar

Den hir listan pAminner om att de tre olika rollerna i virdetriangeln 4r inte-
grerade och ingér i en helhet. Att stodja kan till exempel innebira att produ-

cera olika typer av informationsinnehdll. Det ir i sig inget problematiskt eller
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konstigt, men diremot visar intervjuerna att den spretiga bilden av vad kom-
munikationsstdd innebir kan skapa bade skav och missforstind mellan chefer
och kommunikatdrer. "Skavet” kan ta sig en rad olika uttryck. Det kan till
exempel handla om kommunikatérer som stér sig pa chefer som vill ha med
en kommunikatér pa alla moten i hopp om att kommunikatéren ska sortera
ut allt som behdver kommuniceras och ta det vidare i ritt kanaler. Ett annat,
.. » I e . o . ..
ganska framtridande, “skav” dr chefer som retar sig pa att kommunikatorerna

bara vill komma med goda rad och inte hjilpa till med ”gorandet”:

Jagvill inte bara ha ett bollplank, jag vill ha nagon som hjalper mig att
gora kommunikationen ocksa. Sa det saknar jag. [...] For om det bara
blir som ett bollplank sa kan man nastan kanna att da kan vi spara de
pengarna, da kan vi gora det sjalv. (Chef 5, VAS)

Ytterligare ett “skav” dr bristen pd stdd till forsta linjen. En del av intervjuade
cheferna menar att kommunikatdrernas stdd enbart, eller &tminstone frimst,
gar till hogsta ledningen. Aven del kommunikatorer betonar att kommuni-

kationsstodet maste fordelas lingre ut i organisationen:

Om vi vill 6ka Forsakringskassans fortroende blir det svart om vi riktar
oss enbart till de hogsta cheferna. Det ar utredarna, handlaggarna
som moter kunderna ... om de inte har den utstralningen, mottagan-
det for kunderna, da spelar det ju ingen roll vad vi tycker att vi astad-
kommer rent kommunikativt i organisationen om vi sen inte bemoter
pa ett satt som visar att vi ar till for er. (Grp 4, FS)

Oavsett vilken betydelse vi ldgger i rollen att stodja, betonar bade chefer och
medarbetare vikten av goda relationer och att kommunikatérer bygget upp
ett fortroende i verksamheten. Enligt en del kommunikatérer har utbild-
ningsverksamhet varit avgérande for att inte bara utveckla synen pa kommu-
nikation utan ocks just relationerna med chefer och medarbetare. "Utbild-
ningar ir vigen framat” uttryckte en av de intervjuade. Den intervjuade me-
nar att utbildningsverksamheten har varit nyckeln in till ledningsgrupper och
ledare pa olika nivaer i organisationen. Med uppdraget att ge och leda olika
sorters kommunikationsutbildningar fair kommunikatérerna mojlighet att re-
sonera med dem om exempelvis férindringar de gar igenom eller vad de skulle
behova utveckla. Dessa samtal och diskussioner leder i sig fram till positiva
effekter som en omsesidig forstdelse for verksamheten och kommunikationen,
vilket skapar en efterfragan pid kommunikation och kommunikationskompe-

tens i organisationen.
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Sammanfattningsvis kan vi konstatera att den stodjande rollen ir efterfra-
gad, uppskattad, men ocksa otydlig och en killa till irritation och skav i orga-
nisationen. Det dr ocksd tydligt att rollen stodja verlappar rollerna att pro-
ducera och driva. Det som kanske dnda kan beskrivas som kirnan i just stddja
ar tillfallen nir kommunikatérer inte sjilva ir de som kommunicerar utan
faciliterar och vigleder andras, chefers och medarbetares, kommunikation.
Som ovan nimnts menar en del att kommunikatdrer och andra stédfunke-
ioner frimst ska serva och ta emot forfrigningar fran kirnverksamheten. Det
ar en del i stodfunktionens uppdrag, men frigan ir om en helt reaktiv stod-
verksamhet dr bista sittet att skapa virde. Vad hinder om kirnverksamheten
inte dr insatt i omvirldens krav och forvintningar pd verksamheten, eller inte
har den kompetens som krivs for att se behov av vissa insatser? Uppenbarligen
behovs det en dmsesidig respekt och en lopande, nira dialog mellan stod- och

kirnverksamhet for att organisationen ska bli sd framgingsrik som mojligt.

Rollen att driva

Nir kommunikatorer gir in rollen att driva, gir de ocksé over i en verksam-
hetsutvecklande roll. Under gruppintervjuerna kommer det ocksa fram att
arbeta strategisket till syvende og sidst handlar om att ta ett verksamhetsperspek-
tiv och ligga till ett kommunikationsperspektiv som ir virdefullt i en kom-
plex verklighet. Eftersom allt kommunicerar bidrar kommunikationsperspek-
tivet till viktig forstaelse och insike, inte minst for ledningsgruppen. De inter-
vjuade menade ocksa att verksamhetsutveckling for kommunikatorer i forsta
hand handlar om att ha ett szrategiskt synsitt snarare 4n att i titeln verksam-
hetsutveckling — ”frin att vara mer utforare till att faktiske se hur vi skulle
kunna bidra till verksamhetens utveckling” (grp 3, FS). Rollen att driva inne-
bir med andra ord att kommunikatorer tar en mer uttalat ledande och styrande
roll — ledning av kommunikationen och kommunikationsutvecklingen i or-
ganisationen.

Utifran intervjuerna identifierade vi tre olika sitt som kommunikatorer
kan driva utvecklingen av organisationens kommunikation och pa si sitt ar-

beta med verksamhetsutveckling.

TRE SATT ATT DRIVA UTVECKLINGEN

[l Driva utvecklingen mot en kommunikativ organisation. Vagen mot en
mer kommunikativ organisation gar bland annat genom a) utveckling av
ledningens kommunikation, b) utveckling av chefers och medarbetares
kommunikationsformaga och c) utveckling genom att bidra med ett kom-
munikativt perspektiv i ledningsgruppen. Kommunikatérerna kan bidra
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med ett kommunikationsperspektiv, bade nar det galler att hjalpa led-
ningen med deras egen kommunikation och for den évriga verksamheten.
De kommunikatdrer som vi har intervjuat podngterar att detta satt att ar-
beta strategiskt ofta innebar att de faciliterar ett kommunikativt perspektiv
for att fa en stérre medvetenhet om kommunikationens betydelse for or-
ganisationen. For att denna vag ska bli s3 bra som mojligt &r det viktigt att
kommunikatorerna sjdlva 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 sdkerstalla att kommuni-
kationsfunktionens kompetenser motsvarar organisationens kommunikat-
ionsbehov, dels om att sakerstalla att kommunikationsfunktionen ar orga-
niserad pa sa satt att det ar mojligt for kommunikatorer att skapa omedel-
bart och framtida varde (se avsnitt om Organisering av kommunikations-
funktionen, s. 38). Att sdkerstdlla kommunikationsfunktionens kompeten-
ser gors antingen genom kompetensutveckling av befintlig personal eller
genom anstallning av personal som besitter de kompetenser som saknas.
Att arbeta med att tydliggodra vilka kunskaper och fardigheter som kommu-
nikationsfunktionen besitter och kan stotta verksamheten med (se avsnitt
om Behovet av tydlighet, s. 23) kan ocksa Idggas under denna aspekt av att
driva.

[ Driva utvecklingen i det vardagliga arbetet. Detta handlar om att i det
vardagliga arbetet att tillfora ett kommunikationsperspektiv som bidrar till
utveckling och forbattring. Exempelvis kan det handla om att i ett projekt-
arbete stalla kommunikativa fragor (“satta pa kommunikationsglaségo-
nen”) som: “"Vad ar det viktigaste budskapet?”, “Hur kommer budskapet att
tolkas av olika intressenter och malgrupper?”, "Kommer det har 6nskema-
let om en webbnyhet att bidra till det malet om att konkretisera vart hall-
barhetsarbete?” och “Kan en ny film med ledningen bidra till att nd malet
om att minska avstandet mellan ledningen och medarbetare, eller ska
andra kommunikationsinsatser prioriteras?”

Rollen att driva har enligt de intervjuade tydliga kopplingar till en forbice-
ring av statusen. Att frflytta positionen frin innehallsproducent till att arbeta

med kommunikation kopplat till verksamhetsutveckling:

[...] skulle dels hoja statusen, dels ge en forstaelse for 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 ingr att identifiera utvecklingsbehov och driva férindring
av organisationens kommunikation. Att driva innebir att kommunikatorerna
i forsta hand arbetar proaktive och lingsiktige. 1 praktiken kan detta var en
utmaning, sirskilt eftersom det ofta finns stora forvintningar fran klienterna
att fa hjilp med den praktiska och verksamhetsnira kommunikationen i var-
dagen. Gruppintervjuerna med kommunikatdrerna i studien lyfte ofta fram
att detta kan vara en utmaning — att arbetet i allt for stor utstrickning blir en

fraga om gora snabba brandkérsutryckningar:

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

Kommunikatorerna ser detta yttre tryck pa dem och kommunikationsavdel-
ningen som besvirlig och utmanande. Nir det kommer in "bestillningar” och
onskemal frin verksamheten uppstir det ett tryck pd kommunikatorerna att
leverera det som "bestillts”, vilket skapar mindre utrymme for proaktivitet.
Exempelvis resonerade kommunikatdrer pa Arbetsformedlingen att de skulle
behéva stérre mojligheter reflektera 6ver vad myndigheten behover fokusera
pa kommunikativt for att annu battre kunna hjilpa langtidsarbetslosa. Vilka
insatser 4r viktigast nu och pa lingre sikt for att kunna driva utvecklingen av
organisationens kommunikation? En sidan strategisk diskussion ir central
som ramverk for kommunikatdrernas praktiska arbete. Nir kommunikats-
rerna tydligt vet vilka de strategiska prioriteringarna ir, blir det lattare att
agera drivande snarare dn att hamna i en reaktiv produktionsfilla.

Naturligtvis blir det inte sirskilt framgingsrikt att vara totalt hirdnackad
och endast arbeta med sddant som finns inom den det strategiska ramverket.
De intervjuade kommunikatdrer pd Forsikringskassan pipekade att de stin-
digt maste balansera mellan att vara inlyssnande och drivande. Kommunikato-
rerna méste ha “6rat mot rilsen” och lyssna in verksamhetens behov, men
ocksa arbeta proaktivt och fundera pé vad verksamheten eller olika intressen-
ter skulle behova.

Sa det ar inte bara att sitta och vanta pa “vad behover vi?” och "vad
vill andra att vi ska géra?” Utan jag maste ocksa hitta pa — vad skulle
vi kunna gora som kanske andra inte har tankt pa, vad de vi vill na ut
till behover. (Grp 2, FS)

De intervjuade kommunikatorerna betonar ocksa vikten av (strategisk) relaz-
ionshantering, och att det dr avgorande for att fA mojligheter att ta rollen att

driva. For att det ska finnas goda mojligheter for kommunikatdrer att arbeta
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proaktivt och strategiske, férutsitter det oftast bra relationer med nyckelper-
soner. De intervjuade kommunikatérerna vid Forsikringskassan betonar

bland annat vikten av att ha god relation med ledningen:

Att ha en bra relation till ledningen ar valdigt viktigt. For har man inte
fortroende darifran sa far man inte fortroende ndagon annanstans hel-
ler. (Kommunikator 1, FS)

Kommunikatorerna berittar att nir de har skapat en bra relation och det finns
ett dmsesidigt fortroende, ir det enklare att arbeta drivande, exempelvis att
driva kommunikation med ett utifrin-in perspektiv (utgé frin intressenternas
perspektiv och intressen) och att skapa samhallsnytta. Men alltfor ofta saknar
kommunikatorerna ett mer évergripande fokus pa relationshantering pa kom-
munikationsavdelningsnivd. En kommunikatdr vid Arbetsférmedlingen ut-

tryckte det sa hir:

Jag tycker vi maste folja vara egna teorier, att det ar bygga relationer
som ar malet med kommunikation. Och vi bygger relationer genom
att samarbeta och fa bra effekter. (Grp 2, AF)

En friga som ir relaterad till den nira kopplingen mellan de tva rollerna stédja
och driva ir betydelsen av etikett pa rollen. Kommunikatorer som vi har in-
tervjuat menar att de aktivt undviker att anvinda etiketten radgivare, eftersom
det kan uppfattas som nigot passivt. Diremot anser man att etiketten vdgle-
dare — att arbeta med vigledning till klienter — ger mer positiva associationer.

Och den som sysslar med vigledning méste vara med frin bérjan i processen:

[...] for att komma ifran ‘skapa powerpoint-rollen’ som man sa ofta
hamnar i. (Grp 4, FS)

Det finns dven de kommunikatérer som vill fjirma sig frin omradet verksam-
hetsutveckling. De kinner sig inte som verksamhetsvecklare och poingterar
att dven om allt kommunicerar, sd dr inte allt ett kommunikationsproblem. De
betonar dirfor till klienter som har en 6vertro pd kommunikationens méjlig-
heter att:

[...] det har kan vi inte I6sa med kommunikation, det har ar ett verk-
samhetsproblem. (Grp 1, FS)
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Efterstrava balans i vardetriangeln

Det finns bade utmaningar och méjligheter f6r kommunikatorer och kom-
munikationsavdelningar som vill spinna bagen och anvinda hela den palett
av roller och arbetsuppgifter som existerar. Det finns en risk i denna process
att kommunikatdrerna fokuserar for mycket pa nagon av de tre rollerna — pro-
ducera, stddja och driva. Vi vill dirfér betona hur viktigt det 4r med en balans
i vdrdetriangeln sd att inte ndgon av rollerna blir for dominerande. I dag dr det
vanligt att kommunikationsavdelningar har en for stor slagsida it produke-
ionsrollen utan strategisk riktning. Kommunikationsavdelningen fungerar da
mest som en inhousebyra och levererar utifrin de bestillningar som kommer
in. Det forekommer dven organisationer som har en slagsida it rollen att
stodja. I dessa organisationer finns det en tendens att kommunikatérerna
fraimst deltar i moten och agerar bollplank eller coachar chefer i hur de ska
kommunicera. Konsekvensen kan dé lte bli att chefer och medarbetare upp-
lever att de limnas att gora jobbet sjilva, de far inte den avlastning eller det
professionella stdd de behover i sjilva genomforandet.

I genomgdngen av tidigare forskning om kommunikatérer kom det fram
att forskare sedan 1970-talet propagerat f6r mer strategiska roller for kommu-
nikatérerna. Viir helt eniga i detta eftersom kommunikation 4r en av de vik-
tigaste strategiska frigorna for en organisation. Men i kommunikatdrers stri-
van att blir mer strategiska finns risken att man vinder produktionen ryggen
och inte lingre erbjuder organisationen produktionstjinster. Detta vill vi
varna for! Strategi ar ett verb (Wadstrom, 2014). Strategier som sidana ir inte
mycket virda. Det dr nir orden i strategidokumentet leder till handling som
strategin blir virdefull. I engelskan finns ordet strategizing som tydligt pekar
pa att strategi i forsta hand 4r aktiviteter — alla handlingar som leder till att
strategin forverkligas. Med andra ord, det operativa och strategiska, proaktiva
arbetet méste gi hand-i-hand med varandra och blir da 6msesidigt virdeskap-
ande.

Det ar allom bekant att HR-omradet, det som tidigare kallades personal-
tjdnstemin (personalvetare, personaladministratdrer etc.), ocksd har profess-
ionaliserats som yrkesgrupp. Ibland sigs det att denna yrkesgrupp ar 10-15 dr
fore kommunikatdrernas professionaliseringsresa. Aven personaladministra-
torerna har haft ambitionen att bli mer strategiska och verka som interna kon-
sulter och affirspartner. Forskning visar att professionalisering av personalad-
ministrationen och inférandet av termen HR har medfort positiva effekter.
Men det har ocksa uppstatt en del negativa effekter. Wrights (2008) forskning
visar att nir HR i allt storre utstrickning strivar efter att bli strategiska affirs-
partners, okar ocksd konkurrensen frin andra yrkesgrupper inom organisat-
ionen, exempelvis de som arbetar med verksamhetsutveckling. Efterhand som
HR-specialisterna har limnat det operativa arbetat, tenderar ocksd deras sta-

tus att minska i och med att konkurrensen frin andra yrken 6kar. Med ett
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storre fokus pa rollen som intern konsult, blir det mer otydligt vad HR-spe-
cialister har for kompetens och vad de kan erbjuda som strategiska affarspart-
ners. Wrights forskning visar ocksa att de HR-specialister som identifierar sig
som intern konsulter och affirs- eller verksamhetspartner limnar branschfor-
eningen. Den ses nimligen som foretridare for traditionell och operativ per-
sonaladministration. Alltsi, kommunikatérer dr inte ensamma om strdvan att
fi mer strategiska roller i organisationen. Mats Alvesson (2006), professor i
foretagsekonomi, har linge kritiserat strdvan efter grandiositet och att manga
yrkesgrupper vill uppfattas som allt viktigare och finare. Alvesson (2021) hiv-
dar till och med att vi lever i ett ballongsamhalle dir alltfler yrken blaser upp
sig, overutbildar sig och 4r inne i en stindig titelinflation. Det ir foljaktligen
viktigt att inte limna produktionsrollen, utan omfamna de mer strategiska

rollerna tillsammans med den operativa.

Organisering av kommunikationsfunktionen

Kommunikationsfunktionens organisering ar betydelsefull for att den fram-
gangsrikt ska kunna stotta verksamheten och samtidigt driva utvecklingen av
organisationens kommunikation. Fragan hur en organisation i stort bor orga-
niseras for att maximera dess effektivitet och framging har gickat organisat-
ionsledningar och -forskare under lang tid". Och det trakiga svaret, di som
nu, ir att det beror pa. Internationell forskning om hur kommunikationsav-
delningar ir organiserade visar att det inte finns nigon patentlosning eller né-
got enkelt sitt att organisera kommunikationsfunktionen. En omfattande stu-
die av Moss m.fl. (2017) visade exempelvis att organisationens unika omstin-
digheter ir en avgérande faktor, och att kommunikationsavdelningars orga-
nisering ddrmed varierar stort frin organisation till organisation. Hybrida
kommunikationsavdelningar med en viss grad av centralisering och viss grad
av decentralisering beroende pi omstindigheter var vanligt forekommande.
Aven om det inte finns ett optimalt sitt att organisera en kommunikat-
ionsfunktion eller kommunikationsavdelning, identifierade vi i vira samtal
med chefer och kommunikatdrer en rad f6r- och nackdelar med en centrali-
serad respektive en decentraliserad funktion. Dessa f6r- och nackdelar visar
pa betydelsen av att ta en medveten stillning i fragan och kontinuerligt disku-
tera och utvirdera kommunikationsfunktionens organisering i relation till or-

ganisationen i stort.

T https://hbr.org/1968/11/organizational-choice-product-vs-function
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Centraliserat eller decentraliserat?

Utifrin kommunikatorernas perspektiv ar en helt decentraliserad kommuni-
kationsfunktion inte att féredra. En helt decentraliserad funktion, exempelvis
som divisions- eller projektstruktur, innebir vanligtvis att alla kommunikats-
rer forutom kommunikationsdirektoren/chefen ir placerade ute i verksam-
hetens respektive divisioner eller projeke i stillet for att sitta tillsammans pa
en avdelning. Flera kommunikatorer som vi pratat med har tidigare erfaren-
het av att arbeta i olika former av mer decentraliserade strukturer. Det som
kommunikatorerna lyfter fram som den storsta nackdelen 4r svarigheten att
samordna sig och strategiskt utveckla och driva kommunikationsfrigor. Ska
kommunikationsavdelningen ha majlighet att arbeta mer proaktivt och ling-
siktigt sd 4r det saledes viktigt med dtminstone 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 manga fordelar med en mer decentraliserad kommunikationsavdel-
ning. En VA Syd-chef menade att en stor férdel med att ha kommunikatérer
ute i verksamheten ir att linken mellan kdrnverksamheten och kommunikat-
ionsavdelningen blir starkare. En annan chef vid VA Syd menade att det ir
viktigt att ha en egen” kommunikator placerad ute i verksamheten som ir
insatt i verksamhetens aktuella fragor och forstar verksamheten pé djupet. Sit-
ter inte kommunikatoren ute i verksamheten forloras lite forstaelsen for verk-
samheten man stdttar. Det forsvdrar i sin tur mojligheten att arbeta strategiske
med kommunikation. Vi intervjuade dven kommunikatorer som sag férdelen
med att jobba nira verksamheten de stottar. En kommunikator menade ex-
empelvis att det ger hen mojlighet att agera mer proaktivt och vara med och
identifiera kommunikationsbehov utifran sin expertis.

En annan VA Syd-chef chef resonerade att stédfunktionerna” (diribland
kommunikation) och “kirnverksamheten” bor sitta tillsammans, eftersom det
mojliggdr kontinuitet och langsiktighet i verksamheten, samt att kunskapsut-
bytet och det kollektiva lirandet mellan professioner 6kar. Sitter "stodet” ute
i verksamheten menade en chef att det skapas ett mervirde, eftersom det mot-
verkar de "stuprér” som annars litt uppstir mellan ”stddet” och “kirnverk-
samheten”. Ytterligare en chef poingterade krasst att “stodfunktionerna”
”[...] finns till for kirnverksamheterna”, och att det finns en risk att centralt
placerade stédfunktioner borjar existera for sin egen skull och bérjar driva
fragor som inte bidrar till verksamheten.

En chef vid Medicinska fakulteten vid Lunds universitet menade att en
centraliserad kommunikationsavdelning bidrar till att kommunikatéren upp-
levs som en “frimmande fagel” av 6vriga verksamheten och inte som en del
av verksamheten. Detta menade chefen — utifrin dennes erfarenhet frin en
annan organisation — riskerar leda till att kommunikationsfunktionen priori-
teras bort da den inte anses som en del av verksamheten och dirmed inte

nddvindig.
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Bland de kommunikatorer som vi intervjuat pa den Medicinska fakulteten
vid Lunds universitet — som nyligen har omorganiserats och etablerat en cen-
tral kommunikationsavdelning — ir det tydligt att det finns férdelar med en
central kommunikationsavdelning dir kommunikatorerna sitter samlade.

Den fysiska nirheten till kollegor bidrar exempelvis till foljande fordelar:

FORDELAR MED CENTRALISERAD KOMMUNIKATIONSFUNKTION

[l forenklar samarbetet kommunikatorer emellan

~ mojliggor battre samordning och snabbare omférdelning av resurser

" minskar avdelningens sarbarhet eftersom det &r |dttare att avlasta och
tacka upp for varandra

. okar mojligheten for individer att specialisera sig

. gordet lattare for kommunikationschefen att leda kommunikationsarbetet

| gordet mojligt for avdelningen att arbeta mer proaktivt

~ far medarbetarna pd avdelningen att kanna en kollegial gemenskap och

kansla av sammanhang.

Kommunikationsavdelningens identitet — “Vilka ar vi?”

I takt med att kommunikationsavdelningen vixer och fler titlar, roller och
kompetenser inryms under etiketten "kommunikation”, blir det dven allt vik-
tigare att aktivt diskutera och reflektera 6ver vem vi som kommunikationsav-
delning 4r. Detta identitetsarbete dr bade viktigt f6r den interna vi-kinslan”
pa avdelningen, och f6r att alla som tillhér kommunikationsavdelningen ska
ha en god forstaelse for hur detta “vizet” ska kommuniceras i 6vriga organi-
sationen. Detta ir ett viktigt led i arbetet med att tydliggora kommunikat-
ionsavdelningens bidrag till organisationen.

En anledning till att det ar viktigt att arbeta med avdelningsidentiteten
framkom under vira delstudier pa Arbetsformedlingen och Forsikringskas-
san. Under vara fokusgrupper med kommunikatdrer i dessa organisationer
blev det tydligt att alla kollegor inte identifierar sig som "kommunikatér”. De
identifierar sig med andra roller, oftast specialiseringar, inom kommunikation
som till exempel webbredaktér. Liknande resonemang férdes av kommuni-
katérerna pad Medicinska fakulteten vid Lunds universitet. De lyfte att den
okade grad av specialisering, som foljer med att kommunikationsavdelningen
vixer i takt med att verksamheten efterfrigar dem, riskerar att leda till silo-
bildning och grupperingar inom kommunikationsavdelningen. Aven om ut-
omstiende ser kommunikationsavdelningen som en helhet, indikerar vara

samtal med kommunikatorer att det finns en viss tendens till ett ”vi mot
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dom”-tinkande pd stora kommunikationsavdelningar med hég grad av spe-
cialisering inom olika kommunikationsomraden.

Frigan om hur kommunikationsfunktionen ska vara organiserad har som
ovan nimnts inget enkelt eller entydigt svar. Fordelen att vara nira verksam-
heten som f6ljer med en mer decentraliserad struktur, behéver vigas mot for-
delarna med att littare kunna samordna sig och strategiske utveckla och driva
kommunikationsfrigor som fis av en mer centraliserad struktur. Som nimn-
des tidigare visade Moss med fleras (2017) studie att det ofta ar verksamhetens
organisering och behov som péverkar kommunikationsavdelningens organi-
sering. Att kommunikationsavdelningens organisering till viss del vixer fram
organiske dver tid i relation till 6vriga verksamheten, minskar dock inte bety-
delsen av att aktivt och medvetet reflektera 6ver hur kommunikationsavdel-
ningens organisering kan maximeras for att ta vara pa de fordelar som finns

med en mer decentraliserad respektive en mer centraliserad avdelning, eller

en hybrid.
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Slutdiskussion

Vilka slutsatser kan dras av forskningen om kommunikatérer — bide den
tidigare och vér forskning? I detta avslutande kapitel diskuterar vi de overgri-
pande och viktigaste slutsatserna. Kapitlet inleds med ett avsnitt om strate-
giska kommunikatorsroller och avslutas med en presentation av och diskuss-

ion om kritiska faktorer for kommunikatérers professionalisering.

Strategiska kommunikatorsroller

Vi har i den hir rapporten flera ginger dterkommit till act kommunikatdrens
roll, uppdrag och kompetens uppfattas som otydlig — inte bara av chefer och
medarbetare utan ocksd av dem som sjilva arbetar som kommunikatorer eller
pa en kommunikationsavdelning. Otydligheten giller sirskilt de strategiska
aspekterna av kommunikatdrsrollen, och i detta avsnitt kommer vi ddrfor ut-
veckla ett resonemang om just detta.

Det dr hir viktigt att betona att det knappast finns nigra knivskarpa skill-
nader mellan strategiska och operativa roller. Med det sagt dr det likvil rele-
vant att gora en dtskillnad mellan olika roller i syfte att bittre forsta vad som
dr oklart och saknas i kommunikatérers yrkesutovande. Zerfass och Volk
(2018) menar att strategiska aktiviteter och handlingar primirt handlar om att
forbereda organisationen for en osiker framtid, de rymmer ett langsiktigt tids-
perspektiv och dr kritiska, for att inte sdga avgdrande, for en organisations
framgang. Strategiskt arbete handlar om att prioritera och fatta langsiktiga
beslut, att arbeta innovativt och utvecklingsorienterat. Operativt arbete ir i
stillet nagot som bidrar till att stédja den pagiende verksamheten, det som
genomfors hir och nu, det bidrar till att uppritthalla verksamheten och till
framgéing pa kort- och medellang sike.

Baserat pé de intervjuer vi har genomfért drar vi slutsatsen att strategiske

kommunikationsarbete rymmer minst tre olika roller:
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TRE STRATEGISKA KOMMUNIKATIONSROLLER

1. Strategisk utforare: ar ofta en del av projekt eller satsningar som syftar
till att skapa forandring eller utveckla verksamheten. Den strategiska ut-
foraren leder typiskt sett inte dessa projekt utan har snarare en roll att
"Oversatta” olika projekt-/verksamhetsmal till kommunikationsstrate-
gier och -planer som bidrar till att uppna de strategiska malen.

2. Affars-/verksamhetspartner: arbetar nara eller ingar i en lednings-
grupp. Bidrar med ett kommunikationsperspektiv da strategiska verk-
samhetsbeslut ska fattas och implementeras.

3. Kommunikationsutvecklare: analyserar och utvecklar organisationens
interna och externa relationer utifran ett tydligt kommunikationsper-
spektiv. Kommunikationsutvecklaren genomfor strategiska beslut och
satsningar primart tillsammans med andra kommunikatdrskollegor.

De tva forsta rollerna bygger till stora delar pa en si kallad managerialistisk
logik (Heide m.fl., 2019; Simonsson & Heide, 2021) som utgér fran en instru-
mentell syn pd kommunikation och som betonar att effektiv kommunikation
har en direkt paverkan pa verksamhetsmalen. Kommunikation ses hir som
en av manga olika variabler som ledningen kan anvinda f6r att skapa kontroll
och méaluppfyllelse. Vara intervjuer pekar pd att nir kommunikatdrer refere-
rar till strategiskt kommunikationsarbete s handlar det ofta om hur kommu-
nikation kan stédja redan definierade verksamhets- eller projekemal. Aven om
detta arbete pa intet sitt dr oviktigt, vill vi inda betona att det verkar relativt
sdllsynt att kommunikatorer har ett stérre eller aktivt inflytande i processen
att formulera overgripande affirs- eller projekemal. I stillet kommer de in pa
scenen och Sversitter dessa till kommunikation efter att milen har beslutats.
Foljaktligen tenderar kommunikationen att vara underordnad snarare 4n in-
tegrerad i Overgripande mal. Detta innebir samtidigt att kommunikationsav-
delningen sillan tycks ta rollen som kommunikationsutvecklare och initiera
projeke eller atgirder utifran ett tydligt kommunikationsperspektiv pa orga-
nisationens verksamhet. Rollen som kommunikationsutvecklare baseras pa en
kommunikativ logik, som utgar frin att organisationer skapas i och genom
kommunikation och som sitter fortroende, varumirke och andra immateri-
ella tillgingar i centrum snarare dn produkter och ekonomiska tillgingar. Den
kommunikativa logiken bygger ocksi pa en mer komplex kommunikations-
syn och betonar att kommunikation handlar om att skapa forstaelse, mening

och bygga relationer. Den kommunikativa logiken bortser inte frin de over-
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gripande verksamhetensmalen, men bygger pa ett antagande om att kommu-
nikationens bidrag till verksamhetsmalen ofta ir indirekt snarare 4n direkt,
iterativ snarare 4n linjir Heide m.fl., 2019; Simonsson & Heide, 2021).

Det vi argumenterar for hir 4r inte att den ena strategiska rollen 4r bittre
eller viktigare an den andra. Diremot menar vi att rollen som kommunikat-
ionsutvecklare dr underutvecklad, vilket bland annat mirks i att kommuni-
kationsavdelningar alltf6r ofta saknar en levande och tydlig kommunikations-
strategi eller idé om vad den egna funktionen ska bidra med och prioritera.
Bristen pd kommunikationsutvecklare kan till exempel innebira att kommu-
nikativa aspekter som inte tydligt ryms under de 6vergripande verksamhets-
mélen kommer i skymundan och forsummas. Det kan till exempel handla om
att skapa system for att utvirdera och analysera olika kommunikationsinsatser
eller vad digitaliseringen rymmer f6r framtida mojligheter att skapa nya och
mer interaktiva relationer med olika intressenter. En 6verbetoning av rollen
som kommunikationsutvecklare kan samtidigt fi negativa konsekvenser i
form av att kommunikationsfunktionen blir alltfor uppfyllda av den egna rol-
len och forsummar Gvriga behov och mél i verksamheten. Aterigen vill vi un-
derstryka vikten av bade-och snarare dn antingen-eller, och formagan att ba-

lansera mellan olika roller.

Sju kritiska faktorer

Det gors redan manga bra och kloka insatser av kommunikatérer i svenska
organisationer for att stirka kommunikationens betydelse och kommunika-
torernas roll och position. Samtidigt méste professionaliseringsresan fortsitta
framit. Kommunikatorerna ir inte i hamn, vilket inte minst den senaste ti-
dens mediedebatt vittnar om. Det finns en del kritiska faktorer att ta tag i for
att kunna arbeta mer strategiskt med kommunikation och na malet att bli en
kommunikativ organisation. Vi har identifierat sju centrala, kritiska faktorer

utifran tidigare och var forskning.

SJU KRITISKA FAKTORER FOR PROFESSIONALISERINGEN

Kommunikationschefens viktiga uppdrag
Produktionsfallan

Kommunikatorers akilleshal — skomakarens barn
Relationer, relationer ...

Fokusera stod i kdarnverksamheten

Att fokusera pa det omatbara
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De vardefulla allianserna
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Kommunikationschefens viktiga uppdrag att driva

Aven om var och en som kommunikatér har en viktig roll och bidrag till
professionaliseringen av yrket, har kommunikationschefen eller kommuni-
kationsdirektdren ett sirskilt viktigt uppdrag. Chefen dr den som bor leda och
driva professionalisering. Detta av flera skil. For det forsta har chefens inrike-
ning och intresse stor betydelse f6r hur kommunikatérerna i organisationen
arbetar (Heide et al., 2019). For det andra ir chefens relationer med andra
chefer pa olika nivaer viktiga for méjligheterna att gora annat 4n de tradition-
ella arbetsuppgifterna. For det tredje dr det chefen som kan driva ett proaktivt
strategiskt arbete genom att avsitta tid och resurser till kommunikationsav-
delningens utvecklingsarbete. Det 4r kommunikationschefen som kan sitta i
ging arbetet med interna reflexiva analyser om den egna yrkesidentiteten, om
vilka arbetsuppgifter som ska prioriteras, diskussioner om virdet kommuni-
katorer skapare och sa vidare. En av kommunikationschefens viktigaste upp-
drag dr att driva utvecklingen av kommunikationsavdelningen och dirmed
bidra till en 6kad professionalisering. I intervjuerna har det varit en stark 6ns-
kan om en 6kad tydlighet bade internt inom kommunikationsavdelningen

och mot klienterna i organisationen.

Produktionsfallan

En pataglig utmaning som vi sett minga i organisationer ir produktionsfillan.
Den innebir att kommunikatérerna fastnar i en ren utféranderoll — att pro-
ducera kommunikationsinnehall pa bestillning av andra. Fillan bestér av att
den binder upp kommunikatérer i produktion, vilket forsvarar mojligheterna
att dven ta rollerna att stodja och driva. En férklaring till denna filla ir att
bestillningarna och forvintningarna frin andra i organisationen ir for stor.
En annan forklaring kan vara att det for kommunikatérerna kinns tryggt att
arbeta med det som ir bekant och det man vet att man kan. Vi kan ocksi se
att kommunikatorer ofta ir fortjusta i nya medietekniker som erbjuds. Det
som tidigare var intranit och sociala medier, stavas i dag Al. Teknikoptim-
ismen ir stor. Bland de vidareutbildningskurser som erbjuds kommunikato-
rer, brukar de mer operativa kurserna vara mest populdra. Men att fokusera
pa operativa arbetsuppgifter och medietekniker, kan ses som ett utslag av
prokrastinering — att syssla med annat dn det som ir viktigast. Vi tror inte pd
uttrycket “skomakare bliv vid din ldst”, det vill siga att man ska halla sig ill
det man har kompetens till. Vi dr 6vertygade om att kommunikatdrers palett
dr mycket storre 4n vad andra tillskriver dem. Som kommunikationsexpert
ingir det bade att kunna producera kommunikation och att anligga ett stra-

tegiskt kommunikationsperspektiv pd organisationens verksamhet.

45



Kommunikatorers akilleshal - skomakarens barn

En kritisk faktor som sillan har identifierats i tidigare forskning ar att kom-
munikatorer alltfor ofta inte verkar leva efter sina egna rekommendationer.
Eller handlar det om skomakarens barn? Kommunikatorer 4r bra pa att pa-
peka vikten av att arbeta mot de strategiska mélen och ha bra relationer med
intressenter. Manga kommunikatorer dr ocksd experter pa att arbeta med
varumirkesfrigor och kommunikationskampanjer. Men vara studier visar
att kommunikatorerna inte 4r lika bra pa dessa fragor nir det giller den egna
verksamheten, avdelningen eller yrkesidentiteten. Vi saknar, generellt sett,
en proaktivitet i att utveckla kommunikationsavdelningen och organisation-
ens strategiska kommunikation. Kommunikatorer ar méinga ginger duktiga
pa att Sversitta strategiska mal till kommunikationsmal, men frigan ir om
kommunikationsavdelningen driver en egen idé och riktning for den strate-
giska kommunikationen och hur man blir en kommunikativ organisation.
Till viss del kan detta handla om att kommunikatdrerna inte kinner att de
har tillrackligt stort handlingsutrymme att driva “egna” fragor och ett tydligt
kommunikationsperspektiv. Eller att till och med arbeta utifran en egen kom-
munikationslogik (Simonsson & Heide, 2021). Vir forskning visar ocksa att
det finns ett behov av att arbeta med den interna marknadsféringen och sprida
information om “tjdnsteutbudet”. Det finns alltsd behov av att fokusera pa

det interna varumirkesbyggandet.

Relationer, relationer ...

Ytterligare en kritisk faktor som sillan har tagits upp i tidigare forskning ar
den stora betydelse som relationer har f6r kommunikatérers professional-
isering. I sig dr denna faktor inte sirskilt forvanande, men manga ganger ir
den nog tagen for given och inte belyst. Det 4r ndgot ironiskt att kommuni-
katdrer ofortruligt papekar vikten av att organisationen ska ha goda relationer
med intressenterna. Men som var forskning visar ir kommunikat6rerna Gver-
tygade om virdet att skapa och behilla goda relationer internt, men de har
sillan nagon uttalad idé eller strategi hur de som avdelningen ska bygga upp
bra och lingvariga relationer med viktiga klienter. Skilet att fokusera pé en
strategisk relationshantering 4r att nir det finns goda relationer, finns det
storre forutsittningar f6r kommunikatérerna arbeta mer proaktivt och driva

utvecklingen av organisationens kommunikation.
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Fokusera stod i karnverksamheten

I den tidigare forskningen om kommunikatorer betonas vikten av att kom-
munikatdrer bor sitta med i organisationens hogsta ledningsgrupp for att ha
mojligheter att paverka beslut och for att kommunikation ska ses som en stra-
tegisk ledningsfraga. Denna forskning har ocksd understrukit vikten av att
stodja organisationens chefer i deras kommunikation och att utveckla det
kommunikativa ledarskapet. Detta dr aspekter som ir viktiga, men vi vill dven
betona hur viktigt det dr att ocksé vara stod for medarbetarna i deras kom-
munikativa uppdrag. Det kommunikativa medarbetarskapet har stor potential
for en organisations framgang. Detta var ocksd en aspekt som aterkom vid

flera tillfillen i vara studier.

Att fokusera pa det omatbara

Det lyfts regelbundet fram att kommunikatérer behover bli bittre pa att
mita och utvirdera kommunikationsprocesser och -insatser for att tydligare
visa pa virdet av strategisk kommunikation. Naturligtvis behover fler kom-
munikatdrer utveckla sina kunskaper om och firdigheter i kvantitativ metod
for att bittre forstd vad, varfor och nir man ska mita och hur man ska gi
tillviga. Dessutom finns det mer att gora vad giller att "kvantifiera” kom-
munikation, dvs. identifiera mitbara dimensioner av kommunikationspro-
cesser och kommunikationsinsatser och mita dessa.

Vi vill dock sirskilt betona vikten av att fokusera pa utvirdering av mer
omitbara kvalitativa dimensioner. Manga kommunikatorer miter redan i
dag aktiviteter, output och resultat, eftersom det ofta gar att rikna exempel-

vis antal antalet personer med positiva kinslor, lisfrekvens och spridning.
Den slutliga paverkan, det virde som skapas av strategisk kommunikation dr
diremot svdrare att pavisa. En anledning 4r att det ar svart att isolera kom-
munikationens betydelse i komplexa virdeprocesser. En annan ir sjilva vir-
dets natur. Virde ir till stor del en subjektiv upplevelse. Den subjektiva upp-
levelsen péverkas i sin tur av olika normativa uppfattningar om vad som anses
skapa virde for individer, organisationer och samhillet. Individer formas av
dessa normativa uppfattningar under hela livet, diribland under uppvixten,
utbildningen och i yrkeslivet.

Insikten att virde skapas i individers upplevelser (influerade av normativa
uppfattningar) ar viktig for kommunikatérer. Att regelbundet prata med che-
fer och medarbetare om vilka virden de upplever av kommunikatdrernas ar-
bete 4r minst lika viktigt som att jaga kvantitativa mitetal for att pa djupet
forsta vilka virden som de upplever att kommunikatérernas produktion,
stottning och drivande av organisationens kommunikation skapar. Det ir
ocksa viktigt att genom samtal med intressenter, som kunder och brukare, fa
en forstaelse for vilka virden som de upplever att organisationens kommuni-

kation skapar.
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Det ir dven viktigt att som kommunikatér vara medveten om att kommu-
nikationens virde samskapas av kommunikationsavdelning, hogsta ledning,
chefer och medarbetare (samt externa intressenter). En excellent kommuni-
kationsavdelnings méjligheter att skapa virde méjliggors och begrinsas sale-

des av andra chefer och medarbetares forstielse for strategisk kommunikation.

De vardefulla allianserna

I alla organisationer pagar stindiga maktkamper mellan olika professioner.
Det 4r ett maktspel som 4r oundvikligt. Och antalet platser i ledningsgruppen
dr begrinsat och rymmer sillan alla som vill vara med. Det finns tva sitt att
hantera detta makespel — att forsoka besegra andra professioner eller att bilda
allianser. Den amerikanske senatorn James E Watson myntade 1932 uttrycket:
“If you can’t beat them, join them”. Alltsi, om kommunikatérer inte med
sakerhet kan vinna 6ver andra professioner dr det basta valet att strategiske
alliera sig med andra professioner och tillsammans arbeta mot ett gemensamt
mal (vilket ocksi borde vara det bista for organisationen, inte enbart de alli-
erade professionerna). En av de allianser som kidnns mest naturlig ir HR—
kommunikation. Det 4r tvd professioner med liknande bakgrund, statuspo-
sition i organisationer och som fokuserar pa ledarskap och medarbetarskap.
Medan HR utgir fran forskning inom beteendevetenskap, utgir kommuni-
katdrer frin kommunikationsvetenskapen. Naturligtvis finns det inga tydliga
grinser mellan dessa vetenskapliga discipliner och ménga aspekter ir gemen-
samma. Vi tinker att "tjinsteerbjudandet” mot de interna klienterna blir tyd-

ligare och mer kraftfullt om det gar att bilda en kraftfull allians.
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