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Abstract - Sammanfattning

Title: The brand Sweden — A case study of the internal communication processes
in relation to the Swedish Institute’s brand platform.

Authors: Sanna Gustafsson och Emmy Petersson
Advisor: Charlotte Simonsson

Keywords: Nation branding, internal branding, organizational communication,
sense making, dialogue, communicative leadership.

Problem: Branding has developed from focusing on particular products, or organ-
izations, to now currently on how to brand countries. When the brand is to
represent a whole country, the organization needs to create conditions for em-
ployees to be able to “live the brand”. The study takes a new approach by, focus-
ing on communication and sense making, bringing together research on nation
branding with an integrated approach on branding where the internal and exter-
nal parts of an organization is closely linked together.

Purpose: This study aims to understand the internal communication processes in
relation to a nation brand platform, and also to a certain extent, illustrate the com-
plexity of nation branding. We aim to contribute to a deeper insight on how em-
ployees' understanding of brand values can be created and if the values can help
employees to represent and “live the brand”.

Methodology: A case study carried out at the Swedish Institute, including qualita-
tive, in-depth interviews with nine employees.

Conclusion: In order to successfully integrate the brand into the organization, for
example by using a brand platform, meaningful communication plays a key role.
This increases the importance of communicative leadership and to allow dialogue
and participation, which are not constrained by organizational structure barriers.
Considering the complexity of nation branding, employees’ understanding for and
ability to live the brand values becomes even more critical.



Titel: Varumarket Sverige — En fallstudie av de interna kommunikationsproces-
serna kring Svenska institutets varumarkesplattform.

Forfattare: Sanna Gustafsson och Emmy Petersson
Handledare: Charlotte Simonsson

Nyckelord: Nation branding, integrerat varumarkesskapande, organisationskom-
munikation, meningsskapande, dialog, kommunikativt ledarskap.

Problem: Fran ett fokus pa specifika produkter och organisationer har varumar-
kesforskningen utvecklats till att idag marknadsfora lander. N&r varumérket ska
representera ett helt land staller det hoga krav pa organisationen att skapa forut-
sattningar for att medarbetare ska kunna leva varumarket. Studien tar ett nytt
grepp genom att, med fokus pa kommunikation och meningsskapande, sammanfo-
ra forskning kring nation branding med integrerat varumarkesskapande dér orga-
nisationens interna och externa delar hanger tatt samman.

Syfte: Studien syftar till att forsta de interna kommunikationsprocesserna kring en
varumarkesplattform for ett land, och &ven att i viss man belysa komplexiteten i
nation branding. Vi vill bidra till djupare insikt i hur medarbetares forstaelse
kring varumarkets varden kan skapas och om de hjalper medarbetare att represen-
tera och ”leva” varumairket i sitt arbete.

Metod: En fallstudie genomford pa Svenska institutet, inkluderande kvalitativa,
djupgaende intervjuer med nio medarbetare.

Slutsatser: For att framgangsrikt lyckas integrera varumarket i organisationen,
med hjalp av exempelvis en varumarkesplattform, spelar meningsfull och funge-
rande kommunikation en nyckelroll. Detta 6kar vikten av kommunikativt ledar-
skap som mdjliggor for dialog och delaktighet som inte begransas av organisatio-
nens strukturella hinder. Utifran komplexiteten i nation branding blir medarbetar-
nas forstaelse for och formaga att leva varumarket an mer kritiskt.

Antal tecken inklusive mellanslag: 125 716
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Inledning

Globaliseringen har bidragit till att vi idag lever i ett varldssamhélle, dar granser suddats ut
och individer, organisationer och lander lankas samman pa nya sétt. Jansson (2004) forklarar
att aktorer idag samspelar i en véxelverkan, dar man i stérre grad &r beroende av men
samtidigt konkurrerar med varandra. Ny informations- och kommunikationsteknologi innebar
aven ett massivt informationsflode som &r snabbt féranderligt. Utvecklingen skapar en storre
komplexitet for organisationer att lyckas na ut igenom 6verflodet med kommunikationen
kring vilka man &r och vad man star for. En konsekvens &r att organisationer vassar sin
kreativitet for att skapa ett starkare varuméarke och lagger mer fokus pa att kommunicera de

immateriella varden som varumarket representerar.

Forskningsomradet kring varumarkesskapande har utvecklats intensivt under de senaste
decennierna. Forskare som Hatch och Schultz (2008) och de Chernatony och Cottam (2006,
2009) ser varumarket som en helhet vars varden manniskor identifierar sig med, och forsk-
ningen kretsar kring hur ett varumarke kan fa en unik position i manniskors medvetande.
Trenden visar att man rort sig fran ett traditionellt fokus pa varumarken kring specifika
produkter till att underséka hur hela organisationen i sig kan fungera som ett varumérke. Det
allra senaste omradet inom varuméarkesforskningen involverar tankbarheten att dven lander

kan marknadsforas som varuméarken, sa kallad nation branding.

Problemformulering

Inom forskningen kring nation branding rader delade meningar. Tva tydliga grenar kan
identifieras, a ena sidan menar forskare som Anholt (2005), Dinnie (2008) och Moilanen och
Rainisto (2009) att ett land kan marknadsforas genom att koordinerade organ i landet tar fram
en tydlig strategi som belyser landets framsta véarden for att saledes optimera marknadsforing-
en av landet. A andra sidan har ménga kritiska roster hdjts, (exempelvis Fan, 2005), huruvida
ett land 6verhuvudtaget kan marknadsféras som ett varumérke. Meningsskiljaktigheterna
bottnar i en diskussion kring de oandligt manga olika komponenter som paverkar omvarldens

bild av landet. De associationer som gors till ett land kan harledas till allt fran de foretag och
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enskilda produkter som forknippas med landet, landets politiska aktiviteter, landets kulturella
export till fargstarka personer som funnits i landets historia. Darfor pekar forskare pa
komplexiteten i att foérsoka styra och kontrollera den uppfattning omvérlden har av ett land.

Nation branding &r ett nytt begrepp inom varumarkesforskning vilket gor att omradet inte
hunnit utvecklas och att tidigare forskning saledes ar begransad. Daremot har det under de
senaste aren forskats intensivt i det nya varumarkesskapandet, dar forskare som Schultz
(2005) och de Chernatony och Cottam (2009) foresprakar ett mer integrerat angreppssatt i
kommunikationen av ett varumarke. Vikten inom denna syn ligger pa att skapa enighet i hur
varumarket uttrycks och upplevs i bade organisationers interna och externa kanaler och att de
budskap som florerar verensstammer. Detta ar kritiskt da uppfattningen av organisationen

och varumérket internt och externt i htgsta grad ar beroende av varandra.

Eftersom omradet for nation branding ar relativt outforskat finns ett behov av att undersoka
konceptet vidare med nya infallsvinklar. Vi tror att man genom att koppla samman det med
forskningen kring integrerat varumarkesskapande kan generera insikter i hur man kan ta sig
an den komplexitet som nation branding innefattar. Detta &r viktigt for att kunna utveckla

varumarkesforskningen inom olika omraden vidare.

Forskning inom det integrerade perspektivet, se exempelvis Vallaster och de Chernatony
(2006), understryker vikten av att varuméarket och dess varden som kommuniceras externt
forankras internt bland medarbetare i hela organisationen. En forutsattning for att medarbetare
ska kunna representera vardena utat &r att de forstar och kanner sig delaktiga i dem, och darfor
har strategisk kommunikation och synnerligen den interna kommunikationen en kritisk roll i
varumarkesskapandet. Agerholm Andersen (2010) och Johansson (2003) betonar att den
kommunikativa utmaningen ligger just i att géra varumarket levande hos medarbetarna; om
medarbetarna ska kunna efterleva vardena i praktiken och maste de upplevas som meningsful-
la. Risken ar annars att vardena enbart blir tomma ord och att varumarket i sin tur upplevs

som ihaligt bade internt och externt.

Att som medarbetare representera ett varumarke som innefattar ett helt land innebér sarskilda
forutsattningar just eftersom ett lands relation med sin omvarld stracker sig 6ver sa manga

olika, och ibland kénsliga omraden. Vi ser ett behov av fortsatt forskning kring denna
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komplexitet. En undersdkning av de interna kommunikationsprocesserna kring just en
varumarkesplattform innehallande ett lands varden kan bidra med en ny infallsvinkel och ta
forskningen inom nation branding, kommunikation och meningsskapande och integrerat

varumarkesskapande vidare.

Denna uppsats utgar fran en fallstudie av Svenska institutet (Si), den organisation som
ansvarar for varumérket Sverige. Att varumérkets varden ska representera ett helt land tillfor
som ovan ndmnt ytterligare en aspekt i utmaningen att férankra varumarket internt och lyckas
fa medarbetarna att leva varumarket. Till grund for bade det interna och externa varuméarkes-
arbetet pa Si ligger varumarkesplattformen Sverigebilden. Plattformen innehaller de huvud-
sakliga varden Svenska institutet ska arbeta efter i sin representation av Sverige.

Syfte
Syftet med denna studie &r att uppna forstaelse for de interna kommunikationsprocesserna
kring en varuméarkesplattform for ett land, och dven att i viss man belysa komplexiteten i
nation branding. Vi vill bidra till djupare insikt i hur medarbetares forstaelse for varumarkets
varden kan skapas och om de hjalper medarbetare att representera och ”leva” varumarket i sitt

arbete.

Fragestallningar

1. Hur upplever medarbetare pa Svenska Institutet den interna kommunikationen kring
varumarkesplattformen Sverigebilden?

2. Hur tolkar medarbetare Sverigebilden och de varden som finns presenterade i den?

3. Hur upplever medarbetare att Sverigebilden kan stodja dem i arbetet att ge en enhetlig bild

av varumarket Sverige?

Avgransningar
Si arbetar inom natverket NSU, Namnden for Sverigeframjande Utomlands. Dar ingar dven
Exportradet, Invest Sweden, Naringsdepartementet, Utrikesdepartementet och Visit Sweden.
Varumarkesplattformen som vi utgar ifran & gemensam for alla NSU-organisationerna, men
vi har endast for avsikt att undersoka kommunikationen kring Sverigebilden inom Si och

saledes kommer vi inte att ta upp ndgon av de andra av akt6rerna inom NSU. Var studie
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kommer att fokusera pa kommunikationsprocessen och integreringen av varumarkesplattfor-
men pa Si sedan den lanserades ar 2006, och inte lagga nagon vikt vid processen i framtagan-
det av plattformen.



Fallorganisation: Svenska institutet

Den organisation som ansvarar for det strategiska arbetet med den svenska varumarkesprofi-
leringen ar Svenska institutet (Si), en statlig myndighet organiserad under Utrikesdepartemen-
tet. Med cirka 100 anstéllda pa plats i Stockholm arbetar Si pa uppdrag av regeringen med
strategisk kommunikation, vilket gor organisationen till ett intressant exempel for den hér
studien. Verksamheten (Svenska institutet, 2011b) kretsar kring tva huvudomraden; det
Sverigeframjande och det utvecklingssamarbetsinriktade arbetet. Dessa omraden skiljer sig
lite at, det forstnamnda innebar att fokus ligger pa att marknadsfora Sverige utomlands, och
det sistnamnda fokuserar pa u-lander och arbetet for att starka deras demokrati, Gppenhet,

jamstalldhet och respekt for manskliga rattigheter.

Svenska institutets varumarkesarbete

Si:s varumarkesarbete hamnar inom ramen for den del inom varumarkesforskning som kallas
nation branding, det vill sdga marknadsforing av ett helt land. Det Sverigeframjande arbetet
pa Si (Svenska institutet, 2011a) ar tvarfunktionellt och innefattar manga skilda uppdrag,
vilket de olika avdelningarnas struktur vittnar om. Verksamheten kretsar dels kring att skapa
forstaelse for, kunskap i och relationer med andra lander inom omradena kultur-, samhélls-,
utbildnings- och néringsliv. Uppdraget innefattar ocksa att hjalpa Sverige na internationella

mal inom omradena utrikespolitik och utvecklingsarbete.

Ett centralt fokus for att kunna forverkliga svenska internationella malsattningar &r att 6ka
kédnnedomen om Sverige utomlands, samt skapa natverk och samarbeten med andra lander.
Det svenska varumarket bendmns ofta som Sverigebilden, och inom ramen for varumarket
ingar bland annat kdnnedom om svenska kompetenser, vérderingar och erfarenheter utom-
lands. Genom ett samarbete med bland annat de svenska utlandsmyndigheterna arbetar Si

med att marknadsfora varumarket Sverige.



Varumarkesplattformen Sverigebilden

Si har i samarbete med Ndmnden for Sverigefrdmjande Utomlands (NSU) tagit fram ett
verktyg for att kommunicera varumarket (se Svenska institutet, 2011b), en gemensam
plattform for kommunikation om Sverige; Sverigebilden. Plattformen har konkretiserats i tva

strategidokument; ”Sverigebilden 2.0” och ”Progressiv kommunikation i praktiken”.

I namnden ingar dven Exportradet, Invest Sweden, Naringsdepartementet, Utrikesdepartemen-
tet och Visit Sweden. Sedan varen 2006 ar Sverigebilden den gemensamma grunden for NSU-
organisationernas kommunikation kring Sverigebilden och syftet férutom att vara en grund
for representationen av Sverige utomlands, &r att plattformen skall “ligga till grund for det

interna varumdrkesarbetet” [2011-03-25].

Oppenhet

Nytankande Progressiv Akthet

Sverigebildsplattformens kdrnvdrden. Fran ”Sverigebilden 2.0” av

Svenska institutet, 2008, Solna: Atta.45 Tryckeri AB. Copyright Svenska Institutet 2008.

Progressivitet, som ar grundstommen i karnvardena, forklaras pa Sweden.se (Svenska

institutet, u.d.) som att Sverige ar positivt till forandring genom att:

“ha en stark tro pad framtiden, och en vilja till att steg for steg gora vdrlden till en bdittre plats. Att det
handlar om en tro pa manniskors skaparkraft och formaga att ta ansvar for sina liv. Att samarbeta

och att vara oppen mot omvirlden och framtiden for att ta tillvara dess mojligheter.” [2011-03-14]
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Utover den interna funktionen &r syftet med plattformen ocksa att ge grund for en mer
uppdaterad presentation av Sverige utomlands. Plattformen riktar sig foljaktligen aven till
aktorer som har som uppdrag att representera Sverige och skall fungera som en utgangspunkt
och ett stdd for narmre samarbete med svenska aktorer som riktar sig mot omvarlden.
Plattformens fokus ligger pa Sveriges styrkor som /... Jutvecklingsinriktat land pa méanni-
skors och miljons villkor. Ett progressivt land som kannetecknas av nytankande, 6ppenhet,
omtanksamhet och &kthet — av social och ekologisk hallbarhet.” [2011-03-25]

De senaste arens Sverigebildsrapporter (Svenska institutet, 2007, 2008, 2009, 2010) pekar pa
en otydlig och foraldrad bild av Sverige, att varumarket lever pa gamla meriter. Rapporterna
pekar pa att den foraldrade Sverigebilden innebar att nya generationer véaxer upp utan kunskap
om Sverige, dar exempelvis svenskt fredsarbete i Mellantstern eller Sveriges satsningar i
kampen mot apartheid i Sydafrika ar okanda for omvérldens unga. | Sverigebildsrapporterna
menar Si att Sverige ar mycket mer an Olof Palme, ABBA och Bjorn Borg, tre exempel pa de
gamla meriter manga forknippar med Sverige &n idag. Genom varumérkesplattformen kan Si

starka strategin for det svenska varumarket och utveckla bilden av Sverige vidare.



Teori och tidigare forskning

Syftet med detta avsnitt ar att koppla samman de olika forskningsomraden var studie ror sig
inom. Teoridelen stracker sig darfor over flera stora forskningsfalt. Nation branding utgor
ramen for studiens problemformulering och det ar darfor nddvandigt med en dverblick av
omradet idag. Under rubriken det nya varumarkesskapandet ringar vi in huvuddragen inom
den integrerade varumarkesforskningen. Slutligen presenteras forskning inom kommunikation
och meningsskapande for att forklara de interna kommunikationsprocessernas roll i det

integrerade varumarkesskapandet.

Nation branding

Kampen om att synas pa den internationella arenan &r hard. Csaba (2005) forklarar att en allt
hogre prioritet for lander idag ar att satsa pa marknadsforing av sina nationella varumarken, i
syfte att synas och 6verleva omvarldens harda, framforallt ekonomiska, konkurrens. Under
tjugohundratalets forsta decennium har saledes en ny gren inom varumarkesforskning vuxit
fram. Omradet kallas nation branding och syftar till marknadsforing dar varumarket &r ett helt
land. Som tidigare namnts ar forskning kring nation branding splittrad, och tva tydliga grenar
har trétt fram. F6r den senare analysen av empirin tycker vi att det &r viktigt att ta upp och
forsta de delade meningarna som rader inom forskningsomradet idag, och ta tillvara pa de

argument som fors i debatten.

A ena sidan menar framstéende forskare (se Anholt, 2005; Dinnie, 2008; Moilanen och
Rainisto, 2009) att ett land kan marknadsforas genom att ett samordnande organ tar fram en
tydlig strategi for att optimera marknadsforingen av landet. Anholt (2005) beskriver nation
branding som en slags nationell forsékring. Forfattaren forklarar att ett varumarke ar en
vardefull tillgang for att starka ett lands image, och samtidigt starka och ge skydd mot negativ
paverkan fran omvarlden. Genom att applicera klassiska tekniker for varumarkesarbete kan
landet marknadsforas likt andra varumarken. Ett ansvarigt organ for detta arbete kan exem-

pelvis vara just Svenska institutet, den organisation som exemplifieras i den hér studien.
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A andra sidan har manga kritiska roster héjts kring huruvida ett land 6verhuvudtaget kan
marknadsforas som ett varumarke. En forskare som belyser den fragan ar Fan (2005) som
menar att det i grunden &r stor skillnad pa nation branding och nation brand. Fan menar att
ett land alltid har en varumérkesimage (nation brand), vare sig den &r stark eller svag, klar
eller tydlig. Denna image finns vare sig landets varumarke marknadsfors (nation branding)
eller inte. Att styra ett lands varumarke ar alltsa inte majligt menar Fan (2005) som ocksa
forklarar att ett enskilt organ inte kan kontrollera planering och implementering av en
varumarkesstrategi, utan att kontrollen dver landets varumarkesimage ligger i handerna pa

alla medlemmar, det vill séga ett lands invanare.

Kritiken reflekteras aven av foresprakarna, bland annat Csaba (2005) som papekar att ett
varumarke oavsett om det géller en produkt eller ett land inte kan kontrolleras, utan uppstar i
konsumentens medvetande. Det betyder att ett foretag inte kan kontrollera och styra vad
konsumenterna tycker om produkten, utan bara forsoka paverka konsumenten genom att ge en
bra bild. Samtidigt menar Csaba att dven om ett land skiljer sig fran en produkt handlar det i

grund och botten &nda om konceptet marknadsforing av varumarken.

En skillnad mellan att marknadsfora en produkt och ett land som forskningen pekar pa, bland
andra Moilanen och Rainisto (2009), ar att ett land som varumarke i sig innefattar en rad olika
produkter och tjanster i kombination med landets fysiska sérdrag. En annan skillnad &r just
den laga graden av kontroll ur marknadsforingsaspekt, da antalet personer med makt dver
varumarket ar sa manga fler da det innefattar hela landets invanare vilka i sin tur kan ha flera

olika syften och mal.

Foljaktligen kan vi se att en av de svara komponenterna med att marknadsfora ett land som
varumarke ar det faktum att lander har manga interna intressenter och externa publiker, vilket
bidrar till komplexiteten i nation branding. Dinnie (2008) sa val som Csaba (2005) understry-
ker att ju fler komponenter ett land har som kan marknadsforas, desto svarare ar varuméarket
att paverka vilket i sin tur leder till svarigheter i att utveckla ett hallbart och brett accepterat
nation brand. Varje lands medlem bidrar genom sitt upptradande och sina handlingar till hur
varumarket kommer att uppfattas. Ytterligare en omstandighet som spelar in &r de manga
svarkontrollerade faktorer i ett lands varuméarke som snabbt kan vanda och gora intressenter

upprorda, exempelvis politiska utspel eller makthavare som gor bort sig. Detta paverkar inte
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bara den enskilde makthavaren som gor misstaget, utan adderas &ven till omvarldens samlade

bild av Sverige.

Problematiken belyser i sin tur en ytterligare svarighet med nation branding, att det &r
komplicerat att engagera varje enskild intressent i ett helt land. Vikten av engagemang
understryks av Dinnie (2008) som en fundamental roll i nation branding. Brist av engage-
mang leder till att varumérket enbart lever hos de politiska makthavare och varuméarkeskon-
sulter som utvecklat varumarket. En intressent som exkluderas fran deltagande tappar latt sitt
engagemang och hos en alienerad intressent, vars egna varderingar och uppfattningar inte
stammer Overens med varumarket, kan en fientlig installning till varumarket utvecklas. Dinnie
(2008) konstaterar ocksa att just det faktum att ett land ar sa mangfacetterat gor det svart att
kapsla in hela landet i en varumarkesprofil. Det &r ocksa svart att kunna valja bort delar som
ar mindre attraktiva, och forfattaren menar darfor att arbetet snarare maste utga fran att det
ansvariga organet valjer ut och definierar relevanta varden som belyses internt och externt.
Dinnies forskning pekar ocksa pa att om ett land inte aktivt definierar sig sjalv, sa kommer
andra att definiera landet genom stereotyper och myter, vilka ofta &r negativa.

Det nya varumarkesskapandet

Utifran den utveckling som skett inom forskningsomradet for varuméarkesskapande har alltfler
av dagens forskare, bland andra Foster, Punjaisri och Cheng (2010), Harris och de Chernatony
(2001) samt Hatch och Schultz (1997; 2008) foresprakat ett mer integrerat angreppssatt.
Vikten inom denna syn ligger pa att skapa enighet i hur varumarket uppfattas och uttrycks
bade internt och externt i organisationen. Forskarna argumenterar for att organisationer bor
forena sin interna och externa kommunikation kring varumérket, och se till att de budskap

som florerar inom organisationen éverensstammer med de som kommuniceras utat.

Som Heide (2005) betonar har det nya varuméarkesskapandet sina rotter i att forskare alltmer
borjat framhalla kommunikationen kring immateriella varden som ett av de viktigaste
konkurrensmedlen for organisationer. Verkligheten for organisationer ar komplex och
forandras snabbt, och som de Chernatony och Drury (2004) understryker engagerar sig
intressenter inte enbart i de produkter eller tjanster en organisation erbjuder, utan det varde de
medfdér. Darmed &r det essentiellt for organisationer att utveckla och kommunicera de varden

man vill sta for och bli forknippad med.
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For att de varden som organisationen vill representera ska upplevas som trovardiga behdver
kommunikationen kring dem riktas dven int i organisationer. Ett mer integrerat angreppssatt
i varumarkesarbetet innebar saledes en starkare betoning pa forankring och integrering av
varumarket i hela organisationen, dar ledningen bor se till att samtliga medlemmar i organisa-
tionen kénner sig involverade och delaktiga i vad varumarket ska representera. Schultz (2005)
understryker att arbetet med att skapa och uppratthalla varumarket kréaver strategisk kommu-
nikation som involverar samtliga delar av organisationen och inte enbart de avdelningar som

traditionellt arbetar med varuméarkesfragor.

Relationen mellan varumarkets interna och externa komponenter

Inom forskningen kring immateriella varden existerar en uppsjo av bendmningar for organisa-
tioners interna och externa delar som kan upplevas som relativt snarlika, det kan handla om
organisationsidentitet, organisationskultur, profil, image, anseende, varuméarke och sa vidare.
Dessa begrepp diskuteras och utreds bland annat av forskare som Schultz, Hatch och Larsen
(2000) och Heide (2005). Definitionerna av begreppen varierar, och paverkas troligtvis av

vilken disciplin och vilket perspektiv forskare behandlar dessa begrepp fran.

Schultz, Hatch och Larsen (2000) forklarar splittringen kring begreppen inom varumarkes-
skapande i att de traditionellt harstammar fran olika forskningsdiskurser, vilket gor att de
skiljer sig at i sina karaktarsdrag. De begrepp som vander sig mer internt, som organisations-
kultur och identitet, har ursprung i forskning inom organisationsteori och organisationskom-
munikation medan de begrepp som fokuserar mer kring organisationens externa profil,
varumérke, image och rykte, harstammar fran en traditionellt mer marknadsforingsinriktad

forskning.

Det faktum att forskning traditionellt fokuserat pa begreppen som skilda omraden gor att det
fortfarande finns ett problematiskt avstand mellan dem, och Hatch och Schultz (1997), Harris
och de Chernatony (2001) samt Schultz, Hatch och Larsen (2000) belyser att det finns ett
fortsatt behov att stélla dessa discipliner mot varandra for att skapa en mer enhetlig teori kring
varumarkesskapande. Utifran det gap som forskare pekar pa har vi valt att utga fran och tolka
en modell av Schultz (2005) for att illustrera de dmsesidiga relationerna mellan varumarket

och bade de interna och externa komponenterna som &r delaktiga:
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Figur 1, “The corporate branding toolkit”, bearbetad efter Schultz (2005, s. 50).

Schultz (2005) forklarar att varumarkets trovardighet baseras pa hur de olika komponenterna
samspelar med varandra och hur vél de stammer 6verens. Samspelet géller sa val hur val
varumarket dverensstammer med organisationens kultur och identitet, som innefattar med-
lemmarnas uppfattning av varumarket och hur de representerar det i vardagliga beslut och
handlingar, som hur externa intressenter uppfattar att varumarkets l6ften stammer 6verens
med den bild de far av organisationen genom att interagera med dess medlemmar. Det
dynamiska samspelet innefattar &ven hur val ledningens visioner (som ofta uttrycks i varu-
market) stammer 6verens med medlemmarnas bild av varumarket, och om medlemmarna

accepterar dessa visioner.

Alla dessa komponenter &r i relation med varandra, och forskare som Schultz (2005) och
Harris och de Chernatony (2001) &r verens om att enbart fokusera pa delar av dem skapar
begransningar. | denna diskussion har begreppet internal branding fatt alltmer uppméarksam-
het. Schultz (2005) forklarar att internt varumarkesskapande syftar till att organisationer mer

och mer prioriterar att den interna kommunikationen och de interna aktiviteterna ska ga i linje

14



med det som varumérket representerar. Om bilden av varumarket bland medarbetare i
organisationen inte stdammer 6verens med externa intressenters bild mister varumérket sin
genomslagskraft och sin trovardighet. Utifran detta tankesatt har medarbetare fatt en nyckel-

roll i varumarkesskapandet.

Medarbetare som ambassadorer och att ”leva varumdrket”

Det nya varumarkesskapandet (Schultz, 2005) foresprakar alltmer vikten av att samtliga
organisationsmedlemmar forstar vad varumarket innebar och kan efterleva vardena det
representerar. | forskningen har begreppet att leva varumarket vuxit fram, vilket innebdr att
medarbetare delar organisationens varderingar och tanker och handlar pa ett satt som ar i linje
med varumarket. Att organisationsmedlemmarna lever varumérket i sitt dagliga arbete ar
kritiskt da de ofta ar varumarkets framsta ambassadorer i métet med organisationens olika

intressenter.

Medarbetare fungerar enligt Vallaster och de Chernatony (2006) som den huvudsakliga
ldnken mellan organisationens interna och externa miljoer. Genom detta har de makt att starka
den externa kommunikationen kring varumarket om deras beteende éverensstimmer med
varderingarna i detta, men i varsta fall underminera varumarkets trovéardighet om de inte
agerar efter samma varderingar som organisationen vill sta for. Forskarna framhaver darfor att
medarbetares beteende i hgsta grad kan ses som en del av den externa kommunikationen av

varumarket.

Karmark (2005) diskuterar forutsattningar for att medarbetare ska kunna leva varumarket, och
namner bland annat att det kréver att medarbetare inforlivar varumérkets varden och kanner
att de dverensstammer med deras egna, vilket gor att de kan representera varumarket pa ett

naturligt satt:

“If the values are deeply rooted and coherently interlinked, then the relevance of the brand’s values
and the connections staff make with the brand enable them to deliver the brand promise in a more
natural manner, with passion and commitment. This, in effect, brings the brand to life and enhances

the likelihood of a better performance. ” (. 104)

| likhet diskuterar Agerholm Anderssen (2010) kring vardens trovérdighet, och refererar till
Morsing och Pruzans definition av tva olika typer av organisatoriska véarden: faktiska och

artikulerade. Faktiska vérden utgor de varderingar medlemmar i organisationer styrs av nar

15



de tar beslut i vardagen, medan artikulerade virden ar de ”delade viarden” bland medlemmar i

en organisation, som ofta ar explicit uttrycka av ledningen i exempelvis strategidokument.

Agerholm Andersen (2010) betonar starkt vikten av att de faktiska och de artikulerade
vardena gar hand i hand, da tidigare forskning visat att medlemmar identifierar sig starkare
med varumarket om deras personliga véarderingar 6verensstimmer med de organisatoriska
vardena. Dessutom 6kar sannolikheten att deras beteende kommer att vara i linje med det
organisationens vill sta for. Alltfor ofta har de artikulerade vardena i realiteten ingen betydel-
se for medarbetares faktiska varderingar, vilket skapar problematik for varumarkets trovér-
dighet. Agerholm Andersen framhé&ver darmed att fortsatt forskning behdvs for att identifiera
hur glappet mellan faktiska och artikulerade vérderingar kan motverkas.

| praktiken ar en viktig ledningsfraga att lyckas skapa enighet mellan de varden som finns i
varumarket och de som finns levande bland medarbetare i organisationen. En kritisk forut-
sattning &r att ledningen innehar en kommunikativ medvetenhet och lagger fokus pa att
kommunicera dessa varderingar internt, dock belyser Falkheimer och Heide (2007) att manga
organisationer forsummar eller har bristande kunskap i hur véarden integreras i praktiken. En
nyligen genomford studie av konsultforetaget The Brand Inside (Tavassoli, 2008) visade pa
denna problematik — i 60 % av de undersokta organisationerna upplever medarbetare att det ar

oklart vem som &r ansvarig for att kommunicera varumarket internt.

En framtradande nyans som kan urskiljas i forskningen kring varumarkesskapande &r synen
pa hur ledningen ska lyckas framja enigheten mellan varumarket och medarbetares vardering-
ar. Hur processen beskrivs varierar mellan olika discipliner — inom det marknadsfoérings- och
managementinriktat perspektivet ses varumarkesskapande som nagot kontrollerbart, medan
organisationsforskning betonar delaktighet och meningsskapande som viktiga aspekter. Den
splittrande synen kan ocksa harledas till olika vetenskapsteoretiska utgangspunkter i synen pa
organisation och kommunikation. Vi utgar fran ett tolkande perspektiv pa kommunikation och
organisation, och ser darfor nédvéandigheten i att presentera forskning kring kommunikation
och delaktighet for att forklara hur dessa omraden spelar in i det interna varuméarkesskapan-
det.
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Kommunikation och meningsskapande

Vallaster (2004) understryker att internt varuméarkesskapande ar vanskligt att forsoka styra
eller kontrollera, en forsta forutsattning for att varumarket ska kunna kommuniceras enhetligt
till intressenter utat ar att medarbetare utvecklar en gemensam forstaelse for vad varumarket
star for. Skapandet av gemensam férstaelse i organisationer & som Weick (1995) klargor en

social och interaktiv process, dér delaktighet och dialog ar grundstenarna.

Forskare inom organisationskommunikation idag (se exempelvis Heide, 2005; Simonsson,
2002) beskriver utvecklingen inom faltet, dar det tolkande perspektivet med forskare som
Weick i spetsen har fatt en mer framtradande roll under de senare decennierna. Perspektivets
meningsskapande syn pa kommunikation kan kontrasteras mot den hittills dominerande
modernistiska transmissionssynen pa kommunikation. Inom det modernistiska perspektivet
har Shannon och Weavers (1949) klassiska modell illustrerat kommunikationen som en linjar
envagsprocess dar en sdndare ”6verfor” information till en passiv mottagare, utan hansyn till
tolkning. Kommunikation ses darfor som ett medel att sprida budskap med redan givna
betydelser, och att det darfor kan fungera som ett verktyg for att styra medlemmar i organisa-

tionen.

| kontrast ser forskare inom det tolkande perspektivet kommunikation som en standigt
foranderlig process. Weick (1995) menar att organisationer inte existerar som en objektiv
entitet utan att den &r beroende av de subjektiva aktorerna i den. Skapandet av mening och
forstaelse i organisationer ses som socialt konstruerat och kommunikation som den centrala
aktiviteten i en organisation. Detta betyder att organisationer utvecklas och uppratthalls enbart
genom kommunikativa aktiviteter. Om kommunikationen upplevs som diffus och forvirrande
slutar organisationen att fungera. Detta ar foga forvanande da, enligt Weick, “'the communica-

tion activity is the organization” (S. 75)

Weick understryker samtidigt att gemensam forstaelse &r svart att astadkomma i organisatio-
ner eftersom medlemmarna har olika erfarenheter som paverkar deras tolkning. Flera forskare
inom varumarkesskapande, exempelvis Agerholm Andersen (2010) och Harris och de
Chernatony (2001), argumenterar i linje med Weick nar de talar om svarigheten i att skapa
gemensamma uppfattningar av varumarket. Forskarna menar att medarbetare i organisationen

sannolikt tolkar varumarket olika, och harleder detta till att anstallda fran olika nivaer och
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avdelningar i organisationen skiljer sig i at i sina perceptioner eftersom de har olika informa-

tions- och beslutskriterier, samt skilda bakgrunder och erfarenheter.

Forskare betonar den interna kommunikationens vitala roll i att uppratta gemensamma
perceptioner. Harris och de Chernatony (2001) framhé&ver att de viktigaste dragen i kommuni-
kationen ar att den &r 6ppen och frekvent med fokus pa dialog och delaktighet. Effektiv
kommunikation av detta slag mojliggor for ledare att upptacka om tolkningar inte stimmer
overens, och okar darmed forutsattningarna for att skapa och uppratthalla en 6verensstam-
mande bild av varumarket bland de ansvariga och de anstallda.

Harris och de Chernatony (2001) poéngterar att det inte enbart ar den formella kommunika-
tionen fran ledningen som paverkar medarbetares upplevelse av varumérket, utan all kommu-
nikation kring varumarket som florerar internt men ocksa kommunikation med externa
intressenter. Detta kan géalla den informella kommunikationen medarbetare sinsemellan sa val
som uppfattningar och synpunkter medarbetare moter i externa kommunikationssatsningar
och hos externa parter. Forskarna understryker att det ar viktigt att ledningen ar medveten om
den varierade kommunikationens roll i varumérkesprocessen. Denna medvetenhet diskuterar
Cheney och Christensen (2004) nar de talar om autokommunikation kring varumérken, vilket
innebdr att organisationen utvecklar och befaster sin identitet genom att relatera till det

intresse omvarlden har for varumarket.

Agerholm Andersen (2010) menar att medarbetare kan utveckla en storre forstaelse for
varumarket och dess varden om den interna kommunikationen upplevs som adekvat och
trovardig. Kommunikationen ar dessutom av stor vikt for att organisationsmedlemmar ska
ké&nna sig delaktiga i organisationen. Eftersom kommunikation bor ses som en dynamisk
process snarare an nagot bestaende, understryker forskare som de Ridder (2003) vikten av att
ledare kontinuerligt kommunicerar och uttrycker gemensamma varden och visioner internt for

att skapa och uppratthalla gemensam forstaelse.

Ledarskap och ansvar i kommunikativa processer
Forskare som Cheney (2004), Sandberg och Targama (2007) och Vallaster och de Chernatony
(2006) belyser en trend bland organisationer som inneburit en successiv forflyttning fran den
traditionellt hierarkiska organisationen till en plattare organisation strukturerad kring lésa
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natverk. Tidigare baserades organisationsstrukturer pa centralisering, regler och kommunika-
tion fran ledning och nedat medan den modernare organisationen baseras pa en decentralise-
rad struktur dar kommunikationsflodet &r mer dynamiskt i alla riktningar, och mer anpass-
ningsbart efter en snabbt foranderlig omvarld.

Skiftet har aven inneburit att synen pa ledarskap forandrats. Cheney (2004) menar att det inte
ar mojligt att leda utan att kommunicera, och att ledarskap saledes &r en kritisk faktor och
utmaning for organisationskommunikationen. Sandberg och Targama (2007) forklarar att den
moderna chefen leder genom mjuka varden och visioner till skillnad fran att tidigare styra
genom regler och instruktioner. Denna typ av ledarskap ger medarbetarna stérre handlingsfri-
het men stéller samtidigt hogre krav pa medarbetarnas eget ansvarstagande. Forfattarna
framhaver att forskning inom det tolkande perspektivet har visat att medarbetarnas forstaelse
for arbetet ar det som paverkar deras prestation mest. Darfor understryks ledarens viktiga roll

att formulera centrala varden som medarbetarna kan orientera sig i.

Forskning om ledarskap har lange fokuserat pa ledarens kommunikativa roll. Att problemati-
ken kring det fortfarande belyses idag visar hur komplicerat &mnet &r, och att balans i
ledarskapet ar svar att nd. En klassisk artikel i ledarskapsforskningen av Smircich och Morgan
(1982), beskriver redan da hur ledarskapets roll i organisationen &r att definiera och konkreti-
sera en ram ur vilken organisationsmedlemmarna kan fa vagledning mot ett gemensamt mal.
Huvuduppgiften menar forfattarna, ar att ledare maste kunna skapa mening pa sa sétt att

medarbetarna i sin tur sjalva kan na 6nskvarda mal.

Andra forskare inom ledarskap och kommunikation, exempelvis Punjaisri, Evanschitzky och
Wilson (2009), Simonsson (2006) och Vallaster (2004) understryker ocksa den moderna
ledarens roll som kommunikat6r. Simonsson (2006) forklarar att synen pa meningsskapande
som en socialt konstruerad process innebdr att ansvarstagandet for den interna kommunika-
tionen ar Kritiskt, och att en stor vikt av ansvaret for att skapa delaktighet och dialog bland
medarbetare ligger pa organisationens ledare. Brister i medarbetarens engagemang och
forstaelse leder latt till en negativ installning till forandringar och utveckling i organisationen.
Vallasters (2004) forskning pekar pa ledarens ansvar att motivera medarbetare kan “leva

varumirket” genom att forega som gott exempel.
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Cheney (2004) forklarar att de flesta chefer vet att kommunikation &r viktigt for att skapa
engagemang hos medarbetare. Samtidigt menar forskarna att chefer och ledning séllan tillater
att medarbetarna ar delaktiga i processen. Kommunikationen fastnar pa central niva, och nar
inte ner till lokal niva i organisationen: “Managers tend to assume that whatever is expressed

officially will more or less automatically be shared by everyone” (2004, 5.129).

Cheney (2004) menar vidare att det &r svart att avgéra var en organisation borjar och slutar,
vart granserna mellan intern och extern gar, och vem som &r ansvarig for varumarket och
kommunikationen kring det. Alvesson och Sveningsson (2008) pekar pa att en vanligt
forekommande installning hos medarbetare ar att ansvaret for en organisations varumérke

ligger hos ledningen, och aldrig hos dem sjalva.

Vallaster och de Chernatony (2006) menar att ledaren ska fungera som en medlare mellan
medarbetare och de vérden som finns i varumarket, och har ett kritiskt ansvar att inkludera
och inspirera medarbetare i den interna dialogen kring varumarket. Dialog ses som en
forutsattning for att medarbetare ska kanna sig delaktiga och engagerade i varumarket. Vad vi
saknar i forskningen ar en utveckling av vad begreppet dialog faktiskt innebar och hur dialog

kan skapas kring varumaérket i organisationen.

Dialog och delaktighet

Betonandet av dialog som en viktig komponent i organisationens kommunikation hanger
samman med skiftningen inom ledarskapsforskning som vi tidigare behandlat. Perspektivet
fokuserar pa medarbetares 6kade handlingsfrihet och ansvar i den moderna organisationen,
vilket enligt Simonsson (2002) gor dialog till ett viktigt inslag i kommunikationen. Dialogens
betydelse kan dven kopplas till olika insatser i syfte att 6ka graden av delaktighet och
demokrati inom organisationen. Ett exempel pa specifika demokratiinsatser i organisationer
kan vara sa kallade kvalitetscirklar” dir medarbetare triffas regelbundet for att identifiera,

diskutera och foresla l6sningar pa olika typer av problem.

Forskare inom omradet for organisationskommunikation definierar dialog pa skilda satt, nagot
som bland annat kan harledas fran vilket perspektiv forskningen harstammar fran. Vi har i
denna uppsats valt att utga fran Isaacs (2000) definition av dialog som konsten att tanka

kollektivt. Genom dialog kan medarbetare gemensamt reflektera éver varfor vissa idéer,
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synsatt och handlingsmdnster praglar organisationen. Dialog erbjuder darfor medarbetare att
komma fram till ny forstaelse som man gemensamt kan tanka och handla utifran. Isaacs
betonar att begreppet dialog star i stark kontrast till ett vardagligt och improduktivt samtal
mellan tva personer, dar man pa férhand har bestamda asikter som man forséker forsvara eller
framh&va. Darmed kan eller bor dialog inte likstéllas med diskussion eller debatt, som Isaacs

menar ar de vanligast forekommande foreteelserna i organisationer.

Det finns manga forutsattningar i organisationens miljo for att en meningsfull dialog verkli-
gen ska ta plats. Wikstrom (1995) har i sin forskning fokuserat pa att identifiera forhallanden
som kan bidra till att 6ppningar for att dialog och delaktighet ska kunna skapas. Forskaren
pekar bland annat pa ett gemensamt sakengagemang som en nédvandig grund. Detta kan
kontrasteras mot strategiska sérintressen, som snarare ar en grund for konflikter i organisatio-
ner. Wikstrom forklarar att det gemensamma sakengagemanget ofta uppstar nar medarbetare
tillsammans soker efter I6sningar pa olika problem som finns i det vardagliga arbetet, forutsatt
att det finns mojlighet for de anstallda att fritt forma sitt arbete. Alltfor fixerade mal och

strukturer &r faktorer som motverkar gemensamma sakengagemang att utvecklas.

Kritiska forskare som Deetz (1995) pekar pa problematiken i att moderna organisationers
visioner om dialog och delaktighet i kommunikationen egentligen inte drivs av demokratiska
ideal utan krav pa effektivitet, dar dialog framst ses som ett medel for att organisationen ska

kunna ta effektivare beslut och gora sig mer konkurrenskraftig.

Kommunikation kring strategidokument

En konkret situation dar ledarens kommunikativa formaga att skapa dialog och delaktighet
spelar stor roll &r i integreringen av strategidokument i organisationen. Generellt sett pekar
forskningsresultat (se exempelvis Agerholm Andersen, 2010; Johansson, 2003; Roos, von
Krogh, Roos och Jacobsen, 2004) pa att mycket tid och resurser laggs pa att organisationsled-
ningen tar fram dokument, till exempel trycksaker, pdf.er och affischer, som beskriver
organisationens varumarke eller strategi. Dokumentens syfte &r ofta att skapa en gemensam
forstaelse och dialog kring organisationens gemensamma varden mellan savél medarbetare
som chefer, och skapa en grund for att vardena ska integreras i varje medarbetares dagliga

arbete.
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Att lyckas fa strategidokument till att i realiteten bli en hjalp for de som arbetar i organisatio-
nen &r inte nagon sjalvklar uppgift, och en problematik som manga organisationer brottas med
ar just att lyckas integrera dokumenten. Har &r just chefens ansvar att vara aktiv kritiskt, nagot
som Roos m.fl. (2004) papekar &r viktigt under hela kommunikationsprocessen for att 6ka
sannolikheten att vardena blir levande bland medarbetarna. Om ledningen inte nar fram med
budskapet i kommunikationen till medarbetarna sa riskerar hela strategidokumentet att bli

tillintetsagande.

Johansson (2003) beskriver hur manga av de anstallda som kommer i kontakt med nya
strategidokument inte anvander dem i praktiken, att kontakten stannar vid att man enbart
bladdrar igenom dem utan storre reflektion. Sadana brister kan hérledas till flera orsaker inom
den internkommunikativa praktiken. Johansson skriver att detta fran ledningshall kan bero pa
att kommunikationen ar av en transmissionsmodell, att det finns en brist pa dialog i organisa-
tionen eller att formedlandet av strategin fastnar hos avdelningscheferna. Fran medarbetares
perspektiv kan strategidokumentet ses som en ytterligare arbetsborda att ta hansyn till, att
medarbetarna inte kanner att deras asikter inte tas tillvara pa eller att de helt enkelt inte haller

med om de vérden som strategin innefattar.

Johansson satter fingret pa en kritisk del i forskningen kring strategidokument, att ju narmre
en anstélld &r ledningen desto mer positiv staller han/hon sig till strategidokumentet. I linje
med detta har Agerholm Andersens (2010) forskning ocksa konstaterat att det finns en distans
mellan ledares och medarbetares syn pa varden. Skillnaden i tolkningen av varderingar
harstammar fran vilket syn man har pa kommunikation och meningsskapande, dar ledares syn

alltfor ofta domineras av en transmissionssyn.

Bade Johanssons (2003) och Agerholm Andersens (2010) forskning har visat att medarbetare
ofta har en god kunskap kring varden, men att detta inte nodvandigtvis paverkar deras
identifiering med dem. Forskarna menar saledes att medarbetarnas egen tolkning av strategi-
dokumenten spelar in — om verkligheten inte motsvarar organisationens strategi fods misstro
och en negativ syn kring strategidokumentet. Det finns en balansgang i hur 6ppna varden kan
vara. Samtidigt som de behdver vara flexibla och dversattas till varje medarbetares vardags-
verklighet innebér breda vardeord ett storre ansvar hos den enskilde medarbetaren att sjalv

tolka dem, vilket i sin tur riskerar missforstand. En alltfor snav beskrivning medfor dock
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ocksa en risk da medarbetare som inte haller med till hundra procent i vardena kommer att

forkasta strategidokumentet direkt.

Summering av forskning

Den teori som vi presenterat ror sig 6ver ett brett spann av forskningsomraden. Det ar
darfor nédvandigt att i korthet sammanfatta grunddragen i forskningen. Forskningsom-
radet for nation branding &r splittrat kring i vilken utstrackning ett land kan vara ett
varumarke. Argumenten kretsar framforallt kring om man kan applicera klassiska
varumarkesstrategier pa ett helt land. Csaba (2005) och Dinnie (2008) pekar pa att
lander har s& manga komponenter som varumarket ska kunna aterspegla, vilket gor att
en nations varumarke inte kan likstallas med ett varumérke for en produkt eller en
organisation. Moilanen och Rainisto (2009) understryker att just dessa komplexa
forutsattningar bidrar till att graden av kontroll &r l&gre i arbetet att marknadsfora lander

som varumarken.

Det nya varumarkesskapandet, som nation branding ar en del av, forutsatter att
organisationer lagger fokus pa kommunikation av immateriella varden. Forskare som
Schultz (2005) foresprakar vikten att de varden som organisationen vill kommunicera
utat aven lever i organisationen. Dérfor spelar medarbetare en central roll som ambassa-
dorer for varumarket. | denna integrering framhavs varumarkets interna och externa
komponenter som beroende av varandra, och organisationer behéver déarfor ha en

helhetssyn i sitt varumarkesarbete.

En forutsattning for att medarbetare ska kunna leva varumarket ar att de har en gemen-
sam forstaelse och kanner delaktighet i de varden som det star for. | skapandet av
gemensam mening i organisationer understryker forskare som exempelvis Weick (1995)
att kommunikationen utgor karnan. Forskare med en meningsskapande syn pa kommu-
nikation (Cheney, 2004; Sandberg och Targama, 2007) framhéaver ledaren som en
’sense-maker” i denna process, som genom att skapa forutsattning for dialog hjalper

medarbetare att forstd och kanna sig delaktiga i organisationen.
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Metod

Inom metodforskningen framhéver forskare (jmf Bryman, 2011; Halvorsen, 1992) vikten av
att klargdra vilken infallsvinkel och forskningsdesign man granskar handelser genom,
eftersom utgangspunkten har stor paverkan pa forskningsresultatet. Darfor vill vi tydligt
klargora vilka perspektiv och grundlaggande antaganden denna studie kommer att utga fran,

samt vilken design och metod vi kommer anvanda i studien.

Epistemologi betyder synen pa kunskap och denna studie utgar fran det tolkande perspektivet.
Detta gor att vi valt att anvanda en kvalitativ ansats i var studie, eftersom perspektivet enligt
Bryman (2011) belyser den subjektiva innebdrden av manniskors handlande och efterstravar
att na forstaelse snarare an forklaring i forskningsprocessen. Backman (2008) understryker i
att det kvalitativa forhallningssattet innebér att forskaren finns mycket nara det studerade
subjektet i en ndra och autentisk relation. I och med att medarbetares forstaelse och tolkning
ar centrala aspekter i vart syfte anser vi att en kvalitativ ansats lampar sig bast for att vi ska

kunna uppfylla detta pa basta sétt.

Ontologi &r laran om vad som finns, alltsa de sociala foreteelsernas natur. Studien utgar fran
ett socialkonstruktivistiskt perspektiv, vilket innebdr att vi forutsatter att sociala foreteelser
och deras mening i organisationer ar nagot som kontinuerligt skapas, reproduceras och

omarbetas av sociala aktorer.

Forskningsdesign och forskningsmetod

Bade den epistemologiska och den ontologiska utgangspunkten har paverkat valen av design
och metod for var forskning. Bryman (2011) skriver att det ar viktigt att skilja pa forsknings-
design, som utgér ramen for insamling och analys av data och forskningsmetod, som utgor
den teknik man valjer for insamling av data. Var forskningsdesign &r en kvalitativ fallstudie

och forskningsmetoden kvalitativa semistrukturerade intervjuer.

Studien baseras pa en fallstudie av en specifik organisation, Svenska institutet (Si). Backman
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(2008) beskriver att en fallstudie undersoker ett fenomen i sin realistiska miljo och kontext.
De sérskiljande dragen i fallstudieforskning ar den komplexitet och specifika natur som det
utvalda fallet uppvisar, och dessa omstandigheter passar det kvalitativa forhallningssattet. Vi
valde Si som fallorganisation pa basis att vi haft tidigare kontakt med dem under utbildning-
en, och att vart intresse for att marknadsféra Sverige som varuméarke vaxt sig starkt. Si har
varit drivande bland NSU-organisationerna vad galler att ta fram strategier i varuméarkesfra-
gan, och utgor darfor den mest intressanta organisationen att underséka for oss.

Kvalitativa intervjuer

Utifran Brymans (2011) konstaterande att kvalitativa intervjuer anvands for att fanga inter-
vjupersoners tolkningar av skeenden, och intervjuerna gar in pa djupet for att fa fylliga och
detaljerade svar, anser vi att metoden dr mest passande for var studie. Kvalitativa intervjuer ar
viktiga for att uppna forstaelse for handelser, manster och beteenden, vilket ar betydelsefullt
for studiens syfte att uppna forstaelse for interna kommunikationsprocesser och fa djupare

insikt i hur medarbetares forstaelse for varden kan skapas.

Som Bryman beskriver finns tva huvudsakliga typer av kvalitativa intervjuer: ostrukturerade
och semistrukturerade, dar den mest vasentliga skillnaden utgors av ostrukturerade intervjuers
mer lediga form som kan liknas vid ett vanligt samtal dér att intervjuaren “styr” situationen,
medan en semistrukturerad intervju utgar fran forhallandevis specifika teman som ska
behandlas. Bryman argumenterar for att semistrukturerade intervjuer a&r mest passande om en
studie har ett tydligt fokus, da en ostrukturerad intervju loper storre risk att resultera i ett
alltfor vardagligt samtal dar &mnen som inte &r relevanta for studien blandas in. Utifran detta

har vi valt att anvanda semistrukturerade intervjuer i var studie.

Urval

Si:s huvudkontor ligger i Stockholm och har cirka 100 anstallda, i sex funktionella avdelning-
ar. Avdelningarna, som var och en har sitt eget specialomrade inom Sverigeframjande arbete
och utvecklingssamarbete, ar foljande:

- Avdelningen for analys och samordning

- Avdelningen fér administration och service

- Avdelningen fér kommunikation och marknadsforing
- Avdelningen for projekt och presentationer

- Avdelningen for relationsskapande verksamhet
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- Svenska institutet i Paris

Vi har valt att avgransa studien till de tre avdelningar vi bedémer ar mest relevanta for var
studie: avdelningarna for Analys och samordning, Kommunikation och marknadsféring samt

Projekt och presentationer. Avgrénsningen och urvalets relevans diskuteras nedan.

Analys och samordning &r den avdelning som ansvarar for att ta fram dokument i likhet med
varumarkesplattformen Sverigebilden. Vi har intervjuat en representant fran denna avdelning
eftersom det ar relevant for oss att fa en bild éver hur processen ser ut nar dokumenten tas
fram, vad de grundas och baseras pa, samt hur avdelningen arbetar for att implementera och

integrera dokumenten i resten av verksamheten.

Som tidigare namnt ar syftet med Sverigebilden att den férutom att vara en grund for repre-
sentationen av Sverige utomlands, ska “ligga till grund for det interna varumdrkesarbetet”
(2011-03-10). For att kontrastera de ansvarigas tolkning av Sverigebilden har vi valt att
intervjua medarbetare pa de avdelningar vars ansvarsomraden &r mest operativa. De utvalda
avdelningarna har inte varit delaktiga i processen att ta fram plattformen men arbetar med
kanaler som framst vander sig till externa publiker. Darfor anser vi att det & mest relevant att

undersoka forstaelsen kring plattformen hos dem.

Kommunikations- och marknadsféringsavdelningen ansvarar for Si:s externa webbkanaler
som hemsidorna studyinsweden.se och workinsweden.se, och Si:s narvaro i sociala medier
som bland annat Facebook och Twitter. Avdelningen for Projekt och presentationer initierar
och driver projekt med betoning pa svenska varden, sa som kulturella utstallningar eller
samarbetsprojekt utomlands, inom exempelvis omradens som design, hallbarhet och jam-
stélldhet.

Vara intervjupersoner &r utvalda pa grundval av rekommendationer fran var kontaktperson pa
Si och cheferna pa de aktuella avdelningarna. Vi tillfragade tolv rekommenderade personer
och de nio som svarade ja &r vara intervjupersoner. Saledes bestar vart urval delvis av ett
bekvamlighetsurval (Bryman, 2011), det vill sdga de personer ur urvalsgruppen som var
tillgangliga vid det datum intervjuerna skulle genomforas. En ytterligare aspekt for oss att ta
hansyn till &r att vi har fatt personer pa avdelningarna rekommenderade for oss, vilket ar vart

att diskutera. Det finns givetvis en sannolikhet att dessa personer valts ut for att de &r farg-
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starka och har mycket asikter, vilket &r nagot vi kommer ta hansyn till vid analysen av

resultaten fran intervjuerna.

Sammanlagt har vi intervjuat nio anstallda pa Si, varav en representant fér analysavdelningen,
fyra representanter fran avdelningen for kommunikation och marknadsféring, och fyra
representanter fran avdelningen for projekt och presentationer. Det ar viktigt att framhdva att
aven om intervjupersonerna arbetar pa samma avdelning har de spridda ansvarsomraden.

Detta beror pa Si:s struktur dar arbete ofta genomfors i projektform individuellt eller i mindre

grupper.

Forberedelse och genomférande

Infor intervjutillfallena har vi haft regelbunden kontakt med var nyckelperson pa Si, och ett
introduktionsméte holls pa Si i februari for att diskutera fram ett lampligt fokus for studien.
Efter motet har vi hallit kontakt via e-post for att utveckla idén vidare. Var nyckelperson har
aven hjalpt oss med att komma i kontakt med intervjupersoner genom att informera vidare ut i
organisationen. Intervjuerna genomforde vi pa Svenska institutet, i deras egna lokaler pa
Slottsbacken i Stockholm.

Kvale (1997) understryker i sina kriterier for en framgangsrik intervjuare vikten av att vara
insatt i det intervjun avser att behandla. Vi har darfor aven kritiskt granskat och analyserat det
material som tagits fram i anknytning till plattformen. Materialet bestar av de Sverigebilds-
rapporter som publicerats de senaste fem aren, strategidokument samt Si:s arsredovisningar.
Den noggranna materialstudien har gett oss en god bild 6ver plattformen och vad den ar
syftad till, vilket utgor ett vardefullt komplement intervjuerna. Studien av materialet har dven

fungerat som en nddvandig orientering infor intervjuerna.

Som Bryman (2011) framhéaver ar det viktigt att de teman som véljs ut for intervjuerna ér
relevanta for intervjupersonerna. Att ha en pa forhand god kunskap kring plattformen och
processerna kring denna okar var trovardighet som intervjuare. Det ar ovérderligt for att vi ska
forsta intervjupersonerna, samt att de sjalva ska kanna sig bekvama i intervjusituationen och
6ppna sig i de olika fragorna. De Gvergripande teman som intervjuerna kretsar kring samman-
fattades i en intervjuguide (tva varianter med viss anpassning efter avdelning, se bilaga 1 och

2) med ett antal exempelfragor under varje tema. Som Bryman (2011) understryker &r det ar
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viktigt att intervjuguiden aterspeglar studiens syfte och fragestallningar, och vi har darfor
noggrant delat in intervjuguiden i teman och fragor som ger oss ett digert underlag for att

besvara vara fragestéllningar.

For att intervjupersonerna skulle k&dnna sig bekvadma och inte riskera att bli utlamnade, valde
vi att lata alla vara anonyma i var analys. Detta meddelade vi samtliga intervjupersoner vid
flera tillfallen. Dels nar vi bokade in métet via mailkontakt, och ytterligare en gang da vi
presenterade oss sjalva och var studie pa plats vid intervjutillfallet. Vi blev professionellt
bemoétta av intervjupersonerna med en positiv och nyfiken instéllning till var studie. Vi
traffade fargstarka personer med mycket asikter, vilket gjorde att vi kunde fa ett rikt empiriskt
material ur vara intervjuer. Intervjupersonerna var forberedda och hade tankt igenom amnet
och sina asikter kring plattformen, med grund i det introducerande e-postmeddelande som vi
skickade for att presentera oss och boka in intervjuerna. Vi upplevde att de k&nde sig trygga i

att dela med sig av sina asikter till oss, och inte undanhéll nagra asikter for oss.

Bryman (2011) podngterar en kvalitativ intervju ska vara flexibel for den riktning intervjun
tar. Intervjuguiden har darfor huvudsakligen fungerat som ett stod for oss och en dvergripande
orientering vid intervjutillfallet. Kvale (1997) betonar i likhet att en Kkritisk egenskap for en
kvalitativ intervjuare ar 6ppenhet, vilket vi holl i atanke och éppnade upp for foljdfragor och
utveckling av intressanta amnen som dok upp under intervjutillfallet.

Bryman (2011) framhaver att det finns avsevérda férdelar med att vara fler &n en person vid
intervjutillfallet. Att forskare kan diskutera observationerna dkar trovardigheten i en kvalitativ
studie. Vi utformade intervjuerna sa att en person var ansvarig for att leda intervjun medan
den andre enbart observerade och tog anteckningar av det som diskuterades. | avslutningen pa
majoriteten av intervjuerna éppnade vi for en lite mer 6ppen diskussion dar vi bada pratade.
Detta markte vi i manga fall gjorde intervjupersonen bekvam och kunde komma pa idéer som

inte tagits upp tidigare under intervjun.

Vi spelade in samtliga intervjuer for att sedan transkribera dem i sin helhet. Forskare (se
Backman, 2008; Bryman, 2011; Holme och Solvang, 1997) ar 6verens om att transkribering
ar det absolut framsta sattet att aterge och fanga detaljerna i en intervjupersonens beréttelser,

och for att upptécka nyanser i det som sagts i efterhand.
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For att kunna kategorisera det gedigna materialet och identifiera de mest relevanta tankegang-
arna valde vi ut fem huvudteman: nation branding, de interna kommunikationsprocesserna,
dialog och delaktighet, tolkning av kdrnvardena och plattformen som praktiskt verktyg. Varje
tema fick en farg. Vi skrev sedan ut transkriberingarna och systematiserade dem genom att
sida for sida farglagga med éverstrykningspennor och kartlagga alla teman. P4 sa vis kunde vi

fa en 6vergripande blick, samt sammanstélla och jamfora svaren i intervjuerna sinsemellan.

Reflektion kring styrkor och svagheter med vald metod

Inom kvalitativ forskning menar flera forfattare, bland andra Daymon och Holloway (2002)
att en studie aldrig till fullo kan reproduceras konsekvent eller matas, dels eftersom varje
forskares egen bakgrund paverkar vilka slutsatser denne drar och dels eftersom intervjuperso-
nernas bakgrund paverkar svaren. Forfattarna menar dock att en forskare kan héja kvaliteten
pa sin studie genom att satta upp och presentera sin beslutsvag genom att dokumentera all
data, metod och beslut som man tar under projektet. Syftet med att tydligt redovisa sin
beslutsvag ar att hjalpa andra forskare att félja samma process samt att hjélpa lasaren forsta
vilka beslut som fattats under processen. Vi har i metoddelen ringat vi in vilka beslut vi har

tagit for att lasaren ska kunna folja var process.

Bryman (2011) skriver att eftersom en fallstudie ar begransad till ett fall och dess specifika
kontext &r det viktigt att understryka att det finns en begransning i mojligheten att tillampa
slutsatser i studien i andra kontexter. Det &r darfor viktigt att betona att denna studie snarare
vill belysa komplexiteten i det valda fallet &n att hitta ett typfall som kan anvandas for att
representera en generell trend. Backman (2008) skriver att den kontextuella ansatsen medfor
en svarighet i var man ska dra granserna och det ar viktigt for forskaren att vara medveten om
detta.

Ett vanligt begrepp inom kvalitativ forskning &r validiteten, huruvida metoden, val av
tillvagagangssatt och tekniker vid insamling av data faktiskt relaterar till och mater det
problem forskaren dmnar undersoka. Forskare (se Bryman, 2011; Thomsson, 2002) menar att
validitet ar ett mer anvandbart grepp i kvalitativ forskning for att sékerstélla studiens kvalitet
an reliabilitetsmattet som kvantifierar och mater generaliserbarhet. De intervjuer vi genomfort
mojliggor for oss att forsta manniskors tolkningar av den sociala verkligheten i organisatio-

ner, och mojlighet att utreda relationen pa djupet. For att 6ka validiteten i studien har vi valt
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att intervjua medarbetare inom flera ansvarsomraden i organisationen. Att enbart intervjua
medarbetare pa samma avdelning riskerar att bli ensidigt och genom att integrera olika
avdelning nar vi en hogre trovardighet.

En av de framsta fordelarna, som ocksa styrker validiteten, med kvalitativa intervjuer enligt
Trost (2010) ar att intervjuaren &r flexibel och foljsam for den riktning intervjupersonernas
svar gar i, och fokus kan omarbetas utifran de viktiga fragor som kommer upp under inter-
vjuns gang. Kvalitativa intervjuer éppnar for oss mojligheten att se intervjupersonen och dess
upplevelser i sin naturliga miljo. Det hjalper oss att skapa forstaelse for den komplexa
manniskan, och gav mojlighet att stalla foljdfragor for vidare fordjupning. Vi kan saledes fa
svar pa varfor nagot ar som det ar, inte bara hur nagot &r. Vi ar dock medvetna om att vara
sjalvkritiska vid var analys av de kvalitativa intervjuerna, eftersom det alltid foreligger risk
for “intervjuareffekten”, alltsd att intervjuaren styr med ledande fragor, eller att det uppstar

obalans mellan intervjuare och intervjuperson.
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Analys

”Den blir ju ett verktyg for att effektivisera vart arbete, att det ar ju lattare att dra igang projekt. Man
har olika avdelningar som, tyvarr, har for hoga murar mellan sig och folk ar valdigt fokuserade pa sitt
projekt eller sitt program eller sitt omrade. Men om alla foljer samma varumarkesplattform sa blir det
ju anda ett satt att underlatta samarbete, for man har ju &nda samma grundbudskap som man ska ut
med.”

Detta ar ett malande citat som speglar de forutsattningar som Si:s specifika fall uppvisar, och
de intressanta resultat vi mott i intervjuerna med medarbetarna. Med grund i vara fragestall-

ningar har vi tolkat de framtradande huvuddragen ur empirin och vi har strukturerat analysen
utifran detta. Ett forsta avgérande drag ar att asikterna aven inom Si gar isér vad géller nation
branding och dess vara eller icke vara. Kan man verkligen marknadsfora ett helt land som ett

varumarke?

Nér det géller att forankra varumarket bland medarbetare har den interna kommunikationen
en kritisk funktion (Harris och de Chernatony, 2001), och som citatet ovan vittnar om finns
det strukturella hinder pa Si som paverkar kommunikationsflddena. Dessutom har &mnen som
dialog och delaktighet, som hanger samman med synen pa ledarskap och ansvar i de kommu-
nikativa processerna, diskuterats intensivt under intervjuerna. Det mest omfattande initiativet
att skapa avdelningsdverskridande dialog och diskussion kring plattformen, etablerandet av sa
kallade ”fokusgrupper”, lades ganska omgaende ned, en aspekt som vi tycker &r spannande att

agna lite extra uppmarksamhet i var analys.

Aven medarbetarnas tolkning av och instéllning till vardeorden och plattformen som ett
praktiskt verktyg ar splittrad. Medarbetarna ar frustrerade 6ver ordval i kérnvardena vilket kan
bidra till att man laser sig i en negativ installning. Synen pa hur plattformen praktiskt kan
anvandas i det externa motet varierar bland medarbetarna, och hanger samman med den

verklighet man moter i det dagliga arbetet.
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En kort presentation kring Sverigebilden:s resa inom Si tror vi &r en grundforutsattning for att

forsta helheten i var vidare analys:

2002-2006: Under 2000-talet véaxer behovet av att samla bilden av Sverige som varumarke,
for att skapa konkurrenskraft. 1dén att ta fram en plattform fods pa Si, och inom NSU-
organisationerna pabdrjas arbetet.

2006: Arbetet slutfors och NSU tar beslut att anta plattformen, och att testa den internt inom
NSU-organisationerna.

2007: Plattformen lanseras och broschyren “Sverigebilden 2.0” trycks och skickas till alla
utlandsmyndigheter.

2008: Si tolkar plattformen i fokusomraden (ny kreativitet, 6ppenhet, granslos utveckling och
hallbarhet) och startar fokusomradesgrupper, i syfte att kommunicera och utveckla plattfor-
men avdelningstdverskridande.

2009: Implementering av plattformen, bland annat kompetensutveckling i strategisk kommu-
nikation genom lunchféreldsningar och presentationer.

2010: Fokusomradesgrupperna avvecklas, men fokusomradena behalls. Broschyren “Progres-
siv kommunikation i praktiken” trycks och distribueras.

2011: En extern konsult anlitas for att utvardera plattformen inom NSU-organisationerna. Si

arbetar vidare med att samla verksamheten under fokusomradena.

Nation branding — asikterna gar iséar

Den forskning Fan (2005) belyser har grund i asiktsbrytningen mellan de som foresprakar
nation branding, och de som tvartom menar att ett land inte kan arbeta med en varumarkes-
strategi alls. Forskningens fokus pa skillnaderna mellan koncepten gor att vi kan forsta Si:s
medarbetare och deras splittrade &sikter kring att “’silja in” Sverige som varumérke. A ena
sidan menar flera av dem att det omdjligt att marknadsfora ett land som ett varumarke, att det

inte finns ndgon kontroll. Som en av intervjupersonerna uttrycker det:

“Hdr pa Si sdger man att vi jobbar med nation branding, men jag hévdar att det kan man inte. Man
kan bara jobba med nation brands. Man kan inte gora Sverige till nagot det inte ar. Men man kan
forstirka det som redan finns [ ...] Folk har en uppfattning av Sverige oavsett vad vi sdiger, det kan vi
Ju inte dndra pd.”

Det andra lagret, som stéller sig positiva till nation branding som koncept, understryker

vikten av att strukturera en samlad bild av Sverige som varumarke, for att kunna ha en chans i
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konkurrensen pa den internationella arenan och for att uppdatera den foraldrade Sverigebil-
den. Har ar Simon Anholt ett namn som dyker upp bade i forskningen kring nation branding
och under flera av intervjuerna. Anholt har som en av de ledande specialisterna inom omradet
nation branding, konsulterat Si i arbetet med varumérkesplattformen for Sverige. Han har
aven varit med vid forfattandet av samtliga Sverigebildsrapporter, berattar var nyckelperson
pa Si under intervjun. Vi marker att en del medarbetare &r fargade av Anholts studier, och de
talar i termer av att, genom plattformen, starka och skydda redan befintliga svenska karaktars-
drag i varumarket (Anholt, 2005).

Den utveckling inom varumarkesskapande som forskningen belyser (se Hatch och Schultz,
2008; de Chernatony och Cottam, 2006) har inneburit att fokus flyttats fran varumarken
enbart for specifika produkter, till att representera en hel organisation och mer nyligen 6ppna
for mojligheten att marknadsfora lander som varumérken. Forskningen visar att i takt med att
varumarket som koncept fatt allt storre omfang, okar svarigheten att ringa in alla de bestands-
delar som varumarket ska representera. Hos en av vara intervjupersoner kan vi se att Si har

samma svarigheter:

”Det dr ju skillnad pd att ha en produkt, man har ju storre kontroll 6ver varumdrket dn om man har
ett helt land. For vad ar varumarket Sverige? Du ar en del av det, jag ar en del av det. Alla ar en del
avdet. [...] En nationalstat dr ju ett varumdrke som lever ett eget liv. Som dr liksom summan av alla
bestandsdelar som dr Sverige.”

Just denna problematik genomsyrar de flesta intervjuerna, som vi kan forsta genom att
applicera tankegangarna pa den tidigare forskning (Dinnie, 2008; Fan, 2005; Moilanen och
Rainisto, 2009) som vi behandlat i studiens teoridel, dar svarigheten att kontrollera lander
understryks, bade eftersom att det finns s& manga tankbara ambassadérer for landet och for att
landets intressenter utgdrs av en hel omvérld. Vi har genom intervjuerna sett att aven om det
ar ett utvalt organ som arbetar med nation branding stannar inte arbetet dar, kommunikatio-
nen kring landet &r s omfattande att varumarket snarare kan liknas vid en levande organism —

och hur gar man tillvaga for att styra och kontrollera det?

Nation branding &r ett nytt forskningsomrade, nagot vi kan se motsvarar verkligheten dar
begreppet fortfarande ar i sin linda. Det praktiska arbetet med nation branding handlar
fortfarande om att prova sig fram utan nagra utkristalliserade Iosningar eller tekniker att tillga.

Aven pd Si vittnar medarbetarnas berattelser om att det uttalade arbetet med Sverige som
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varumarke ar nytt. Man tvingas lara av sina misstag; det finns inga losningar fran tidigare
erfarenheter, och det &r svart att lara sig av andra landers arbete som &r i en helt annan
kontext. Att applicera klassiska marknadsforingstekniker som anvéands vid ”vanliga” varu-
marken kan vara vanskligt, eftersom ett land innefattar en komplexitet och forutsattningar

som inte kan likstallas med dem for produkt- eller organisationsvarumarken.

Aven om medarbetarna har skilda sikter kring graden av kontroll 6ver varumarket tror vi inte
att nagon av dem upplever att det skulle vara varken 0 % eller 100 % kontroll i Si:s fall.
Svarigheten ligger snarare i att fa grepp Over ett svartyglat nationsvarumarke genom att vélja
ut och sarskilja omraden som man belyser extra. Som forskningen visar, genom Dinnie (2008)
och Moilanen och Rainisto (2009), &r det ansvariga organets roll i nation branding att valja ut
de mest eftertraktade delarna av ett lands personlighet” och framhava dem i varumérkesska-
pandet. Genom forskningen kan vi forsta vilken funktion Si fyller for varumarket Sverige, att
de axlat rollen som ansvarigt organ och valt att fokusera pa just de fyra karnvardena éppenhet,
omtanksamhet, nytankande och &kthet som Sveriges utmarkande drag.

Intervjuerna gav oss djupare insikt i den balansgang som varuméarkesskapande av lander
innebar. Intervjupersonerna pekar pa att det utdrag som Si valt att kommunicera och belysa
via plattformens kérnvarden givetvis bara &r en liten del av de grundstenar som Sverige
bygger pa. Som flera av intervjupersonerna berattar sa skiljer sig delarna i Sverigebilden fran
den tidigare linje Si har fort i kommunikationen kring Sverige. Det historiska perspektivet
skildrades starkare i de tidigare versionerna, &n vad det gor i dagslaget genom Sverigebilden.
Ompositioneringen betyder inte att delar kring Sveriges historiska arv skalats bort helt, men
det &r inte dar plattformens fokus ligger. En medarbetare forklarar att ”Plattformen dr ju
ingen sanning dver vad Sverige ar. Vilket man kanske kan tro ibland, nar man tanker att det
dr sa stort. Utan det dr bara ett utsnitt, och ddir man viljer att fokusera pd just det hdr.”

En del medarbetare kéanner att en plattform som fokuserar pa utvalda aspekter av Sverige till
viss del kan missvisande och tycker darfor att paminnelsen om att det inte &r Sverige utan ett

arbetsverktyg ar viktig att ha i bakhuvudet:

”Nej vi ar inte progressiva, vi har valt att kommunicera det. Vi har valt det har i var kommunikation,
men det betyder inte att vi AR. /.../Det &r ju en kommunikationskanal och inte en sanning. Men om
man har for mycket fokus pa plattformen blir det som en sanning, och det tycker jag ar farligt och da
bérjar man narma sig sektvarning ”.
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Det faktum att intervjupersonerna bitvis ar kritiska och staller sig fragande till varfor vissa
infallsvinklar valts ut i plattformen, satter fingret den komplexitet Moilanen och Rainisto
(2009) diskuterar i att nation branding inte kan framféra en helhetsbild av allt ett land
innehaller utan “enbart” ett varumarke innehallande de upplevda framsta dragen. Utifran
forskningen kan vi forsta att det & en omdjlighet att belysa Sveriges alla styrkor i en och
samma varumarkesplattform, utan NSU som ansvarigt organ har valt ut ett antal fokusomra-
den som marknadsfors. Det ar saledes forstaeligt varfor kritiken hos en del medarbetare har
uppstatt, eftersom en del av dem inte haller med om att ratt styrkor har valts ut. Det &r svart
att forestélla sig ett scenario dar alla skulle vara ndjda med just de sardrag som véljs ut for ett
land, men samtidigt kan vi genom forskning som promotar idén om nation branding (jmf
Dinnie, 2008) forsta att om ett land inte sjalva definierar sig sa kommer omvarlden att géra
det. Den bild vara intervjupersoner malar upp betonar svarigheten att helt kontrollera omvarl-
dens bild av Sverige, men de utesluter inte att det ar viktigt att arbeta med att marknadsfora

landet, eftersom det &r ett satt att &tminstone rikta bilden at det hall man vill.

Yiterligare en intressant aspekt med nation branding ar att det ar svart att avgora vem som ar
ansvarig for ett helt lands varuméarke, och vem som ager fragan och vem som representerar
varumarket. Gor alla svenskar det? Har Svenska institutet ensamt ansvar for Sverige som
varumarke? Kopplingen till forskningen om otydliga granser mellan det interna och det
externa (Cheney, 2004) ar tydlig och det ar i studiens fall svart for medarbetarna att avgora
vart Svenska institutets ansvar for varumarket borjar och slutar. Si ansvarar for att ta fram
varumarkesstrategin, men nar det kommer till ansvar for att kommunicera varumérket

paverkar dven alla svenskar hur Sverige kommuniceras med omvarlden.

Internkommunikativa processer kring Sverigebilden

Vallaster och de Chernatony (2006) forklarar i sin forskning hur aspekter som bland annat
organisationsstruktur spelar in i kommunikationen och integreringen av varumarket bland
medarbetare i en organisation. Genom forskningen har vi darfor kunnat forsta hur de struktu-
rella forutsattningar som finns pa Si spelar in upplevelsen av den interna kommunikationen
kring Sverigebilden. Organisationsstrukturen pa Si speglar just den forflyttning som Cheney
(2004) och Sandberg och Targama (2007) pekar pa som i de traditionellt mer hierarkiskt
strukturerade organisationerna har transformerats till plattare organisationer uppbyggda kring

I6sa natverk. Pa Si ar det tydligt att organisationen till stor del ar uppbyggd kring projekt och
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ansvarsomraden, dar flertalet medarbetare har individuellt ansvar for just sitt projekt eller
omrade. Detta reflekterar dven den trend Sandberg och Targama belyser i att moderna
organisationer alltmer baseras pa decentralisering dar medarbetare sjalvstandigt arbetar efter
varden och mal snarare an tydliga regler och instruktioner.

Intervjupersonerna beskriver att de spridda ansvarsomradena bidrar till att tankeséatt, kompe-
tensomraden och arbetsrutiner varierar i verksamheten, vilket skapar en uppdelning bland
medarbetarna. En medarbetare illustrerar uppdelningen pa detta vis: “Hade vi haft fler
berdringsytor hade vi hittat mycket fler synergi-effekter och samarbeten, sa det ar ju ett
strukturellt problem pd Si.”. Si:s fysiska struktur, dar avdelningarna &r isolerade fran varandra
genom att de ar placerade pa olika vaningsplan i byggnaden, bidrar ytterligare till uppdelning-
en da medarbetarna inte har nagon naturlig insyn i varandras vardagliga arbete. Detta skapar
ocksa svarigheter for ett naturligt kommunikationsflode internt.

Splittring mellan Sverigeframjande och Utvecklingssamarbete

Utover den tydliga uppdelningen mellan avdelningarna pa Si, har vi genom intervjuerna
forstatt att verksamheten kan delas in i tva 6vergripande fokus: Sverigeframjande och
Utvecklingssamarbete. Pa vissa avdelningar ar anknytningen till Sverigeframjande tydligare
och man upplever sig i storre utstrackning arbeta med strategisk kommunikation och mark-
nadsforing, medan andra avdelningar sysslar med utvecklingssamarbete som fokuserar mer pa
bistand och relationsskapande. Intervjupersonerna vittnar om att denna splittring &r problema-

tisk da vissa delar av verksamheten upplevs st nirmre” plattformen i sitt arbete:

”Man har ju pratat valdigt mycket om Sverigefrdmjande, och allt det har om Sverigebilden och
progressiv kommunikation och allt det har som har varit fran borjan, det har varit sa tydligt riktat.
Och det tror jag fortfarande ar ett problem, att det ar den har barridaren mellan Sverigeframjande och
utvecklingssamarbete som bidrar till ett internt, vad sdger man, ett internt kommunikativt problem. Att
man slutar lyssna for att man inte tycker att det berér en.”

Att vissa avdelningars ansvarsomraden upplevs vara mer i linje med Sverigebilden an andra
tror vi paverkar installningen bland medarbetare i stort. Dessa tendenser verkar finnas pa kann
i huset, da alla medarbetare i ndgot sammanhang belyser problematiken. Aven ansvariga for

varumarkesplattformen ar medvetna om problematiken:
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“Jag skulle ocksd sdga att inom de delarna av vdr verksamhet som dr Sverigefrimjande sa dr det
hogre medvetenhet, medan vi ju ocksa har en stor del av var verksamhet som ar bistand, och reform-
samarbete. Och dar ar min uppfattning att en del tycker att det ar lite svarare att applicera det har
med varumdrkesplattform pa den verksamheten.”

En stor kommunikativ utmaning pa Si innebér alltsa att fa samtliga medarbetare att forsta och
motiveras till plattformen och karnvardena, oavsett avdelning eller ansvarsomraden. Forskare
som foresprakar integrerat varumarkesskapande (jmf Foster, Punjaisri och Cheng, 2010;
Schultz, 2005; Vallaster och de Chernatony, 2006) betonar att en forutséttning for att kom-
munikationen kring varumarket ska upplevas som trovardig utat ar att varumarket forankras i
hela organisationen, och da aven i de avdelningar som inte traditionellt arbetar med varumér-
kesfragor. Inte minst eftersom att forskningen (Karmark, 2005; Vallaster och de Chernatony,
2006) alltmer ser medarbetare som organisationens framsta ambassaddrer, och som Vallaster
och de Chernatony menar fungerar som den huvudsakliga lanken mellan organisationens

interna och externa miljoer.

Medarbetarnas syn pa den interna kommunikationen kring Sverigebilden

| intervjupersonernas beréattelser kan vi forsta att det inte funnits nagon brist pa information
och kommunikation kring plattformen. Sedan Sverigebilden lanserades ar 2006 beskriver
medarbetare ett gediget kommunikationsflode, och att plattformen integrerats till att vara en
naturlig ingrediens i formella processer som exempelvis utbildning av nyanstéllda och som ett
av direktiven vid ansékning om godkannande for projektidéer. I en mer informell kontext
berattar medarbetare att man kan efterfraga en genomgang av plattformen och véardena om
man kanner att man behdver frascha upp kunskaperna infor exempelvis presentationer for

extern publik.

Medarbetarna beréttar att de interna kommunikationsflodena var som allra starkast precis efter
att plattformen lanserats, och att det da handlade om att utbilda och ge kunskap i plattformen.
Medarbetare upplever att de fran start blivit inskolade i vad plattformen innefattar, vissa
beskriver skdmtsamt upplarningen som “total indoktrinering” och “the brain wash”.
Kommunikationen har utvecklats och idag kanner medarbetare mer att det finns en forvantan
att de ska kunna plattformen och vilka karnvardena ar, och veta vart Si ar pa vag med den:
“det var nog mer snack i borjan, da var det ju lite hett och nytt, och nu har det mer sjunkit in

’

och dr inte ldngre en snackis utan en ryggradsgrej, man jobbar med den.’
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For att konkretisera vardena for medarbetarna har Si tagit fram tva strategidokument —
broschyrerna ”Sverigebilden 2.0” som lanserades 2007 och “’Progressiv kommunikation i
praktiken” som lanserades 2010. Medarbetare framfor synpunkter kring hur vl broschyrerna
de facto uppfyller sitt syfte att konkretisera vardena och géra dem lattforstaeliga att omsattas
till praktiken, da dokumenten upplevs som lite val formella pa sina stallen. Forskare som de
Ridder (2004) och Harris och de Chernatony (2001) understryker vikten av varierad kommu-
nikation kring varumarket och dess varden, och utifran detta kan vi forsta varfor medarbetarna
motsatter sig kommunikation som fokuserar for mycket pa enbart vad plattformen innefattar.

Detta ar dven nagon som ansvariga for plattformen har en kénsla av:

”Jaa, tyviirr dir den [broschyren Sverigebilden 2.0, reds. anm.] val for teoretisk och den &r lite pa den
nivan att man maste ha last kommunikation for att forsta den mer eller mindre, och de som har last
kommunikation och kan kommunikation de behdver inte den, sd den dr inte riktigt lyckad.”

Forskare som Johansson (2003) och Agerholm Anderssen (2010) betonar att om kommunika-
tionen i strategidokument inte ar forstaelig eller upplevs som intressant kan detta i varsta fall
leda till att dokumenten forkastas direkt. Medarbetare dnskar en vidareutveckling av broschy-
rerna och kommunikationen kring dem, och uttrycker dven dér vikten av ett tdnk som inte
innefattar enbart spridning av asikter och kommunikation, utan forankring bland mottagarna

och deras uppfattningar:

»Jag tror fortfarande att det skulle vara en bra idé att vi har nagot som ger en bra presentation av det
har, som gor att det blir lite inspirerande Man kan gora det mycket tydligare — VARFOR gér vi det
har? VAD uppnar det har? Vad vill vi ha av dig? Svara pa fragorna som ar for mig, inte tanka sa
mycket inifran och ut att det har vill vi saga, utan snarare vad vill folk héra? Och tanker man det s&
tror jag att man skulle ha utformat det héir pa ett annat sdtt. [ ...] For sdga vad man vill, de hdr
[broschyrerna, reds. anm.] ar inte s& att man gar ner i brygga och laser en fredagskvall. Det ar inte
skrivet pd ett sdtt som gor det kul tycker jag.”

Genom intervjuerna har vi sett att oavsett installning har de interna kommunikationsinsatserna
lett till att medarbetare pa Si vet vad Sverigebilden dr och har en god kunskap om vilka
karnvarden den innehaller. Dock har vi genom medarbetarnas berattelser forstatt att kunska-
pen om plattformen finns pa olika nivaer i organisationen, och att kunskapen och forstaelsen
ocksa bidrar till hur man ser pa plattformen. Som en medarbetare framhaver i fragan om det
finns en ké&nsla av att alla i organisationen kan plattformen: “Kunskapen ligger pa olika
nivaer, jag tror att alla vet att vi har en kommunikativ plattform, men inte sa mycket pa vilket

satt Sverige ar omtanksamt eller nytéankande ”.
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Vi kan saledes forsta att det gedigna kommunikationsflodet lyckats plantera kunskap om
plattformen hos medarbetarna, dock skiljer sig upplevelsen av vad kommunikationen medfort
avsevart at. Agerholm Andersens (2010) forskning har visat att en god kunskap i varden inte
nodvandigtvis hanger samman med en forstaelse eller ett engagemang kring dem, och att det
fundamentalt kan harledas till hur kommunikationen upplevts ha fungerat i organisationen. Vi
kan urskilja tva tydliga kontraster i hur medarbetare kanner att kommunikationen kring
Sverigebilden gett for effekt. A ena sidan upplever medarbetare att det gedigna kommunika-
tionsflodet pa ett meningsfullt sétt bidragit till att plattformen integrerats till ett ~levande
dokument”, att karnvardena standigt finns i deras bakhuvud pa ett naturligt satt: “Det dir ju
ocksa en kénsla, att ar detta enligt med den kommunikativa plattformen eller inte? Det ar

kanske inte alltid en medveten intellektuell process, utan det kinns rdtt eller inte rdtt.”

| stark kontrast mot denna uppfattning star de medarbetare som upplever att det rikliga
kommunikationsflodet trottat ut dem. De beskriver att information kring plattformen ”matats
ut”, vilket resulterat i en viss mattnad. En medarbetare kanner att 6verflédet av information

resulterar i att man slutar ta till sig:

“Men det som har varit problemet tycker jag dr att det har varit for mycket, om man ska férmedla
sadana har karnvarden vill det till att det inte ar for mangordigt, utan att det ar karnvarden som ar
karnfullt, kort och koncist. Annars orkar man liksom inte lasa tolv sidor om 6ppenhet. ”

Agerholm Andersens (2010) forskning har visat att typen av kommunikation kring varden kan
vara avgorande for medarbetares installning, och att en transmissionssyn pa kommunikation
kan bidra till att medarbetare inte kanner sig engagerade i vardena. Utifran forskningen kan vi
forsta att trotthetskanslan hos vissa medarbetare bottnar i vilken typ av kommunikation de
upplever att de motts av, och vad kommunikationen innehallit. De medarbetare som kanner
sig matta har en mer kritisk instéllning till plattformens varde och beskriver att det interna
kommunikationsflodet dominerats av envagskommunikationen. En medarbetare uttrycker

starka &sikter:

“Ip: Det var lite megafonaktigt.

I: Ar det likadant idag upplever du?

Ip: Men den kommuniceras ju inte langre.

I: Inte alls?

Ip: [tystnad] Hmm... gor den det? Nd det gor den inte tycker jag.”
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En grundlaggande fragestallning som dyker upp &r givetvis hur medarbetare inom samma
organisation kan tolka kommunikationen pa sa olika satt. Vi forstar att upplevelsen kring
vilken typ av kommunikation man motts av ar avgorande, men tror ocksa att den splittring vi
belyst i verksamheten paverkar hur mottagliga medarbetare ar fér kommunikationen. Om det
finns en splittrad kiinsla i hur nira” man kénner sig plattformen och saledes budskapet i
kommunikationen &r det troligt att upplevelsen fargas av detta, vilket kan hérledas till Weicks
(1995) och Agerholm Andersens (2010) konstateranden om svarigheten att skapa gemen-
samma perceptioner i organisationer. Harris och de Chernatony (2001) understryker dessutom
att medarbetare pa olika nivaer och avdelningar tolkar skeenden olika pa grund av skilda

erfarenheter och beslutskriterier, nagot som vi ser aterspeglas i Si:s verksamhet.

Det faktum att en del medarbetares frustration kring kommunikationen bidragit till att de
generellt ar mer kritiska till plattformen leder oss in pa betydelsen av meningsfull kommuni-
kation for att engagera medarbetare i varumarket och dess varden, nagot som Harris och de
Chernatony (2001) understryker nar de framhaver dialog och delaktighet som de viktigaste

ingredienserna for att skapa mening och gemensam forstaelse kring vérden i organisationer.

Avsaknad av dialog och diffust fokusgruppsinitiativ

Simonsson (2002) beskriver medarbetares 6kade handlingsfrihet i den moderna organisatio-
nen, en utveckling som 6kat betydelsen en fungerande dialog som en huvudingrediens i
kommunikationen. De medarbetare som upplevt att kommunikationen kring plattformen varit
for mycket av en transmissionsmodell kanner inte att de gjorts delaktiga och fatt sina roster
hérda i kommunikationen kring plattformen. De aktiviteter som genomforts for att integrera
och skapa forstaelse kring Sverigebilden upplever dessa medarbetare aldrig genomsyrats av

en naturlig dialog:

”Massa diskussionsforum och workshops och annat. De flesta ur personalen upplever nog att det bara
varit for sakens skull. Jag har hort manga kommentera att: vad spelar det for roll att vi ska séga vad
vi tycker nar ingen lyssnar pa vad vi tycker? Det har jag hort valdigt manga ganger. Och det &ar
komplext, det ar en stor plattform for manga organisationer. Det far man ju ha med i bakhuvudet. Och
i vissa lagen ar det béattre art sciga * sa har ar det’. Istdllet for att ha en skendemokrati.”

Citatet fangar frustrationen de medarbetare kant som upplevt att dialoginitiativen inte varit

fruktlosa. Vi forstar genom medarbetarnas besvikelse att aktiviteterna inte gjort att de kanner

ett storre engagemang utan snarare utvecklat en motreaktion nar de upplever att deras asikter
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och synpunkter inte blivit lyssnade pa. Kritiska forskare som Deetz (1992) argumenterar for
att moderna organisationers visioner om dialog egentligen inte drivs av demokratiska ideal
utan att dialog frdmst anvénds som ett medel for att kunna ta effektivare beslut. Detta
konstaterande kan hjélpa oss forsta den upplevelse av skendemokrati somliga medarbetare pa
Si har.

Den definition av dialog vi valt att anvanda i denna studie ar Isaacs (2000) konsten att tanka
kollektivt, att dialogen ska erbjuda medarbetare att komma fram till ny forstaelse som man
tillsammans kan téanka och handla utifran. Genom begreppsforklaringen kan vi forsta varfor
en del medarbetare ar uppgivna nar de inte kant att dialogen inneburit just att de tankt
tillsammans, och de uttrycker en énskan om att kanna sig mer delaktiga i kommunikationen

kring plattformen:

“Det dr det som dr grunden i kommunikation tycker jag, att man for éver virden till den andra som...
Eller inte for 6ver, men kommunicerar om det da, sa att man till sist kanner att vi gor det har
tillsammans, vi gillar det har tillsammans, det &r inte ndgot som bara &r palagt en. Man maste vara
delaktig i processen.”

Det frdmsta organisatoriska initiativet till att skapa dialog och engagera medarbetare i
Sverigebilden var etableringen av avdelningséverskridande fokusgrupper. Initiativet kan
liknas vid de “kvalitetscirklar” Simonsson (2002) framhaver som ett vanligt grepp inom
organisationer for att 6ka graden av demokrati. Tanken med grupperna var att konkretisera de
karnvarden som finns i plattformen genom att medarbetare fran olika avdelningar mottes och
diskuterade kring olika fokusomraden, och saledes skulle kunna utbyta erfarenheter och skapa
forstaelse till hur de kan omsittas till verkligheten. Fokusgrupperna hélls levande i ett par ar
men bestamdes nyligen for att laggas ned. Manga medarbetare kanner att grundtanken i
initiativet var god men pekar pa olika anledningar till att fokusgrupperna aldrig fungerade

som tankt. En medarbetare beskriver den splittrade installningen i organisationen:

“Jag tycker det var ett bra initiativ, det var ett intressant sdtt att mota mdnniskor fran andra avdel-
ningar och ha intressanta diskussioner, och fa en storre forstaelse for vad andra gor. Men det blev lite
krystat. [...] Det var ett ganska stort missnoje i huset kring det dar, jag var inte sa missndjd, jag tyckte
kanske inte att det gav sd mycket resultat men vi borde kanske gett det lite ldngre tid.”

En annan medarbetare tror att den framsta anledningen att initiativet aldrig riktigt slog igenom
beror pa att syftet upplevdes som oklart — medarbetare kande sig forvirrade éver vad diskus-
sionerna skulle leda till och hur mycket inflytande grupperna faktiskt hade. Det tolkande
perspektiv vi studerar organisationen genom, med Weicks forklaring (1995, s.75) om att
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organisationen upphér att fungera om kommunikationen upplevs som diffus, da “the commu-
nication activity is the organization ”, hjalper oss att forsta att bristen i kommunikation gjorde
att gruppernas funktion haltade eftersom:

”Man visste inte riktigt vad grupperna var till for, vilket mandat grupperna hade. Men det var ett
valdigt vilkomnat forsok att forsoka fa in hela grisrotterna, att liksom fi in “arbetarna”, vi som sitter
och jobbar med det, sa att det inte skulle bli att Analys bara pranglar ut en ny strategi [ ...] Sd det var
ju ett tydligt satt att forsoka forankra sa dar. Man skulle ju vara som idésprutor ibland, och det féll ju
inte alltid sa val ut, beroende pa vilka som satt i grupperna men ocksa for att det var lite otydligt vad
de skulle vara till for.”

Fokusgruppsinitiativet kom alltsa inte att fungera pa det satt man hoppats, men genom
medarbetarnas skildringar forstar vi anda att grundidén var valkomnad och att liknande
initiativ skulle uppskattas i fortsattningen, forutsatt att man ser gver orsakerna till att det inte
foll sa val ut. Att kommunikationen inte nadde anda fram kan ses som grundproblematiken,
men vi tror det ar vart att analysera djupare kring varfor installningen till initiativet ar sa
splittrad. Wikstrom (1995) framhéver ett gemensamt sakengagemang som en av de viktigaste
forutsattningarna for att dialog och delaktighet naturligt ska kunna uppsta mellan medarbetare
i organisationer, och det gemensamma engagemanget uppstar nar medarbetare tillsammans

soker efter problem som finns i det vardagliga arbetet.

Den strukturella problematik Si brottas med, som vi inledningsvis i denna avdelning forklarat,
tror vi skapar svarigheter att hitta ett gemensamt sakengagemang avdelningar emellan, vilket
forsvarar mojligheten till avdelningsoverskridande projekt och samarbeten. Avdelningarna pa
Si ar atskilda bade fysiskt i huset och arbetsmissigt, medarbetare uttrycker att ~det ar
vattentata skott mellan avdelningarna . Utifran Wikstroms (1995) forskning kontrasteras ett
gemensamt sakengagemang mot strategiska sarintressen, som istéllet ses som en grogrund for

konflikter i organisationer. En medarbetare beskriver svarigheterna i samordning pa detta vis:

"Syftet dr gott men problemet dr att vi har olika arbetssdtt och olika mdal och olika kommunikations-
kanaler mellan avdelningarna. Jag som jobbar med utstallningar har en véldigt nischad malgrupp.
[...] Men jobbar man med en sajt dr det en vdildigt anonym mdlgrupp. Sd personligen anser jag att det
ar helt omajligt att starta upp projekt dar man kan samsas om nagonting, kommunikationsmassigt
fungerar det inte.”

Vi kan alltsa genom Wikstroms forskning forsta att franvaron av ett gemensamt sakengage-
mang paverkar mojligheten till att skapa dialog och delaktighet bland medarbetarna. Att en
del avdelningar upplevs arbeta narmre plattformen, samt att vissa medarbetare inte kanner sig

horda i kommunikationen, &r givetvis ocksa kanslor som tar uttryck i aktiviteter som initieras
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kring varumérkesplattformen. Medarbetare som inte upplever sig delaktiga i plattformen
kommer sannolikt inte helhjartat engagera sig i satsningar kring den. Att engagemanget
brister pa sina hall kan ses som problematiskt utifran forskningen kring integrerat varumar-
kesskapande, dar forskare som Schultz (2005) och Harris och de Chernatony (2001) argumen-
terar fOr att det interna varumarkesskapandet utgér bron mellan organisationens interna och
externa publiker, och om det finns brister i delaktigheten internt kommer detta aterspeglas
aven externt. Problematiken kan dven forstas utifran exempelvis Dinnies (2008) forskning,
som pekar pa att graden av engagemang hos medarbetarna ar oerhort véasentlig for att

marknadsfora lander som varumérken.

Att kommunicera plattformen internt - vem &r ansvarig?

Nér det géller ansvar for kommunikationen kring plattformen kan vi konstatera att samtliga
intervjupersoner ndmner antingen avdelningen for Analys och samordning, eller den tidigare
generaldirektoren. Ingen av de intervjuade namner sin egen avdelning eller sitt eget personliga
ansvar kring plattformen, vilket till viss del sakerligen beror pa att inte alla medarbetare ként
sig delaktiga i processen. Detta problem tas upp i forskningen kring organisationskommunika-
tion, Alvesson och Sveningsson (2008) forklarar att instéllningen hos medarbetarna ofta
kretsar kring att ansvaret for att kommunicera organisationens varden och mal ligger hos

ledningen och aldrig dem sjélva.

Vi far kanslan av att medarbetarna pa Si inte kanner att ansvaret for plattformen ligger enbart
inom deras egen organisation, vilket kan forstas genom att plattformen framtagande var en
omfattande process dar samtliga NSU-organisationer var inblandade. Att plattformen & NSU-
overgripande, vilket stracker sig Gver ett sa brett spann av organisationer inom varierande
omraden, tror vi kan medfora att ingen kanner sig hundraprocentigt ansvarig. Kénslan av att
inte vara delaktig kan kopplas delvis till att medarbetarna upplever att NSU-organisationerna
arbetar atskilt, men ocksa av det faktum att man inom den egna organisationen &r isolerade i

specifika arbetsomraden. En medarbetare illustrerar forhallandena pa detta vis:

Vi har inte den flexibiliteten i vdr organisation, att det héir var jittebra, nu Kor vi pa det har. Utan da
gar man tillbaks och alla har sitt, och sa sitter man och har sa mycket pa sitt bord som man ska
ansvara for. Jag har jamfort det nagon gang med att vi jobbar med att marknadsfora ett helt land men
vi jobbar i vart satt att arbeta som att vi &r en skargard dar var och en har sin skargardso. Vi
glommer bort att vi faktiskt dr ett land.”
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Citatet speglar aspekten i att medarbetarnas individuella ansvar for projekt och arbetsomraden
kan skapa kénslan av att plattformen &r en ytterligare arbetsbdrda, att det inte finns tid att
arbeta utifran den trots att den enligt ansvariga syftar till att “underlatta samarbete och

innehaller det grundbudskap alla inom Si arbetar med att fora ut”.

Pa de avdelningar vi har intervjuat kan vi forsta att man stravar efter att franga det traditionellt
hierarkiska. De moderna, platta organisationsstrukturerna utgar i teorin (Sandberg och
Targama, 2007) fran att chefer leder med mjuka varden och visioner, istéllet for med regler
och instruktioner. Sandberg och Targama pekar pa att en decentraliserad struktur 6ppnar for
ett dynamiskt kommunikationsflode dar medarbetarna sjélva ska kunna na organisationens
onskvarda mal. Verksamhetens projekthaserade karaktéar, med mindre arbetsgrupper som
jobbar tillsammans, ger en naturligt plattare organisationsstruktur med storre frihet hos varje

medarbetare. Detta ser vi hénga tatt samman med ledarskapets roll i organisationen.

Dock upplever vi i medarbetarnas berattelser att kommunikationen pa Si inte riktigt hangt
med 1 den utvecklingen, utan bitvis fortfarande 4r kvar 1 centraliserade tankebanor med “’top-
down” kommunikation. Denna tendens kan ses i att vissa medarbetare talar i termer av
upplevd “envigskommunikation” och att ledningen “har matat ut plattformen” i olika
kanaler internt. Kommunikationen kring plattformen har saledes till viss del fastnat pa central
niva och inte fors framat genom organisationen. Om medarbetarna ska kunna utveckla
djupare forstaelse for vardena i plattformen och for att de ska kunna vaxa samman ytterligare
med kulturen pa Si tror vi att kommunikationsprocessen behéver foras vidare ner till en lokal

niva.

Som teorin angriper (Sandberg och Targama, 2007; Vallaster, 2004) &r forstaelse for varu-
market A och O inom organisationen. Kommunikationen fran ledning och chefer &r avgoran-
de menar forskningen, eftersom de formulerar centrala varden for medarbetarna att orientera
sig utefter. I likhet understryker Smircich och Morgan (1986) att det ar ledarens roll som
kommunikator att ska skapa mening for medarbetarna sa att de sjalva forstar visioner och
varden och kan na uttalade mal. Ledare pa olika nivaer inom Si spelar darfor en nyckelroll i
att fora kommunikationsprocesserna nedat och saledes dka forstaelsen for plattformen hos
medarbetare. Genom att tydliggora chefernas kommunikativa roll tror vi darfor att kommuni-

kationen kring plattformen kan utvecklas pa lokal gruppniva.
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Som forskningen (jmf Schultz 2005; Vallaster och de Chernatony, 2006) vill befasta sa
behdver ledare kunna kommunicera for att minska distansen mellan sin och medarbetarnas
syn och tolkning av varumarket, och forskare talar ofta om ledarens ansvar for att bjuda in
och inspirera medarbetarna att vara delaktiga i diskussionerna. Som Schultz (2005) papekar
integreras ofta karnvarden hos de som traditionellt arbetar med varuméarkesfragor, men inte i
lika stor grad i resten av organisationen. De medarbetare pa Si som stéller sig kritiska till
plattformen ar ocksa de som framhaver att kommunikationen och ansvaret for plattformen
enbart vilar i handerna pa chefer och ledning. Vi tror att det delvis kan bero pa att ledarna inte
ar tillrackligt medvetna om hur de kommunicerar och darfor inte har natt fram till medarbe-
tarna. Men det kan ocksa bero pa att medarbetarna av olika anledningar sjalva inte kanner
nagot engagemang till och heller inget intresse for varumarket och plattformen. Som Cheney
(2004) forklarar kan brist i engagemang leda till en negativ attityd till organisationen.

Medarbetarnas tankar kring vidare integrering

Det finns manga konstruktiva tankegangar bland medarbetarna kring hur plattformen skulle
kunna integreras vidare och bli en mer naturlig del av vardagen i arbetet pa Si, dar en 6nskan
efter mer varierade kommunikationsinsatser kring Sverigebilden med betoning pa praktiska
inslag framhdvs. Den gemensamma ndmnaren i medarbetarnas tankar &r initiativ som framjar
forstaelsen for vardena och att kontextualisera dem for att fa en béattre helhetsbild som man

lattare kan relatera till.

Manga foreslar en fortsatt anvandning av “’success cases” — att inspirera genom att beratta om
projekt genomsyrats av karnvardena och varit framgangsrika: Vi tankte pa det har sattet, vi
genomfdrde det har och det gav féljande. Och det tror jag ger mer, det ar oftast mycket
littare om man har ndgon berttare/berittande kring det.” Medarbetare pratar ocksa om
vikten av att gora informationen och kommunikationen kring plattformen mer spannande och

intressevackande, och foreslar andra kanaler som bild och ljud.

Praktiska workshops, dar man exempelvis skulle kunna ta utgangspunkt i riktiga projekt och
hur véardena kan appliceras i verkliga situationer, &r just den tillampning medarbetare tror
behdvs for att lyfta blicken och sétta vardena i ett sammanhang. Medarbetarna foresprakar

idén att ha dessa workshops avdelningséverskridande for att 6ka forstaelsen mellan avdel-

45



ningarna, nagot de hoppas kunna vara ett medel for att nysta upp den strukturella problematik
som finns pa Si. Kopplat till Weicks (1995) forskning kring kommunikationens vikt for
gemensam mening och forstaelse forstar vi att detta skulle vara ett sétt for ledningen att
dessutom kunna se om alla avdelningar “ar med pa taget” — att upptédcka om det finns

missforstand eller fragetecken kring plattformen.

Mer praktiskt orienterade diskussioner kring pa vilka satt Sverige faktiskt &r 6ppet, omtank-
samt, nytankande eller akta, tror medarbetare skulle 6ka engagemanget och forstaelsen for
Sverigebilden. Detta skulle vara ett nodvandigt steg mot just den gemensamma forstaelsen av
varumarket Schultz (2005), Harris och de Chernatony (2001) med andra forskare inom det

integrerade perspektivet foresprakar.

Tolkning av varden och plattformen som praktiskt verktyg

Oppenhet, omtanksamhet, akthet och nytankande, de fyra karnvéarden som Sverigebildsplatt-
formen utgar fran, upplevs av medarbetarna som valdigt generellt uttryckta. Medarbetarna,
som menar att det flesta omraden kan passa in i plattformen, ser bade styrkor och svagheter
med allméngiltiga vardeord. De upplever att vardenas genomslagskraft séanks av att de ar sa
pass generella — en del medarbetare jamfor dem med andra organisationers vardeord och
menar att det standigt &r samma typ av ord som anvands som varden, vilket upplevs klichéar-
tat. Samtidigt reflekterar medarbetarna déver nddvandigheten med breda varden, framst for att
vardena ska sammanfatta ett helt lands karaktar, men ocksa for att samtliga NSU-

organisationer och dess medarbetare ska kunna representera varumarket.

| tolkningen kring vardena kan ocksa medarbetares skilda perception urskiljas. Det tror vi
beror delvis pa deras bakgrund och erfarenheter, men ocksa likt Harris och de Chernatonys
(2001) konstaterande att medarbetare pa olika nivaer i en organisation tolkar varumarket och
dess varden olika. Utifran detta ar det ingen Gverraskning att det i Si:s organisationsstruktur,
dar medarbetare ansvarar for valdigt individuella omraden och specifika projekt, florerar
véldigt skilda tolkningar av vardeorden och hur de bér anvandas. Dock upplever de flesta
medarbetare inte att detta ar problematiskt: “Ja de innebdr ju sdkert inte samma sak for mig
som for den som sitter bredvid mig. Men jag tror inte att det ar s& bekymmersamt egentligen.

Fér som jag ser det sa dr de ju rditt flexibla, och det dr ju ganska bra.”
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Som Johanssons (2003) forskning belyser finns det en kritisk balansgang i hur pass breda
organisatoriska varden kan vara. Alltfor breda vardeord riskerar att bli intetsdgande och satter
hogre krav pa medarbetares egen tolkningsformaga, vilket i somliga fall kan leda till missupp-
fattningar. Samtidigt innebér alltfor snava varden sannolikt att medarbetare som inte haller
med om dem inte & mottaglig och snabbt forkastar dem. Utifran denna forskning kan vi forsta
styrkan i att plattformens vérdeord ar relativt 6ppna, och de flesta medarbetare ké&nner att de
inte har nagra problem med att representera vardena:

“Ndr man pratar om dem, sd blir det vildigt mycket det som dr svenskt. [...] Och det kan bli lite for
oss som svenskar, att det blir sjalvklarheter. Vad &r det som &r speciellt i det har? Ar inte alla lander
sa har? Men nae. Allemansratten, valdigt konstigt pa manga stéllen. Yttrandefrihet, inte nagon
sjalvklarhet. Offentlighetsprincipen, inte nagon sjalvklarhet. Det &r manga saker som Sverige har som
ar unikt utan att vi faktiskt tanker pa det. Och jag tycker att de har orden valdigt mycket faktiskt
sammanfattar det, sd jag tycker att man har gjort ett jéittebra jobb med att hitta dem.”

Agerholm Andersen (2010) skiljer mellan tva typer av organisatoriska varden: faktiska och
artikulerade. De fyra kdrnvirdena motsvarar i Si:s fall organisationens artikulerade, “delade”
vérden, och som forskningen visat &r det viktigt att dessa varden motsvarar medarbetares
faktiska varderingar. De flesta medarbetare kanner personligen inte att de har nagra problem
med att leva varumarket — citatet ovan visar pa kanslan av att vardena sammanfattar det som
ar svenskt, men att det kanske inte ar forrdn man borjar sétta dem i ett sammanhang man inser

att de faktiskt kan representera nagot unikt.

Medarbetarna upplever dock att det finns situationer dar de tycker att Si generellt kan bli
battre pa att tinka in kdrnvdrdena och ”’leva som man lar”. Detta kan exempelvis handla om
problematik kring vardeordet 6ppenhet, att Si:s beslut gallande sina stipendier i manga fall
inte kan Overklagas, och att myndigheten inte har nagon skyldighet att informera, vilket en
medarbetare &r motsagelsefullt. En annan medarbetare upplever att Si:s organisationskultur
inte alltid andas 6ppenhet — kénslan av att veta bést” gor att man ibland glommer att ta
intryck fran andra, vilket inte aterspeglar ett 6ppet forhallningssatt. Om verkligheten inte
motsvarar de varden som &r uttryckta av organisationen kan en kritisk syn och misstro véxa
fram bland medarbetare, en problematik som Agerholm Andersson (2010) diskuterar. Utifran
detta kan det vara viktigt att se Gver att organisationen och medarbetarnas beteende motsvarar

de vérden som finns i Sverigebilden.
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Progressivitet — vad ar det?

Samlingsordet for de fyra karnvérdena, och det vardeord som vacker starkast reaktioner hos
medarbetarna &r ordet progressiv. De Kritiska roster som hojs kring ordvalet betonar att det &r
for svartolkat och vacker alltfor spridda associationer. Hos manga medarbetare upplevs
dessutom ordet progressiv som negativt laddat. Det &r ltt att notera att frustrationen 6ver
ordvalet hindrar medarbetarna fran att se helheten i kdarnvardena. Att progressivitet upplevs
som svartolkat kan dven kopplas till problematiken Weick (1995) belyser i att hitta gemen-
samma perceptioner och forstaelse. Da ordvalet kanns diffust for medarbetare forsvaras
mojligheten att skapa enighet i bilden av varuméarket, nagot som Schultz (2005) framhéver
som en viktig aspekt i det nya varumarkesskapandet.

Vi anser att det ar viktigt att forstd var problematiken ligger i att ett ord kanns diffust. Aven
om medarbetare ifragasatter ordvalet kanns de karaktarsdrag ordet progressiv ska representera
relevanta. Som en medarbetare forklarar: “dd skulle jag siiga att det cir framatskridande, man
ar pa vag nagonstans, man vill hela tiden blicka framat mot vart vi ar pa vag. Sa att det ar ju
framdtanda. Men framdtanda dr positivt for mig, men progressiv dr negativt.” Vi tror att det
ar viktigt att medarbetarna inte stirrar sig blinda pa de specifika orden i karnvardena, utan
forsoker se utanfor begreppen, vars funktion blir att sammanfatta en kénsla. Det ar nér denna
forstaelse uppnds medarbetare naturligt kan ”leva” varumérket, precis som Karmark (2005)

uttrycker.

Yiterligare en dimension &r att plattformen externt riktas till en progressiv malgrupp, ett
begrepp medarbetare fortfarande kanner sig osakra pa. Oavsett avdelning ifragasatter
medarbetare vad en progressiv malgrupp explicit innebér, och medarbetare diskuterar fragor
som “Vem dir progressiv?” och i sa fall ”Hur karaktiiriseras det?”. Dessutom anser inte alla
medarbetare pa Si att de vander sig till en progressiv malgrupp — den Sverigeframjande delen
av Si upplevs i sitt arbete med kommunikation och marknadsféring ha stérre koppling till den

progressiva malgruppen, nagot som ocksa paverkar installningen till ordvalet.

Johanssons (2003) forskning pekar pa att otydliga formuleringar eller begrepp som inte
upplevs vara relevanta kan gora att medarbetare hakar upp sig fran att se helheten, vilket kan
utveckla en cynisk instidllning. Medarbetare vittnar om att just formuleringen “den progressiva

maélgruppen” dyker upp i den informella kommunikationen medarbetare emellan, ofta pé ett
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skamtsamt och nedlatande sétt: Vi pratar ju om det informellt, och det klart man skamtar om
att nar kommer vi hitta den ultimata progressiva malgruppen? Att det blir véal 2022 i nagot
arabland eller i Ryssland. Liksom jakten pa den progressiva malgruppen, nar vi ska hitta
den.” Forskare som Harris och de Chernatony (2001) framhdver att ledningen behdver vara
medveten om den informella kommunikationens roll i varumarkesskapandet, och det faktum
att medarbetare raljerar kring ordval i varumarket sinsemellan kan bidra till att trovardigheten
for den sanks internt, nagot som ocksa kan aterspeglas externt.

Medarbetarna efterfragar en breddning av malgruppen och en medarbetare foreslar att det
vore béttre att kalla det en intresserad, 6ppen, nyfiken malgrupp som sannolikt skulle tilltalas
av det som Sverige har att erbjuda:

Istillet for samlingsordet progressiv lyfta ut olika segment. Vi vill locka unga utan barn, vi vill locka
dldre par med dubbla inkomster, eller vi vill locka... Det gdller att hitta de hir sma klustren. Det har
jag mycket lattare for, da kan jag se en person framfor mig. Men om nagon sager ordet progressiv da
vet jag inte vad jag ska ténka, det ar mycket lattare om man ringar in en grupp med manniskor. ”

Plattformen i praktiken — k&nslorna skiftar

Schultz (2005) modell Gver det dynamiska forhallandet mellan varumarkets komponenter som
vi presenterade i teoridelen ar en nyckel for oss att forsta Sverigebildens beroendeforhallande
med dess olika interna och externa bestandsdelar. Genom att kontextualisera Schultz modell
och applicera Svenska institutets och Sveriges forutsattningar pa den, kan vi se hur varje del i
verkligheten paverkar varandra och undersoka hur val de samspelar. Precis som forskningen
kring det integrerade varumarkesskapandet (jmf Harris och de Chernatony 2001; Hatch och
Schultz, 1997, 2008; Schultz 2000, 2005) understryker, ser vi tydligt hur de interna och

externa komponenterna kring Sverigebilden inte gar att separera:
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Figur 1, “The corporate branding toolkit”, bearbetad efter Schultz (2005, s. 50)

I mittcirkeln placerar vi varumérkesplattformen Sverigebilden, vars funktion samspelar med
ledningens strategiska vision kring plattformen, organisationskulturen bland medarbetarna pa
Si och deras syn pa plattformen, men ocksa omvarldens, det vill séga de malgrupper Sverige-
bilden riktas till, bild av Sverige. Det gemensamma beroendeforhallandet innefattas av hur val
plattformen stdmmer 6verens med organisationskulturen, om organisationen lever och andas
progressivitet och de fyra vardeorden. Har finns dven kopplingen hur vél ledningens strate-
giska visioner stammer éverens med medarbetarnas tolkning av Sverigebilden, och om
medarbetare accepterar och delar visionerna. Medarbetarnas uppfattning av plattformen
paverkar i sin tur hur de representerar varumarket utat i sitt dagliga arbete, och i motet med de
externa malgrupperna formar dven medarbetarna sin bild utifran sina samarbetspartners syn

pa hur val Sverigebilden 6verensstammer med deras uppfattning av Sverige.

Utifran den projektbaserade strukturen mater medarbetarna pa Si skilda verkligheter i sitt
arbete. Medarbetarna belyser det faktum att malgruppen till stor del avgér om karnvardena ar
mer eller mindre anvandbara. Exempelvis kdnner medarbetare som arbetar med studenter som
specifik malgrupp att det ar svart att tilltala malgruppen med de mjuka vardena som exempel-
vis omtanksamhet eller &kthet, och kénner att marknadsforing av hardare virden som “garan-
terat jobb efter utbildning” eller ’16nestatistik” fungerar béttre. En annan intervjuperson som

arbetar med mode har kant att karnvardena stéllt till det i vissa sammanhang, nar malgruppen
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inte delade de varderingar Sverigebilden star for. Denna grupp av medarbetare kénner inte att
det ar optimalt att arbeta utifran plattformen, eftersom budskapet i den helt enkelt inte alltid

passar deras malgrupp.

Schultz (2005) antagande om att varumarkets komponenter har en dynamisk relation hjélper
oss forsta att den bild medarbetare méter av karnvardena i malgruppen formar deras install-
ning till den, och hur medarbetare kanner att de kan ”leva” kdrnvéardena i sitt arbete. Detta
beroendeforhallande kan aven ses fran motsatt hall, att varden som medarbetare hakat upp sig
pa, till storsta delen gallande ordet progressivitet, forsvarar mojligheten att representera

varumarket utat i motet med externa intressenter.

Modellen tar dven hansyn till hur organisationskulturen paverkar installningen till verktyget
Sverigebilden, och dessutom hur val medarbetare uppfattar att ledningens visioner dverens-
stammer med deras arbetsverklighet. Hur man upplever sig kunna anvénda plattformen som
praktiskt verktyg kan darmed anknytas till om man accepterar tanken i den och ké&nner att den
kan appliceras pa sin verklighet. | vissa arbetsgrupper finns plattformen standigt med som en

naturlig ingrediens i arbetet:

”Den dr nog inbankad i de flesta, tror jag. Den dr ju utgangspunkten i allt vad vi gor, det hdr
operativa dagliga. Skulle du sitta med pa ett redaktionsméte skulle du fa héra att ’ja, det dir dr inte
kommunikationsplattformen™ eller “det déiir kommunicerar verkligen nytinkande’, sé att det sitter i
hela arbetsgruppen. Framforallt tycker jag att det ar viktigt i det 1angsiktiga strategiska perspektivet
att ha med den som en kompass.”

Medarbetare som ar positiva till plattformen beskriver att den i manga sammanhang kan

fungera som ett praktiskt stdd:

” [...Joch sen sitter man i en konkret situation och sa har man glomt de hdr jdttefina idéerna och
tankarna, sa gor man som man brukar. Men om man da kan vara mer praktiskt i den fasen, sa kan
man ju inse att har vi ju anvandning for plattformen, har kan den vara en riktlinje och hjélpa dig att
gora olikaval [...]”

Kéanslan hos dessa medarbetare kan kontrasteras mot de som enligt egen utsago inte naturligt

anvander sig sarskilt mycket av plattformen i sitt arbete, dar uttrycker en viss forvirring kring

! Varumérkesplattformen Sverigebilden kallas internt pa Si for “kommunikationsplattformen”
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hur de skulle kunna integrera den. En medarbetare som kanner sig langre ifran detta anser att
“de kanske dr bra, det dr kanske det att man inte forstar hur man ska jobba med dem. Det &r

)

inget praktiskt verktyg for dagligt arbete.’

Johanssons (2003) forskning har visat pa en tendens att medarbetare narmre ledningen staller
sig mer positiva till varden och visioner. Vi skulle pa Si vilja dversatta detta till att om man
arbetar mer at det Sverigefrimjande hallet som naturligt upplevs vara narmre “’varumarkes-
tanket”, har man generellt en mer positiv instalining till hur karnvardena kan omséttas i det
dagliga arbetet. Vi kan darfor forsta att splittringen mellan Sverigeframjande och Utveck-
lingssamarbete ar en avgorande faktor till att medarbetarna i sa varierande grad beskriver att
de anvander plattformen. Problematiken aterkommer alltsa till splittringen i verksamheten,
som forsvarar for plattformen att uppfylla ledningens vision om att underlatta samarbete och

att ena det interna varumarkesarbetet.

Medarbetare tror att l6sningen, att fa fler inom organisationen att anvanda sig av Sverige-
bildsplattformen i sitt dagliga arbete, ligger i att 6ka forstaelsen for att den ar ett relevant
verktyg for samtliga i verksamheten. Oavsett avdelning, arbetsomrade eller malgrupp sa
handlar grundbudskapet om att kommunicera en gemensam bild av Sverige, och det &r det

som enar medarbetarna pa Si:

"Fa folk att forsta varfor det beror alla, att det liksom ar viktigt hur man kommunicerar Si ocksa, och
att &ven fast man jobbar i Burkina Faso med ndgot dansprojekt sa finns det anda strategisk kommuni-
kation, och ett Sverigeframjande dar, aven om det inte ar Sverigeframjande pengar, s& kan man ha
kommunikationsmassigt ett satt som ar i linje med plattformen. ”
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Diskussion och slutsatser

| den inledande delen av denna uppsats utlovades att var fallstudie av Svenska Institutet skulle
bidra till 6kad forstaelse for de interna kommunikationsprocesserna kring en varumarkesplatt-
form for ett land, och dven att i viss man belysa komplexiteten i nation branding. Vi ville
genom studien bidra till djupare insikt i hur medarbetares forstaelse for varuméarkets varden
kan skapas och om denna forstaelse hjdlper medarbetare att representera och “’leva’” varumar-

ket i sitt arbete.

Var studie kring nation branding ur en ny infallsvinkel kan ses som ett bidrag till att utveckla
varumarkesforskningen vidare. Vi identifierade behovet av att koppla samman ett nytt och
relativt outforskat koncept som nation branding med forskning kring det integrerade varu-
markesskapandet, fOr att generera insikter i hur den komplexitet som nation branding
innefattar kan tas an. | det integrerade varumarkesskapandet framhavs alltmer medarbetares
roll som ambassaddrer for varuméarket, nadgot som ar an mer avgorande nar varumarket
innefattar ett helt land. Darmed lampade sig en fallstudie kring hur det interna varumarkesar-

betet fungerar inom ett ansvarigt organ som Si.

Kommunikation — nyckeln till att ”’leva varumarket”

Var studie har visat att meningsfull och fungerande kommunikation spelar en kritisk roll i att
skapa forstaelse hos medarbetare for varumarkets varden, och dkar forutsattningarna for att de
pa ett naturligt sétta ska kunna ”leva” dem. De internkommunikativa processerna dr nyckeln
till att 6ka medarbetares engagemang for varumarket dar komponenter som strukturer,
ledarskap, samt fungerande forum for dialog och delaktighet &r avgdrande. Betydelsen av
dessa ingredienser dkar an mer utifran den komplexitet var studie uppvisat kring varumarkes-

skapande for lander.

Vi ser att den splittrade installning som medarbetare pa Si uttrycker kring varumarket Sverige
kan forstas utifran den komplexitet forskningen framhaver att konceptet nation branding

medfor. A ena sidan mérker vi tendenser hos medarbetare att det ar viktigt att strukturera en
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samlad bild av Sverige och saledes starka Sveriges konkurrenskraft internationellt, men
samtidigt upplevs processen att marknadsfora ett lands varumarke som extremt svar att
paverka eller kontrollera. Problematiken medarbetare upplever i att marknadsfora Sverige
som varumarke kan aven forklaras i det faktum att ett land bestar av sa oandligt manga
bestdndsdelar att det kan ses “leva sitt eget liv”’. Varumérket dver landet kan litt ses som en

utopi, som upplevs svar att na upp till.

Kritiska fragor som lyfts dr: Var borjar och slutar varumirket Sverige? Vem “ager” egentligen
fragan? | diskussionen kring ambassadorer for varuméarket kan Si som ansvarigt organ
framhdvas men samtidigt representerar pa manga sétt hela svenska folket varumarket
Sverige”. En organisation kan ses dga sina varumérken, men kan en ansvarig organisation dga

varumarket for ett helt land?

Den splittrade instéllningen kan &ven bottna i det faktum att nation branding &r ett nyit
koncept, inte enbart i forskningsvarlden utan motsvarar i praktiken fortfarande ett relativt
obeprévat grepp. Detta medfor att arbetet med att marknadsféra Sverige har fa referenspunk-
ter, och varumérkesarbetet tvingas bitvis att “famla i blindo” for att hitta ratt. Det dr svart att
inom ett sa nytt omrade forsékra att de utvalda vardena faktiskt upplevs representera en rattvis
bild av Sverige. En kritisk fraga ar vidare om det ndgonsin kommer kunna skapas givna ramar
for hur ett land ska marknadsforas, utifran dagens snabbt foranderliga vérld och den komplex-

itet ett land representerar.

Utifran det syfte vi beskrivit och de forutsattningar det specifika fallet utgor vill vi besvara
studiens fragestéllningar var och en for sig, med en 6ppnare diskussion kring de resultat varije

specifik fragestéllning frambringat.

1. Hur upplever medarbetare pa Svenska institutet den interna kommunikatio-

nen kring varumarkesplattformen Sverigebilden?

En gemensam uppfattning hos medarbetarna &r att det har varit ett rikligt kommunikationsflo-
de kring plattformen. Splittringen som finns ligger snarare i hur kommunikationen upplevts.
Det ena lagret kanner att den rikliga kommunikationen bidragit till att plattformen och
vardena integrerats till en naturlig del i arbetet, och vardena naturligt finns i bakhuvudet. Det

andra lagret upplever att kommunikationen dominerats av en transmissionssyn vilket trottat ut
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dem, frustrationen kring att inte kanna sig lyssnad pa har lett till att medarbetarna kénner sig
oengagerade. Vi forstar att typen av kommunikation man upplevt bidrar till engagemanget i
varumarket — de medarbetare som uttrycker att kommunikationen varit 6verflodig talar ocksa
i termer av envagskommunikation, och beskriver avsaknad av verkliga forum for dialog och
delaktighet samt synliga ledare. De olika upplevelserna av internkommunikationen kan vi
ocksa forsta utifran splittringen i organisationsstrukturen och hur “néira” medarbetare kinner
sig grundbudskapet i plattformen. Den gangse uppfattningen pa Si ar att den Sverigeframjan-
de delen har lattare att integrera plattformen i sitt arbete an de som arbetar med Utvecklings-
samarbete. Utifran denna splittring och den projektbaserade strukturen ser vi att behovet av
kommunikativa ledare som hjélper medarbetarna att omsatta vardena till praktiken, samt
fungerande forum for att framja avdelningséverskridande dialog och delaktighet kring
Sverigebilden.

2. Hur tolkar medarbetare Sverigebilden och den véarden som finns presentera-
de i den?

| tolkningen av Sverigebilden och dess varden urskiljer vi aterigen en splittring — att vardena
ar breda och allméngiltiga gor att medarbetarna kédnner att de dr ldttare att ’leva” och repre-
sentera dem i sitt arbete, vilket ar positivt. Samtidigt uppstar en problematik i tolkningen nar
varden blir for diffusa. Termen progressivitet upplevs av de flesta medarbetarna som svar att
relatera och kénns darmed aven problematisk att uttrycka i sitt arbete. Det faktum att medar-
betare hakar upp sig pa ordet begransar dem fran att se helheten med vad karnvardenas ska sta
for. En ytterligare faktor som paverkar tolkningen av véardena ar upplevelsen av hur de
overensstammer med verkligheten. I just Si:s fall ar forutsattningarna &n mer komplexa
eftersom vérdena representerar inte bara Si som organisation utan hela Sverige, vilket innebar
att vardenas andemening kan krocka bade med Si:s kultur och med Sveriges karaktarsdrag i
stort. Vi har sett tendenser i att trovardigheten for varumarket och vardena generellt sanks nar
medarbetare inte upplever att vardena levs i organisationen eller stimmer med bilden av
Sverige i stort. Om vardena upplevs som oklara eller om diffusa budskap florerar i kommuni-
kationen, blir medarbetare osékra pa hur de kan omsétta plattformen till verklighet vilket leder

till en mer cynisk instéallning och ett raljerande i den informella kommunikationen.
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3. Hur upplever medarbetare att Sverigebilden kan stddja dem i arbetet att ge en

enhetlig bild av varumdrket Sverige”?

Medarbetarna har blandade kénslor kring hur val Sverigebildsplattformen naturligt kan
fungera som ett praktiskt verktyg. En del medarbetare har naturligt karnvardena med sig i det
dagliga arbetet och beskriver plattformen som en kompass, en guide eller en véagvisare —
nagot levande som kan hjalpa dem att representera Sverigebilden i sitt arbete. Andra anvander
den i mindre omfattning, snarare nar den finns med som ett formellt krav &n som en naturlig
del, som exempelvis nér projekt ska initieras. Vi forstar skillnaderna i anvandningsgrad
utifran Schultz (2005) modell 6ver den dynamiska relationen mellan varumarkets interna och
externa komponenter, dér tolkningen av Sverigebilden i ledningens vision, i organisationskul-
turen pa Si samt hos den externa malgruppen samspelar. Hur vél dessa komponenter stammer
overens paverkar hur naturligt medarbetare upplever att de kan integrera véardena i sitt dagliga
arbete. Vardena maste kannas passande for medarbetares specifika arbetsomrade och stamma
overens med den bild av Sverige som man méter hos den externa malgruppen. Detta &r
problematiskt for vissa medarbetare, da de upplever att vardena ar oférenliga med malgruppen
man moter. Vi ser att uppdelningen mellan Sverigefrdmjande och utvecklingssamarbete och
franvaron av ett gemensamt sakengagemang skapar en splittring i organisationskulturen,
vilket bidrar till att vissa delar av verksamheten upplevs arbeta narmre varumarkesfragan och

ledningens vision.

Det gemensamma beroendeférhallandet mellan resultaten

Vid en djupare analys av de resultat vi funnit genom studien kan vi forsta att de i stor
utstrackning hanger samman och kan anvéndas for att forklara varandra. Vi har valt att tolka

detta orsakssamband i en enkel modell for att beskriva resultatens dynamik:



Upplevelsen av den interna kommunikationen paverkar tolkningen av plattformen och
vardena, som i sin tur influerar huruvida man upplever sig kunna leva varumérket Sverige i
det dagliga arbetet. Utvecklingen har for vissa medarbetare gatt i en negativ riktning, dar brist
pa meningsfull kommunikation och tillfélle till delaktighet bidragit till en negativ tolkning av
véardena, vilket gor att man inte “’lever” viardena eller anviander plattformen i sitt arbete. I det
motsatta orsaksforloppet har kommunikationen upplevts som en meningsfull hjalp for
medarbetarna att uppna en djupare forstaelse i vardena, vilket gor att de i sin tolkning satter

véardena i ett sammanhang och saledes kédnner att de kan “leva varumirket”.

Sammanfattande kommentarer

De resultat och slutsatser studien frambringat ar fargade av metodvalet och den specifika
fallstudien, vilket &r viktigt att vara medveten om. Resultaten behdver forstas utifran de
kontextspecifika forutsattningar som utgors av fallorganisationen Si och nation branding
Overlag, och forskningsresultatet &r darmed inte &mnat att tillampas i andra kontexter rakt av.
Daremot Gppnar vara resultat for vidare forskning inom omradena och det beroendeférhallan-
de vi har kunnat urskilja pa Si inom kommunikation och meningsskapande, tolkning av
varumarket samt forméga att ’leva varumérket” tror vi kan anvéndas for att forsta skeenden

aven i andra organisationer.

De hinder respektive déppningar vi identifierat i de internkommunikativa processerna kring
varumarket, vilket i var studie visat sig vara strukturer, ledarskap samt fungerande forum for
dialog och delaktighet, tror vi ar synonyma for organisationer dverlag och viktiga aspekter for
varumarkesansvariga att ta i beaktning oavsett vilket typ av varumérke man arbetar med. Den
strukturella problematik som Si méter i sin interna kommunikation kring Sverigebilden tror vi
inte ar specifik for organisationen, utan en problematik manga organisationer brottas med.
Ledarens kommunikativa roll i att 6ka forstaelsen for vardena bland medarbetare ar darmed
kritisk, likval deras formaga att skapa meningsfull dialog och insatser som naturligt framjar

engagemanget for varumarket.

Denna studie har visat pa de sarskilda kommunikativa utmaningar som nation branding
innefattar, och kan ses som ett bidrag till utvecklingen av forskningsomradet. Eftersom
konceptet nation branding &r relativt nytt bade i teori och praktik kréavs ytterligare fordjup-

ning i omradet, och vi hoppas att var studie kan bidra till ett avstamp for vidare forskning med
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andra infallsvinklar. Studier som kopplar samman nation branding med andra forskningsom-
raden, vare sig det handlar om integrerat varumarkesskapande, kommunikation och menings-
skapande eller andra discipliner, samt undersékningar av fler specifika fall tror vi &r nédvan-
digt for att utveckla ett mer samlat grepp 6ver komplexiteten kring nation branding.
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Bilaga 1: Intervjuguide medarbetare

Presentation av oss och uppsatsen:

- Vilka vi @r och vart vi studerar, vilket program. Och att vart examensarbete har bas i
en fallstudie har pa Svenska Institutet.

- Presentera uppsatsens syfte.

- Fokus under intervjun ar innehallet i Sverigebilden, kommunikationen och integre-
ringen av plattformen, samt hur den anvands i praktiken.

- Cirka tio intervjupersoner pa avdelningarna for Analys och samordning, Kommunika-
tion och marknadsféring samt Projekt och presentationer.

- Intervjun kommer att hanteras konfidentiellt och enbart anvandas for var studie.

- Samtliga intervjupersoner kommer vara anonyma vid transkribering och uppsatsens
analysdel, dven om direktcitat kommer att anvandas i analysdelen.

- Tidsatgang cirka 45-60 minuter.

Inledning:
- Vilken ar Din position pa SI?
- Hur ldnge har Du haft denna?
- Antal ar pa Sl totalt?
- Vilka arbetsuppgifter innefattas i Din position?

Kategorier:
- Kunskap om Sverigebilden
o Hur val kdnner Du till kommunikationsplattformen ”Sverigebilden”?
o Vad uppfattar Du ar syftet med "Sverigebilden”?

- Kommunikation och dialog kring Sverigebilden

o Hurser den interna kommunikationen kring plattformen ut? Genom vilka ka-
naler/i vilka forum far du information om plattformen?

o Viavem gar kommunikationen? (Narmaste chef/ansvarig/annat satt?) I vilka
sammanhang? Hur ofta?

o Vem har ansvar for att kommunicera plattformen?

o Foregar ledare och chefer som goda exempel?

o Hur upplever du budskapet i kommunikationen kring plattformen? Betonas
Sverigebilden som ett viktigt verktyg i kommunikationen?

o Har kommunikationen kring plattformen andrats under de ar du arbetat pa
Si? | sa fall, hur?

o Finns det nagot forum du sjalv kan hamta och soka information kring platt-
formen?

o Upplever du att kommunikation kring plattformen finns aven i informella ka-
naler? Pratar kollegor sinsemellan om den?
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o

Pa vilket satt anvander du Sverigebilden i Din kommunikation med de anstall-
da pa avdelningen? Har nagra specifika insatser/aktiviteter genomforts for att
skapa dialog kring plattformen pa din avdelning?

Anser Du att det finns nagot som skulle kunna ha gjorts annorlunda i kommu-
nikationsprocessen sedan SB 2.0 togs fram 2006? Om ja, vad? Om nej, varfor
inte?

Hur skulle du vilja se att kommunikationen sag ut kring SB 2.0 i framtiden?
Nagra insatser du har forslag pa?

- Implementering av SB 2.0 sedan 2006

o

©)

Kan du ge exempel pa aktiviteter/insatser som genomforts for att integrera
plattformen i arbetet pa din avdelning? Har medarbetare varit delaktiga i att
utforma dessa?

Vilka har tagit initativ till eventuella aktiviteter?

Har Din avdelning gjort nagon lopande utvardering pa SB 2.0? Hur sag/ser den
ut?

Upplever du att broschyren (strategidokumentet) som presenterar Sverigebil-
den &r ett levande dokument som integrerats i er verksamhet? Om ja, hur tar
sig detta i uttryck?

Har Du nagra tankar kring hur plattformen kan integreras vidare?

- Uppfattning av virdeorden

©)
©)

Kanner du till begreppet progressivitet? Vad ar det?

Kanner du till de 4 kédrnvirden som Sverigebilden grundar nyckelordet PRO-
GRESSIVITET kring? (Om inte presentera)

Vad innebar éppenhet, nytiinkande, omténksamhet och dkthet for Dig i ditt
arbete?

Senaste arens Sverigebildsrapporter pekar pa en foraldrad uppfattning av
Sverige, pa vilket satt tror du att SB 2.0 kan underlatta en uppdatering av om-
varldens bild av Sverige?

Hur upplever du att dessa varden stammer éverens med den uppfattningen
du moéter av Sverige bland externa parter?

Om du fick gora andringar i plattformens innehall och i dessa vardeord, vad
skulle du gjort da?

- Hur integreras virdeorden i praktiken

o

Har du en tydlig bild av hur du ska anvadnda plattformen i praktiken? Om ja,
vart kommer den ifran?

Finns det nagra tydliga forslag kring hur du kan anvanda Sverigebilden i prak-
tiken? Om ja, hur har processen att arbeta fram dessa forslag sett ut? Har
medarbetare varit delaktiga i processen?

Kan Du beratta mer om pa vilket satt Sverigebilden finns i det dagliga arbetet
pa din avdelning?

Ar plattformen viktig for dig i ditt arbete? Hur arbetar du for att integrera
dessa vardeord i dina arbetsuppgifter?

Kan du ge nagot exempel pa insatser som genomforts med Sverigebilden till
grund, pa Si eller pa din avdelning?
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o Kanner du att vardeorden i Sverigebilden hjalper dig i ditt arbete att represen-
tera varumarket "Sverige”? Exempelvis i motet med externa kontakter?

o (Om Sverigebilden inte guidar dig i ditt dagliga arbete, finns det da andra
verktyg som gor det? Vilka?)

Avslutning:
- Finns det ndgot som du vill tillagga till vad vi har diskuterat under den har intervjun?
- Kan vi kontakta dig om vi har ytterligare fragor langre fram?
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Bilaga 2: Intervjuguide ansvarig

Presentation av oss och uppsatsen:

Vilka vi @r och vart vi studerar, vilket program. Och att vart examensarbete har bas i
en fallstudie har pa Svenska Institutet.

Presentera uppsatsens syfte.

Fokus under intervjun ar innehallet i Sverigebilden, kommunikationen och integre-
ringen av plattformen, samt hur den anvands i praktiken.

Cirka tio intervjupersoner pa avdelningarna for Analys och samordning, Kommunika-
tion och marknadsféring samt Projekt och presentationer.

Intervjun kommer att hanteras konfidentiellt och enbart anvandas for var studie.
Samtliga intervjupersoner kommer vara anonyma vid transkribering och uppsatsens
analysdel, dven om direktcitat kommer att anvandas i analysdelen.

Tidsatgang cirka 45-60 minuter.

Inledning:

Vilken ar Din position pa SI?

Hur ldnge har Du haft denna?

Antal ar pa Sl totalt?

Vilka arbetsuppgifter innefattas i Din position?

Kategorier:

Sverigebilden
o Vad ar det 6vergripande syftet med Sverigebilden?
o Hur upptacktes behovet av denna plattform?
o Vad grundar sig innehallet i Sverigebilden i?
o Hursag processen i framtagandet av plattformen fram? Vilka var huvud-
kreatoérerna/nyckelpersonerna?

Kommunikation och dialog kring Sverigebilden

o Hur kommuniceras och férankras plattformen till de olika avdelningarna pa
Si?

o Genom vilka kanaler far och hamtar medarbetare information om plattfor-
men och insatser kring den? (Narmaste chef/ansvarig/annat satt?)

o Hur har kommunikationen kring plattformen sett ut under de ar du arbetat pa
Si? Har den férandrats sedan plattformen antogs 20067?

o Har nagra specifika insatser/aktiviteter har genomforts for att engagera med-
arbetarna i och skapa dialog kring plattformen?

o Vem har ansvar for att kommunicera plattformen?

o Foregar ledare och chefer som goda exempel?
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o

Anser Du att det finns nagot som skulle kunna ha gjorts annorlunda i kommu-
nikationsprocessen sedan Sverigebilden togs fram 2006? Om ja, vad? Om nej,
varfor inte?

- Implementering av Sverigebilden sedan 2006

(@]

©)

Har nagra specifika insatser/aktiviteter genomforts med betoning pa att in-
tegrera plattformen bland medarbetare? Pa hogre niva?

Vilka har tagit initativ till eventuella aktiviteter?

Upplever du att Sverigebilden ar ett levande dokument som integrerats i er
verksamhet? Hur tar sig detta i uttryck?

Har Din avdelning gjort nagon l6pande utvardering pa SB 2.0? Hur sag/ser den
ut? Forslag pa forbattringar?

Har nagra konkreta forslag utarbetats kring hur medarbetare kan anvdanda SB
2.0 i praktiken? Hur har den processen sett ut? Har medarbetare varit delakti-
gaidenna?

Finns det nagra specifika planer pa vidare integrering eller utveckling av platt-
formen?

Har Du nagra tankar kring hur plattformen kan integreras ytterligare?

- Uppfattning av virdeorden

©)

Vad innebar vardeorden progressivitet, 6ppenhet, nytéinkande, omtédnksam-
het och dkthet for Dig i ditt arbete?

Senaste arens Sverigebildsrapporter pekar pa en foraldrad uppfattning av
Sverige, pa vilket satt tror du att Sverigebilden kan underlatta en uppdatering
av omvarldens bild av Sverige?

Hur upplever du att vardena i plattformen stammer éverens med den upp-
fattningen du moter av Sverige bland externa parter?

Om du fick gora andringar i plattformens innehall och i dessa vardeord, vad
skulle du gjort da?

- Hur integreras virdeorden i praktiken

©)

Avslutning:

Vilken betydelse tror du att Sverigebilden har for Sverige och foér medarbetar-
na pa de olika avdelningarna pa Si?

Hur arbetar du for att integrera Sverigebilden och vardeorden i dina arbets-
uppgifter?

Kan du ge nagot exempel pa insatser Si genomfort dar vardeorden legat till
grund?

| motet med externa kontakter, hur representerar du varumarket Sverige med
hjalp av Sverigebilden?

- Finns det nagot som du vill tillagga till vad vi har diskuterat under den har intervjun?
- Kan vi kontakta dig om vi har ytterligare fragor langre fram?
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