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Sammanfattning

Denna studie visar hur ideella och offentliga organisationer forhaller sig till ett allt mer
varumirkesfokuserat samhille och sdrskilt anvandningen av en virdegrundsretorik
i deras strategiska varumarkesarbete. Studien har sitt fokus pa organisationer inom
den ideella och offentliga sektorn i Sverige, tvéd sektorer ddr varumarkesarbete inte har
beforskats i samma utstrackning som inom det privata naringslivet. En hermeneutisk
ansats anvands med fallstudier som metod. Empirin inkluderar intervjuer, dokument-
studier och deltagande observation inom en kommunal utbildningsférvaltning och
fyra civilsamhallesorganisationer samt en forstudie av ett borsnoterat tjansteforetag.

Ménstret som framtrader avviker delvis fran tidigare forskning om varumérkes-
arbete, vilket en tvekan infor sjdlva begreppet varumarke ar det tydligaste exemplet
pé. For mycket "prat” om varumirke tycks provocera intressenter som associerar
varumiérkesarbete med vinstsyftande foretag. Ju mer den ideella och offentliga orga-
nisationen framhalls som ett varumairke, desto storre verkar identitetskonflikterna
internt bli om vad den ar och siger sig vara. A ena sidan kan varumirkesarbetet bidra
till uppmarksamhet och en tydligare varumirkesidentitet. A andra sidan kan en sidan
praktik dventyra deras trovéardighet hos viktiga intressenter. I ljuset av den kluvenhet
som verkar uppsta i organisationerna kan deras betonande av etik, virdegrund, hallbar-
het och socialt ansvarstagande — vardegrundsretoriken i varumirkesarbetet — delvis
forstas som ett sitt att bemota den kritik som menar att pratet om varumarke leder
ideella och offentliga verksamheter i en alltfor kommersiell riktning.

Kluvenheten och identitetskonflikterna ger viktiga insikter om varumérkesarbetets
komplexa villkor och dilemman férknippade med att kommunicera sitt varumérke
med hjalp av en virdegrundsretorik. Detta ger i sin tur upphov till fragor att ytterligare
beforska, framfor allt vad géller den kommunikativa professionalisering som sker inom
ideell och offentlig sektor och sadana organisationers tendenser att instrumentalisera
etiska varden. En betydande orsak till kluvenheten i de undersokta verksamheterna
ar den oklarhet och mangtydighet som &r férenad med begreppen varumarke och
vardegrund. Det verkar inte bara problematiskt om varumirkesarbetet och vérde-
grundsretoriken framstar som helt och hallet separata processer, utan ocksa strategiskt
riskabelt om de i alltfor hog grad blandas samman.






Abstract

This thesis explores branding within the Swedish nonprofit and public sectors. Using
an hermeneutical approach and drawing on theories of branding, stakeholder theory
and new institutional theory, its focus is strategic brand management in the context
of how an ethical rhetoric (virdegrundsretorik) is used in branding. The thesis is con-
ducted within the field of marketing and focuses on the meso organizational level. It
is theoretically limited to the nonprofit and public sector, two sectors where branding
has not been developed to the same degree as in the business sector. The empirical
setting consists of one municipal administration — including five schools in the public
sector — four nonprofit organizations, and a pilot study of a publicly listed corporation.

The thesis shows that brand talk — and answering too affirmatively to the logics of
branding — might appear provocative to key stakeholders of organizations in the
nonprofit and public sector. Senior employees therefore appear ambivalent when
referring to an explicit brand strategy, even when using the word brand (varumiirke).
Too much brand talk is believed to present a commercial image, hence something
expected to be provocative for those stakeholders who associate branding activities
with the for profit corporate world. Thus, the more the nonprofit and the public sector
organizations are discussed as a brand, the level of internal identity conflicts seems
to intensify regarding what the organizations are and claim to be. Emphasizing ethics
and sustainability (virdegrundsretorik) in the context of branding might on the other
hand reduce such criticism among key stakeholders, i.e. fears that the organizations
are becoming too commercialized.

The ambivalence towards branding might also be viewed in the light of the expanded
professionalism in the nonprofit and public sectors. The final chapter discusses this
trend with regard to the nonprofit sector in particular, and argues that the more pro-
fessionalized nonprofit organizations become, the more likely civic participation is to
decline — which in turn raises questions not only about what the nonprofit sector is and
claims to be, but even about the status of our democracy. In that context, something
greater than their image seems to be at stake when nonprofits are trying to legitimize
a more professional approach to branding.
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1 Det varumarkesfokuserade
samhallet

Tidskriften The Economist utsag aret 1988 till the year of the brand, varumérkets ar.'
Vid denna tid hade féretag som Coca-Cola och Nike sedan linge fangat konsumenters
intresse och lojalitet genom att bygga upp starka varumérken. Samtidigt utsattes under
denna tid flera av de globala foretagen for negativ publicitet — bland annat till f6ljd av
leverantérernas arbetsforhdllanden - vilket bidrog till ett okat intresse for fragor om
foretags etik och ansvar i samhillet. Sa kom &ven makten 6ver varumérken att for-
skjutas och externa intressenter att fa tydligare inflytande 6ver vad de symboliserade.

Nagra ar senare, runt millennieskiftet, skulle férfattaren och samhillsdebattéren
Naomi Klein komma att granska det varumirkessamhalle hon sett vixa fram. Av
hennes ifragasittande av globala foretag som varumarken, och en till synes vanligare
forestallning att manniskor konsumerar varumarken i motsats till varor och tjanster,
foljde livliga debatter om varumarkessamhillets konsekvenser. Kritiken mot de globala
foretagen kom dessutom att ge hetta och glod i diskussioner om etik i ndringslivet.? Ju
mer de stora foretagen talade om etiskt ansvar och varumirkesfragor — tva teman som
manga anser styrs av vitt skilda logiker — desto hardare blev granskningen fran medier,
opinionsbildare och civilsamhalle.’ Bland annat anklagades foretagen for att instru-
mentalisera etiska fragor, for att de reducerade samtalet om etik till "vad marknaden
vill ha och hora”. Krdver inte etik mer av foretag @n att bara vara till nytta pa ett satt
som gynnar deras varumarke och Iénsamhet?*

1.1 Konkurrensutsittning pa en marknad

Pa 1980-talet bedrev Storbritannien och USA politik som fick stort inflytande. Premi-
drminister Margaret Thatcher och president Ronald Reagan hade en marknadsliberal
agenda som syftade till att den fria marknaden skulle fa mer utrymme och den oftent-
liga sektorn krympa.’ Dessutom skulle marknadens tillskrivna effektivitet anammas
i den offentliga sektorn. Darmed blev New Public Management ett aterkommande
begrepp i politiken, dér ett centralt tema varit hur modeller hdmtade fran den privata
sektorn kan paverka ledning och styrning av offentliga verksamheter.® Konkurrens
skulle dessutom komma fran civilsamhallets organisationer som av marknadsliberala

1 24/12 1988.

2 Klein 2000; Holt 2002.

3 Vogel 2006, s 109; Morsing & Schultz 2006; Segerlund 2007; Morsing med flera 2008; Borglund
2009, s 78; Fournier & Avery 2011; Fernholm 2013.

4 Brytting & Westelius 2014, s 30-35. Om varumarken och foretagsetik, se t ex Brytting 2005,
§ 19-23; Borglund 2006, s 27; Egan-Wyer med flera 2014, s 1-11; Grafstrom med flera 2015, s 16, 24.

5  Svensson 2001, s 9; Sundstrom & Pierre 2009, s 8.

6  Agevall 2005; Almqvist 2006; Lundstrom & Wijkstrom 2012.
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foretradare ansags vil lampade att utfora vilfirdstjanster. Senare har forskare i USA
visat att ideella organisationer blivit mer foretagslika’” och professionaliserade,® till
exempel genom att i hogre utstrackning anstilla vélutbildad personal.” Hos flera
organisationer utvecklas i dag en s kallad hybrididentitet genom att de medvetet
soker att balansera traditionellt sett vinstsyftande praktiker mot traditionellt sett icke-
vinstsyftande praktiker." Kritiker av denna marknadsorientering menar att detta dr en
riskabel vdg och att varden som forknippas med ideella organisationer trings undan
av varden som associeras med vinstsyftande foretag."

I Sverige — ett land med en vil utbyggd vilfirdsstat och ett starkt civilsamhalle -
skedde liknande forandringar. Detta kom tydligt till uttryck nér statsminister Carl Bildt
holl sin forsta regeringsforklaring den 4 oktober 1991. Vilfardspolitiken i Sverige for-
dndrades av den valfrihetsrevolution som regeringen foresprakade. Vilfarden i Sverige
skulle fortfarande finansieras gemensamt, men forbattras genom okad, marknadslik
konkurrens och storre frihet for medborgarna att vilja aktorer i skolan, varden och
omsorgen — och pa sd vis skapa en hogre kvalitet i vélfirden. Ett viktigt motiv med valfri-
hetsrevolutionen verkade inte bara vara att ppna dorrarna for stora foretagskoncerner,
utan ocksa — och kanske framfor allt - for smaskaliga utférare inom civilsamhéllet.

Vi vet nu att reformerna pa 1990-talet skapade konkurrens mellan offentliga, privata
och ideella utférare som innebar andra méjligheter fér medborgarna att paverka utforare
inom den svenska vilfirden.”? Annu svarar kommuner och landsting fér merparten av
valfardsproduktionen i landet — cirka 85 procent — och verksamheten finansieras via
skatter och ér tillganglig for alla medborgare.”> Men Sverige har inte lingre, som under
en period fram till 1990-talet, nastan bara utforare i den offentliga sektorn. I vélfirden
har marknader utvecklats och ddrmed ett tinkande om medborgarna som kunder. Pa
dessa kvasimarknader maste aktorerna vertyga "kunderna” om sin fortrafflighet, beritta
vad som erbjuds och vad kunderna har att vinna pa att vilja en specifik utforare." For
civilsamhéllets organisationer kan marknadsinfluenserna ta sig uttryck i konkurrensut-
sattning om valfirdskontrakt men ocksa i narmare samarbeten med vinstsyftande foretag,
inforandet av nya kontrollsystem och 6kad finansiering via kommersiella aktiviteter.
Med konkurrens och valfrihet framtrader da ocksa varumérken som brukare i valfirden
forhaller sig till, vare sig de &r medvetna om det eller inte. I dag vet vi dessutom att andra
an foretag tillskrivs ett varumarke. Stader och regioner och rent av myndigheter, politiska
partier och enskilda personer omtalas som varumarken.”” Detta har dven fatt forskare
att tala om The Brand Society — att vi lever i ett allt mer varumarkesfokuserat samhille.'s

7 Dart 2004; Maier med flera 2016.

8  Skocpol 2003.

9  Hwang & Powell 2009.

10  Billis 2010.

11 Eikenberry & Kluver 2004.

12 Hartman (red) 2011.

13 Dahlberg 2013, s 221-222.

14 Kvasi avser att det inte dr en reell marknad dven om den har marknadslika drag. Se ocksé kapitel
5 om skolmarknaden.

15 Moor 2007, s 65; Kotler med flera 2011; s 183; Kapferer 2012, s 2.

16 Salzer-Morling & Strannegdrd 2004; Moor 2007; Kornberger 2010; Kotler med flera 2011;
Parment 2016.
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1.2 Varumairken och varumirkesarbeten

Ett varumadrke dr inte namnet pa en vara. Det dr visionen som driver
skapandet av varor och tjanster under detta namn.

Jean Noél Kapferer i The New Strategic Brand Management. "’

Engelskans branding kommer fran fornnordiska brandr. Det kan &versittas till att
brannmdrka och anspelar pd hur man forr i tiden mérkte boskap.'® I dag forknip-
par man ofta varumirken med visioner" eller l6ften®. Varumairket har dven en nara
koppling till en organisations identitet* och diskuteras utifran immateriella vairden*
och ett ekonomiskt virdeskapande®. Varumairken formas av betraktarnas sinnesupp-
levelser* och minnesbilder®. De tillskrivs formagan att paverka livsstilar och forestall-
ningar om vad som ger livet mening.** Inom varumairkesforskningen ar inriktningen
pa varumarken och varumirkesarbeten som strategiska styrinstrument vanlig men
samtidigt, som Jonathan Schroeder papekar, véixer intresset for tvirvetenskapliga
undersokningar av varumirken - till exempel som kulturella, ideologiska och socio-
logiska fenomen.”” Det ror sig alltsa om véldigt ménga olika aspekter och perspektiv,
vilket forsvérar en precisering av begreppet varumarke.?® Det har rent av havdats att
man borde tala om varumérken som verb — att varumirken och deras innehall ar
nagot som kontinuerligt produceras. Varumarket och varumirkesarbetet ar sa att siga
manga pagaende skeenden och praktiker.”” Samtidigt lever en snav juridisk definition
kvar i manga sammanhang, dir varumérken reduceras till trademarks och logotyper
som kan réttighetsskyddas.” I f6ljande avsnitt, som inriktas pa hur varumérken och
varumdrkesarbeten anvands som strategiska styrinstrument, dr denna heterogenitet
ett aterkommande tema. Aven om det i forskningen om strategiskt varumarkesarbete
(strategic brand management) exempelvis gar att skonja ett utvidgat intresse frén varor
(product branding) till medarbetare och organisation (employer, corporate, internal

17 Kapferer 2012, s 149.

18  Keller 2008, s 2; Kapferer 2012, s 8.

19 Kapferer 2012, s 149; Parment 2015, s 123.

20 Kotler 2005, ix; Strannegard 2012, s 150.

21 Aaker 1996, s 7-8; Balmer 2001, 2006; Schultz & Chernatony 2002; Schultz & Jo Hatch 2006,
s 16-17; Keller 1993, s 1-22, 2008, s 53; Kornberger 2010, s xii; Kotler med flera 2011, s 187;
Kapferer 2012, s 149-177; Parment 2015, s 117-118.

22 Ar 2018 hade Googles varumirke ett virde pa 302 miljarder dollar, enligt konsultforetaget
Millward Brown.

23 Lury 2004; Kornberger 2010, s 53; Lury 2011, s 137.

24 Hultén med flera 2011, s 31; American Marketing Associations webbplats.

25 Keller 1998, s 51.

26 Kornberger 2010, xii, Ibid, 175-204; Arvidsson 2006, s 8.

27 Se Schroder 2017, som skiljer pa f6ljande fyra inriktningar: corporate perspectives, consumer
perspectives, cultural perspectives och critical perspectives.

28 Moor 2007,s 7.

29 Kornberger 2010, s 48.

30 Kapferer 2012, s 8; Parment 2015, s 101.
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branding) si lever "gamla” forestallningar om varumirken och varumairkesarbeten
kvar parallellt.”’ Det &r med andra ord inte en tydlig linjar utveckling som tecknas,
utan 6verlappande modeller och perspektiv pa vad ett varumérke ar och vad som gor
ett varumarkesarbete framgangsrikt.

Varumirkesbegreppets komplexitet

Varumirkets betydelse for det finansiella kapitalet och aktiedgarvardet 4r viktiga teman
inom varumérkesforskningen.”> Manga forskare havdar att varumarkesarbetets priméra
syfte dr okade finansiella virden, och att det inte racker att varumarken ar kinda och
ansedda.” Virdeskapandet diskuteras samtidigt i vidare termer dn endast finansiella.**
Susan Fournier och Jill Avery talar om varumérkets rykte som ett slags varumarkes-
kapital (brand equity)® och Lars Strannegérd respektive Richard Wahlund om hur
varumarkesstrategier utformas for att minimera anseende- och fortroenderisker.® I
detta ssmmanhang lyfts inte séllan det sociala och milj6inriktade ansvarstagandets
mojligheter fram, vilket kan vara ett sitt att undvika negativ publicitet men ocksa en
strategi for att stirka varumarket gentemot anstéllda, kunder, aktiedgare och andra
intressenter, vilket i sin tur har finansiella effekter.”

Medan product branding har sitt fokus pa varor och tjanster ar employer branding
och internal branding tva modeller som utgar fran hur varumérkesarbeten anvinds
som styrinstrument for att paverka medarbetares véirderingar och forhallningssatt.®
Till exempel uppmiérksammas da hur strategier utformas sa att medarbetarna "lever
varumirket”* och att organisationen talar med “en r6st till alla malgrupper”.* Ett an-
nat véletablerat begrepp ér corporate branding, dér fokus riktas mot organisationen i
sin helhet och de associationer som organisationens varumérke vacker till liv bland
savil interna som externa intressenter.*’ Vad giller organiseringen av varumairkes-
arbete brukar man &ven skilja pa branded house och house of brands, det vill siga pa
att kommunicera ett gemensamt varumarke eller utveckla en diversifierad strategi dar
sjalvstandiga varumérken profileras.*

Martin Kornberger hiavdar att corporate branding ofta analyseras som ett internt och

31 Jaganvinder engelska uttryck och koncept da dessa dr etablerade och vanligen anvinds inom
varumadrkeslitteraturen.

32 Aaker 1996; Melin 1999; Keller 1993, 2008; Revik 2008, s 169-170; Kotler med flera 2011; Kapferer
2012.

33 Kapferer 2012, s xviii.

34 Fan 2005, s 341.

35 Fournier & Avery 2011, s 203.

36 Strannegard 2012, s 149-163; Wahlund 2016, s 13-16.

37  Grafstrom med flera 2015b, s 179.

38 Morsing 2006; Karreman & Rylander 2008; Kornberger 2010; Spicer 2010; Dyhre & Parment
2013; Rennstam 2013; Sullivan med flera 2013.

39 Hatch & Schulz 2003, 2008, 2009; Kornberger 2010; Kotler med flera 2011; Lury 2011.

40 Morsing 2006.

41  Aaker 2004; Hatch & Schulz 2003, 2008, 2009; Kornberger 2010, s 36-40.

42  En annan modell ér att arbeta med underordnade varumirken (Apples iPhone) och under-
stodda varumirken (Polo by Ralph Lauren). Aaker & Joachimsthaler 2000, s 97-128; Davis 2010,
s 62-67.
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toppstyrt arbete snarare dn pa hur organisationen kommunicerar med sin omvirld.
Men corporate branding, menar han, innebér en forstaelse av varumérkesarbete som
inte bara handlar om att "marknadsfora en vara, utan rent av att tillfora organisationen
en hogre mening”.* Kornberger skildrar varuméarken som den viktigaste lainken mel-
lan organisationen och dess omvirld och varumarkesarbete som nagot oundvikligt
for dem som vill viaxa, rekrytera skickliga medarbetare och framsta som seriésa och
trovirdiga i omvirldens 6gon.* Mary Jo Hatch och Majken Schultz talar om corporate
branding som ett utvidgat intresse fran varor och tjanster till organisationens samtliga
intressenter. Detta har dven beskrivits som att ansvaret for varumarkesfragor forflyt-
tats fran marknads- och kommunikationsavdelningen till organisationens ledning
och styrelse.* Om den tidigare tenderade att skilja pa de interna och externa inslagen
i corporate branding, pa medarbetarna respektive omvirlden, sa har varumarkeslit-
teraturen kommit att fokusera pa hur det interna och externa halls ssmman.* Hatch
och Schultz respektive John Balmer och Edmund Gray menar att ett corporate branding
inkluderar organisationers samtliga intressenter, interna saval som externa.”” Hatch och
Schultz anvinder en modell dir det interna arbetet med strategi, vision, virderingar och
organisationskultur kopplas ssmman med externa intressenters upplevelser och for-
vintningar. Ju tydligare dessa perspektiv integreras i varumarkesarbetet, desto starkare
blir organisationens identitet, havdar de och ldgger da till att strategiskt varumarkesar-
bete dérfor ar ett standigt pagaende arbete.*® Enligt Hatch och Schultz dr varumarken
socialt konstruerade; de skapas och tolkas av en brokig skara intressenters tolkningar
och handlingar. Det understryks att ett corporate brand har en langre livscykel an ett
product brand och att organisationens varumarke i hogre grad paverkas av ménniskors
tidigare forestdllningar om det.”” Detta innebir i sin tur, menar Hatch och Schultz,
att skickliga varumarkesbyggare behover anspela pa saval sin historia som énskvarda
framtid. Aven pa detta sitt dr corporate branding intimt forknippat med fragor om
identitet, om att forsta vad som kravs for att skapa en vi-kénsla kring varumérket och
vad som mojliggor att kommunicera det autentiskt.”® Av Dan Kédrreman och Anna
Rylander beskrivs strategiskt varumarkesarbete som management of meaning.' Varu-
markesarbeten anviands inte bara och framfor allt for att paverka externa intressenter,
utan dven for att foraindra medarbetarnas forestallningar och beteende.

Inom varumirkeslitteraturen framtrader dven en grupp forskare som betonar
berittandets betydelse och behovet av en kultur- och omvirldsorientering i varumar-
kesarbetet. Varumirken far inte nédvandigtvis ikonisk status av att organisationer

43  Kornberger 2010, s 38.

44 1bid, s 32-33, 87.

45 Hatch & Schultz 2003; Balmer & Gray 2003; Kdrreman & Rylander 2008; Kornberger 2010, s 34.
46 Set ex Schultz & Chernatony 2002; Davies & Schun 2002; Faurholt Csaba & Bengtsson 2006.
47 Hatch & Schultz 2003; Balmer & Gray 2003.

48 Hatch & Schultz 2008, s 11, 227.

49 Balmer & Gray 2003; Hatch & Schultz 2003.

50 Ibid, s 45.

51 Kérreman & Rylander 2008.
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talar om deras funktionella fordelar, menar Douglas Holt.”> De far det till f6ljd av en
dramaturgisk skicklighet (storytelling),” att organisationer lyckas koppla samman sina
varumirken med en storslagen berittelse och anspela pa upphojda férhoppningar.™
David Aaker och Erich Joachimsthaler respektive Kornberger talar om ett varumar-
kesfokuserat ledarskap (brand leadership) som behover vara proaktivt, visiondrt och
genom skicklig marknadsforing forma att sarskilja det egna varumérket fran andra.>
Konsumenter ma uppskatta prisviarda varor och tjanster av god kvalitet, men dnnu
mer vad de symboliserar. Till exempel dr underhillning (inte film) ledmotivet i Dis-
neys kommunikation och prestation (inte skor) i foretaget Nike.*® Med detta synsitt pa
varumarkesarbete ar det inte foretagets utbud som forklarar styrkan i ett varumarke,
utan snarare beror framgéngarna pa skickligheten att anspela pa foérvantningar och
trender. Det dr inte funktionella egenskaper som ger resultat — det ar en kommunika-
tion av varumarket, och den samlade upplevelsen, som far folk att vilja tro att foreta-
gets varor dr bittre dn andra.”” Vill man na ikonstatus méste man ha kapaciteten att
se forandringar i samhillet och utforma strategier och berittelser for att mota dem,
har det alltsa hivdats.”® Det dr ocksa ett centralt tema nér historikern Nancy Koehn
skildrar framgangsrika varumarken: duktiga varumarkesbyggare laser skickligt av sin
samtid.” Ju storre och mer framgangsrik en organisation ir, desto fler kan samtidigt
vara intresserade av att identifiera och beritta om tveksamma aspekter i organisationens
agerande och historik.’ Inom varumarkeslitteraturen riktas alltsa stor uppméarksamhet
pa externa intressenters inflytande 6ver varumarken.' Genom att knyta varumarket
till omvarldsforandringar kan organisationer bli en symbol for det som manga i sam-
hallet efterstréavar och vill engagera sig f6r.> Man talar om att ett varumairke behover
forknippas med en samhallsvision, med nédgot som manga intressenter kan engageras
av, och att folk i allmanhet féredrar att arbeta for och kopa varor och tjanster av foretag
som de respekterar och gillar.**

Jens Rennstam, som studerat hur polisen i Skane hanterade ett upplopp i Malmo-
stadsdelen Rosengard, menar dock att viktiga virden kan férsummas nér organi-
sationer gor sitt yttersta for att varda sitt varumirke och anseende.®® Han skildrar
varumarkesbyggande som en kamp mellan olika intressen och kritiserar polisen for
en tillrittalagd hantering av upploppet. Om det allra viktigaste dr att varumarket inte

52 Holt 2004, s 13-16; Holt & Cameron 2010, s 8-11.

53  For kritik mot metaforen storytelling, se Salzer-Morling & Strannegérd 2004.
54 Holt 2004, s 13-16; Holt & Cameron 2010, s 8-11; Dahlen 2013, s 7-9.

55 Aaker & Joachimsthaler 2002, s 8; Kornberger 2010, s 34.

56 Kornberger 2010, s xii.

57 Holt 2004; Holt & Cameron 2010. Om strategiskt berdttande, se avhandling av Rehnberg 2014.
58 Holt & Cameron 2010.

59 Holt & Cameron 2010; Koehn 2001.

60 Parment 2015, s 99.

61 Hatch & Schultz 2008, 2009, 2010; Kornberger 2010.

62 Hatch & Schultz 2008, s 203-229; 2009, s 117-130.
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64 Martensson 2009, s 23.

65 Rennstam 2013.
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skadas skulle det kunna bli si att komplexiteten i en situation tonas ned, att viktiga
héndelser morkas och att medborgarnas insyn i en offentlig verksamhet pa sa vis
minskar. Rennstam menar darfor att varumarkesarbete kan liknas vid en dubbelsidig
praktik. A ena sidan kan ett strategiskt inriktat varumarkesarbete gora det littare att
forsta varfor en organisation agerar som den gor, & andra sidan kan det innebira att
nagot behover offras eller morkas i stravan att varda varumirkets anseende.* Till-
sammans med Jon Bertilsson talar Rennstam om organisationers benagenhet att i sitt
varumdrkesarbete endast lyfta fram vissa delar av sin verksamhet samtidigt som de
ofta ger intrycket att det handlar om mer @n sa. Detta kan i viss mening betraktas som
ett hyckleri (hypocrisy) ¥ - att organisationer tenderar att isdrkoppla®® hur varumérket
profileras och vad de i 6vrigt dgnar sig at. Ett exempel pa en sadan isdrkoppling ar nér
foretag profilerar sina varumiarken som milj6vénliga trots att de i praktiken kan be-
driva en verksamhet som asamkar naturen stor skada. Det gap som alltsa kan uppsta
mellan image och praktik visar att varumarkesarbeten ocksé ér férenade med stora
problematiker, men att sadana kritiska analyser sallan blir framtradande i litteraturen
om strategiskt varumarkesarbete.*

Fram trader ett landskap ddr varumarken skapas genom manga olika skeenden och
praktiker sa att forestallningarna om vad ett varumérke ér — och varfor vissa uppfattas
som attraktivare och trovardigare dn andra - véxer fram i ett dynamiskt och komplext
samspel mellan en brokig skara intressenter. Samtidigt tycks makten ha forskjutits sa
att manniskor i organisationernas omvarld kommit att tillmétas en 6kad betydelse och
att det har blivit svarare att paverka bilden av sitt eget varumarke. I detta sammanhang
kan man tala om en spanning mellan gréasrotsdriven kommunikation och organisa-
tionens egna, ofta valstrukturerade, information.” Det betyder inte att organisationer
blivit maktldsa, men att de antas behova tianka saval “inifradn-och-ut” som “utifran-
och-in” (att se pa sin organisation utifran betraktarens perspektiv) nér de utvecklar
sina varumarkesstrategier.”" Utvecklandet av en varumarkesidentitet (brand identity)
handlar om vad varumarket ska forknippas med och att de egna medarbetarna ar villiga
att kommunicera detta.”” Detta har av Anders Parment beskrivits som ett forsta steg i
arbetet med en varumarkesplattform, ett internt styrmedel som utgér fran varumarkets
vision, hur det skiljer sig fran andra, vilka behov det vantas méta, vilka virden det ska
representera och vad som gor varumarket igenkdnnbart.” Utifran sddana antaganden
ar interna processer i varumaérkesarbetet avgorande for att organisationen ska kunna
na en stark position pa marknaden.” Samtidigt havdar Hatch och Schultz respektive
Kornberger att externa intressenter har en viktig roll i formandet av en utvidgad varu-

66 Rennstam 2013.
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68 Meyer & Rowan, 1977; March & Olsen 1976; Weick, 1976; Brunsson 1982.

69 Bertilsson & Rennstam 2017.

70 Jfr Parment 2015, s 153.
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73 Parment 2015, s 117-118.
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mdrkesidentitet” och att organisationer behover knyta sitt varumarkesarbete till férand-
ringar i omvirlden.”® Stravan att associeras med en generellt sett attraktiv samhallsvision
understryker varumirkesarbetets abstrakta karaktir, att det handlar om négot mer
dn att varumdrka varor och tjanster eller fa medarbetarna att "tala med en gemensam
rost”. Ambitionerna framstér som betydligt mer storslagna’ - ibland rent av utopiska.

1.3 Motet mellan olika samhallssektorer

Att organisationer av olika slag talar om sig sjdlva som varumérken var en av utgangs-
punkterna nir jag startade min egen forskning. I olika sammanhang férs samtal om
varumadrken, och ideella och offentliga verksamheter ldgger dven stor energi pa att
skriva fram en virdegrund. Detta var tidigare inte sjalvklart men dr nu nagot som de i
egenskap av marknadsaktorer verkar uppfatta som nodvéndigt for att starka sin trovér-
dighet och visa sig konkurrenskraftiga.” Aven tidigare har organisationers foretridare
behdovt tala om vilka de dr och vill vara. Men i frdga om hur organisationer talar om
varumirke och virdegrund tycktes en ny retorik framtrada. Foretag, sprungna ur en
affarslogik med aktiedgarnas vinstintresse som utgangspunkt, gér mer for att framsta
som ansvarstagande samhéllsaktorer. Politiskt styrda verksamheter och aktorer i ci-
vilsamhdllet, som ska svara mot medborgarnas respektive medlemmarnas intressen,
utvecklar ddremot ett marknadsorienterat sprakbruk pa de kvasimarknader som
uppstédr och expanderar. En gemensam ndmnare verkar da vara att man inom alla tre
sektorer — den ideella, privata och offentliga — anvander en retorik dér ord och uttryck
hamtas ur ett etiskt sprakbruk, om @n utifran historiskt sett skilda logiker och villkor.

Detta vacker viktiga fragor om hur man inom samhillets olika sektorer forhaller
sig till att varumarken fatt stor betydelse. I detta ssmmanhang kan man skilja pa den
statliga sfdren, ndringslivssfiren, civilsamhllessfiren” och familje- eller samlivssfiren.®
Detta dr en idealtypologi som utgér fran att respektive sfar utmirks av specifika sararter
och mervirden eller att organisationer forhéller sig till vissa principer - the rules of
the game — inom en samhallssektor.” En utgangspunkt kan dé vara att det maste fin-
nas en stabil skillnad — en sérart — for att organisationer konsekvent och 6ver tid ska

75 Jfr Aakers atskillnad mellan kirnidentitet (core identity) och utvidgad identitet (extended identity).
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2009a, 2009b, 2013; Wijkstrom & Einarsson 2006; Hwang & Powell 2009; Norberg & Redelius
2012; Einarsson och Hvenmark 2012; Sanders 2012; Wijkstrom 2012a, 2012b; Hvenmark 2013,
Fyrberg Yngfalk & Hvenmark 2014; Grafstrom med flera 2015a; Larsson von Garaguly 2016.
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kunna bidra med négot annat - ett mervérde — jamfort med organisationer i nagon
av samhallets andra sfirer.* En sérart kan ligga i séttet att organisera sig eller uppsta
genom den form av resurser som organisationen har tillgang till. Och den kan ocksa
vara resultatet av den tro, ideologi eller varldsaskadning man arbetar utifran och som
paverkar metoder och sprak som anvénds i organisationen.*®

Nir det giller fragan om sdrarten hos en hel samhillssektor sa kompliceras den av
att respektive sektor rymmer en stor intern mangfald, inte minst civilsamhallet — dér
ideella organisationer ingar — som dven inbegriper organisationer och rérelser som kan
tyckas svara att forena med demokratiska ideal.* Samtidigt ar det inte givet att sdrarter
bestar over tid. Tidigare forskning visar hur sprak och arbetsmetoder dverfors mellan
sambhallets olika sektorer och kopieras av organisationer, liksom att organisationer i
storre utstrackning behover hantera ett komplext nétverk av multipla — och ddrmed
ocksa motstridiga — logiker i sin omvérld.** Om det dr sa dr det inte alldeles enkelt att
till exempel gruppera och definiera en brokig skara organisationer inom civilsamhéllet
utifran en gemensam sdrart — och dessutom forsoka pavisa vad som skiljer dem fran
privata och offentliga verksamheter.*® Mojligen ér det inte heller avgorande att varje
organisation har unika drag utan snarare att manniskorna bakom den har en klar
uppfattning om varfor de gor det de gor och vilka som ar deras framsta konkurrenter.
Viktigt blir d4 att identifiera en 6nskvérd utveckling — och bedoma hur verksamheten
pa sikt kan skilja sig frdn och forhalla sig till det omgivande samhallet.

Varumérken har framfor allt diskuterats med naringslivet i fokus. Utover den rika
mingden forskning om féretags varumarkesarbete har forskare inom flera discipliner
analyserat varumérken som fenomen, till exempel i form av deras inflytande i popu-
larkulturen, 6ver manniskors konsumtionsmonster eller som immateriella varden i
den globala ekonomin.”” Men trots att kommuner, myndigheter och civilsamhilles-
organisationer i dag omtalas som varumirken® ar det timligen ont om empiriska
undersokningar av strategiskt varumarkesarbete i andra sfirer én néringslivet. Varu-
markesarbetets motiv, villkor och konsekvenser dr i mindre utstrackning utforskat
inom den svenska ideella och offentliga sektorn @n inom den privata. Dessutom
brukar dven etiska aspekter av varumirkesarbete behandlas med privata foretag som
utgdngspunkt.* I relation till offentliga verksamheter har skillnaden mellan att vara
marknadsorienterad och varumairkesorienterad diskuterats.”® Rennstam har dartill
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lamnat ett viktigt bidrag om strategiskt varumirkesarbete i en statlig verksamhet.
Rennstam liknar varumérkesarbete vid en dubbelsidig praktik. A ena sidan kan ett
uttalat varumairkesarbete gora det lattare att forsta varfor en organisation agerar som
den gor, 4 andra sidan kan det innebdra att nagot behover offras eller morkas i stravan
att varda varumirkets anseende.”” Det finns vidare ett antal studier som pekar pa att
friskolor i Sverige varit mer aktiva 4n kommunala skolor nér det giller varumérkes-
arbete och marknadsforing, liksom ett antal populdrvetenskapliga arbeten pa detta
tema.”” Noteras kan ocksa intresset for kommuner och regioner som varumérken.”
Men likval ar det oftast utifran privata foretag som varumarkesforskarna hamtar exem-
pel och presenterar inflytelserika idéer om organisationers varumarkesarbete.” Sam-
manfattningsvis innebér det att kunskapen om strategiskt varumarkesarbete i ideella
och offentliga organisationer, samt pa vilka sétt dessa arbeten ar viktiga, ar begrdnsad.
Och detta kan dven hiavdas om empiriska studier av vairdegrundsarbete inom dessa tva
sektorer.”” Nar det géller strategiskt varumarkesarbete ser jag dérfor ett stort behov av
fallstudier och analys av offentliga och ideella organisationer i det svenska samhallet
och att detta kan leda till nya viktiga forskningsfragor om varumarkens strategiska
betydelse for organisationer.”
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2 Avhandlingens syfte och uppligg

2.1 Syfte och fragestillningar

Syftet med denna studie ér att undersoka hur ideella och offentliga organisationer for-
haller sig till ett allt mer varumarkesfokuserat samhalle och sérskilt anvindningen av en
vardegrundsretorik i deras strategiska varumarkesarbete. Med strategiskt varumarkes-
arbete avses en organisations kommunikation for att skapa langsiktigt fortroende for
sin verksambhet, och vdrdegrundsretorik avser hur organisationer anspelar pa etiska
vdrden som del av internt och externt varumarkesarbete.

Studien har sitt fokus pa den ideella och offentliga sektorn, vars organisationer ar
icke-vinstsyftande och vars strategiska varumarkesarbete inte har beforskats i samma
utstrackning som vinstsyftande foretag i naringslivet. Empirin innefattar fallstudier
inom en kommunal utbildningsférvaltning och fyra civilsamhillesorganisationer
samt en forstudie av ett borsnoterat tjansteforetag.”” Denna forstudie genererade ett
rikt material om hur en virdegrundsretorik anvands pa den ursprungliga varumarkes-
scenen, det vill saga inom foretagsvarlden, vilket ar en intressant kontrast till ideell och
offentlig sektor ddr man sedan ldnge anvént en viardegrundsretorik. Det nya i dessa
tvd sektorer dr snarare det strategiska varumérkesarbetet samt att &ven organisationer
inom ideell och offentlig sektor kommit att beskrivas som varumarken.

Studiens forskningsfragor ar foljande:

« Hur motiverar organisationer inom ideell och offentlig sektor sitt varumérkesarbete?

« Hur anvinds en virdegrundsretorik i varumérkesarbetet?

« Vilka konflikter och dilemman uppstar i ideell respektive offentlig verksamhet nar
ett strategiskt varumairkesarbete introduceras och dessutom sammankopplas med
en vardegrundsretorik?

2.2 Material

I undersokningen anvinds en hermeneutisk ansats med fallstudier som metod, vilket
inkluderar intervjuer, dokumentstudier och deltagande observation. Intervjuerna och
observationerna dgde rum mellan 2011 och 2014, da totalt 122 intervjuer genomfordes
med 113 personer. Pa samma sitt som fallstudier dr resultatet av ett gemensamt tolk-
ningsarbete vixer ocksa ett varumérkesarbete fram i ett komplext samspel dér saval
sdndare som mottagare bidrar till forestallningar om organisationens varumarke. Man
kan ddrfor tala om ett tolkningsarbete i denna framstdllning pa tre olika nivaer. Den
forsta nivdn innebdr att jag tillsammans med intervjupersonerna tolkar organisatio-
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nernas varumarkesarbete, vilket redovisas i form av separata fallstudier. Ytterligare en
form av tolkning sker sedan med hjalp av ett teoretiskt ramverk. Nar jag har presenterat
min analys av dessa fallstudier diskuterar jag mina forskningsfragor med en storre
distans till det empiriska materialet, vilket innebdr en tolkning pa en metaniva av
anviandningen av en vardegrundsretorik i strategiskt varumarkesarbete. I detta kapitel
introduceras organisationerna som ingar i framstéllningen och jag motiverar varfér
dessa ir relevanta utifran mitt syfte och mina forskningsfragor. De metodologiska
overvigandena dterkommer jag sedan till i kapitel 3.

Mot bakgrund av intresset att beforska det hittills timligen outforskade — anvand-
ningen av virdegrundsretorik i strategiskt varumarkesarbete inom den ideella och
offentliga sektorn — fokuserar studien pa flera organisationer och olika marknader.
Urvalet motiveras av ambitionen att generera ett rikt empiriskt material som i sin tur
kan leda till nya forskningsfragor och till att ifrdgasatta och omprova etablerade teorier
om strategiskt varumarkesarbete.” Forstudien av ISS Facility Service gav viktiga in-
sikter om varumérkesstrategiska forhallanden pa den ursprungliga varumarkesscenen
och inspiration till en fortsatt undersokning av ideell och offentlig verksamhet. ISS
tillhandahaller standardiserade tjanster och dr ett av de storsta bolagen inom facility
management. De specifika tjanster som foretaget utfér &r med andra ord inte sérskilt
unika, vilket borde gora varumairkesarbetet och vardegrundsretoriken synnerligen
viktiga i konkurrensen om kunderna. Att foretaget ar verksamt i 6ver 50 lander och har
malet att bli varldsledande pa service gor det ytterligare intressant, inte minst da detta
skapar olika kravbilder och motstridiga forestéllningar om innebdrden av ett langsiktigt
framgangsrikt varumirkesarbete. Dessutom ar detta en organisation vars medarbetare
forvintas vara lojala med flera arbetsgivare. De flesta i foretaget tillbringar merparten
av sin arbetstid i andra organisationer, vilket i sin tur skapar férvantningar om att bygga
bade ISS och kundernas varumirke starkare. Nér jag pabérjade undersokningen hade
ISS nyligen forvarvat ett antal bolag och dven férhandlat om en sammanslagning med
sakerhetsbolaget G4S - en affér som skulle ha gjort foretaget till ett av vérldens storsta.

Som jag lyft fram ér tidigare forskning om strategiskt varumarkesarbete i ideella och
offentliga organisationer begransad och det behovs mer kunskap om varumérkesar-
betets motiv och villkor inom den svenska ideella och offentliga sektorn — tva sektorer
dar man inte har anvint begreppet varumirke eller utvecklat specifika varumarkesar-
beten i samma utstrackning som foretag i naringslivet. Detta ér intressant och viktigt
for att forstd vardegrundsretorik i varumarkesarbete inom olika samhallssektorer och
utifran historiskt sett skilda logiker och villkor. Stockholms stads utbildningsforvalt-
ning, Sveriges stérsta kommunala férvaltning, dr da en lamplig organisation for att
narmare undersoka hur en politiskt styrd verksamhet kommit att koppla samman
virdegrundsretorik och varumarkesarbete. Nar det fria skolvalet inférdes pa 1990-talet
blev skolorna i Sverige aktorer pa en snabbt expanderande marknad, vilket i sin tur
genererade nya forestéllningar om skolor som varumérken. Utbildningsférvaltningen
i Stockholms stad 4r dessutom intressant eftersom deras kommunikativa uppdrag ar
forenat med en rad dilemman. A ena sidan ér forvaltningen ansvarig for att systemet
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med kommunala och fristaende skolor hinger ihop och att alla elever far utbildnings-
plats, & andra sidan ar kommunen aktor och konkurrent pa denna skolmarknad. Det
empiriska materialet inkluderar dven intervjuer och observationer pa fem kommunala
skolor - Bromma gymnasium, Eriksdalsskolan, Matteusskolan, Midsommarkransens
gymnasium och Ostra Reals gymnasium. Ett skal for att studera bade grundskola och
gymnasieskola ér att den senare inte var obligatorisk, vilket skulle kunna innebéra
skilda motiv och forutsittningar i varumarkesarbetet. Min specifika inriktning pa
virdegrundsretorik i varumarkesarbete ér ytterligare en viktig forklaring till att un-
dersoka en utbildningsforvaltning och ett antal kommunala skolor. Det var i skolans
virld som begreppet virdegrund introducerades och dérefter kom att spridas till andra
sektorer. Medan begreppet varumarke har sitt ursprung i naringslivet, har alltsa begrep-
pet vardegrund sitt ursprung i offentlig sektor (se kapitel 3). Sammantaget &r darfor
Stockholms stads utbildningsférvaltning och de fem kommunala skolorna viktiga och
lampliga praktikfall utifran mitt syfte och mina forskningsfragor.

Undersékningen inom den ideella sektorn inriktas pa organisationer som verkar
pa en konkurrensutsatt marknad. Det ror sig om organisationer pa olika marknader,
fran Riksidrottsforbundet/SISU Idrottsutbildarna, som representant for 6ver tre mil-
joner medlemmar till Cancerfonden, en organisation med bara nagra fa medlemmar
(organisationer). Idrottsrorelsen ar intressant utifran sin storlek och organisering, men
framfor allt som ett sammanhang ddr manga olika logiker och intressenter korsar var-
andra. I grund och botten férhaller sig idrottsrorelsen till en foreningslogik, men ocksa
till bestéllaruppdrag fran stat och kommun med en tydlig forvintan om att bidra till
hdlsa och samhillsnytta. Dartill har delar av rorelsen uppenbara kommersiella inslag.
Det handlar foljaktligen om ett ssmmanhang med manga konkurrerande varumarken
och en mix av ideella, offentliga och kommersiella logiker. Idrottsrorelsens strategiska
utgangspunkter dr i sin tur intressanta att jiamfora med Cancerfonden, som ocksa har
att hantera en mix av ideella, offentliga och kommersiella logiker i verksamheten och
dar ett hogt fortroende for varumarket framstar som avgérande for att pa den hart
konkurrensutsatta insamlingsmarknaden kunna astadkomma en 6kad finansiering
av cancerforskning. Vidare undersoker jag Bracke diakoni, som likt den kommunala
skolan dr utférare inom den offentliga vélfirdsmarknaden och en av de snabbast vax-
ande civilsamhéllesorganisationerna pa denna marknad.

Som del av undersékningen har jag alltsa gjort 122 intervjuer med 113 personer mellan
ar 2011 och 2014. 49 intervjuer gjordes pa ISS Facility Services (inklusive fyra kunder), 36
inom Stockholms stad och 37 inom civilsamhallesorganisationerna, varav 10 pa Bracke
diakoni, 13 pa Cancerfonden och 14 pa Riksidrottsférbundet/SISU Idrottsutbildarna.
Dartill har atskilliga kortare samtal forts under chefskonferenser, strategidagar och led-
ningsgruppsmoten. Primart dr det chefer och mellanchefer som blivit intervjuade. Inom
de ideella organisationerna har jag dven intervjuat respektive styrelseordférande. Det
har varit ett onskemél frdn min sida - vilket ocksa infriades sa langt det var méjligt — att
intervjua saval nyanstallda som de som jobbat en ldngre tid inom organisationerna. Vilka
specifika medarbetare som intervjuats har bestimts i samrad med respektive organisation.

Pa ISS Sverige har jag under perioden september 2011 till september 2014 inter-
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vjuat samtliga i ledningsgruppen, affirsomradeschefer och mellanchefer inom alla
affirsomraden, nagra servicemedarbetare och representanter for fyra kundforetag:
Deloitte, Nordea, Nordic Choice Hotels och Toyota Sweden. En person i den globala
foretagsledningen har intervjuats. Totalt har 49 intervjuer med 38 personer gjorts pa
ISS. Under tre arliga chefskonferenser i Goteborg, Lulea och Stockholm observerade
jag ett hundratal ISS-chefers strategiarbete. Jag har deltagit i flera ledningsgruppsméten,
ocksa for respektive affirsomrade. Utéver detta har jag funnits med pa ett antal chefs-
utbildningar och strategidagar. Observationerna har dven haft informella inslag, som
luncher och middagar i samband med konferenser. I projektet har fyra arbetsméten
ingatt, varav ett i november 2012 dar foretradare bade for ISS och Utbildningsférvalt-
ningen deltog i ett gemensamt kunskapsutbyte pa mitt initiativ.

Pa Utbildningsforvaltningen har jag gjort 36 intervjuer med 38 personer. Cirka
hélften har varit med de hogsta cheferna inom Utbildningsfoérvaltningen och den
andra halften rektorer och larare pa fem kommunala skolor - Bromma gymnasium,
Eriksdalsskolan, Matteusskolan, Midsommarkransens gymnasium och Ostra Reals
gymnasium. Tva chefer vid Stadsledningskontoret och davarande skolborgarradet har
intervjuats. Vid ett tillfdlle intervjuades vd:n f6r Brand Emotional Response Group, en
kommunikationsbyré som Utbildningsférvaltningen samarbetat med i sitt varumar-
kesarbete. Ovriga intervjuer har gjorts med rektorer och lirare vid de fem kommunala
skolor som varit med i undersékningen. Pa fyra arbetsméten har studien diskuterats.
Ett av dessa var tillsammans med ISS Facility Services.

Inom civilsamhillesorganisationerna har 37 personer intervjuats. Pa Brécke dia-
koni har tio intervjuer genomforts och jag har deltagit i tre ledningsgruppsméten och
ett styrelsemote. Pa Cancerfonden har 13 personer intervjuats. Jag har utéver dessa
intervjuer deltagit vid tva personalkonferenser. Vid en av dessa, som holls efter inter-
vjuerna, har jag presenterat preliminéra resultat fran studien. Pa Riksidrottsforbundet/
SISU Idrottsutbildarna har 14 personer intervjuats. Jag har observerat ett antal medar-
betarsamlingar och efter intervjuerna forelast pa Riksidrottsforum, som samlar cirka
300 ordféranden och generalsekreterare inom idrotten, i Gévle i november 2014.”

De flesta som citeras i denna studie uppges med namn och titel. Alla har fatt ta del
av sina citat och godként min anvandning av dem. Jag har dessutom intervjuat manga
i organisationen och varit noga med att sitta in deras resonemang i en storre kontext,
till exempel marknadiseringen av den svenska skolan och nya férvintningar pa civil-
samhillets vélfirdsaktorer. Aven om inte alla intervjupersoner i de sex organisationerna
citeras har jag haft glidje av att intervjua 113 personer (varav nagra flera ganger). Citat
som anvands har noga valts ut for att illustrera vanliga teman eller avvikelser — mel-
lan foretradare i respektive organisation eller kanske for att jamfora med foretradare i
andra branscher och sektorer. Medarbetare som intervjuats presenteras med den titel
de hade under tiden for fallstudien. Vissa har sedan dess bytt titel och dven tjanster.

Fallstudierna bestéar dven av i sammanhanget viktiga strategidokument, och som

99 Vid Bracke diakoni har 5 kvinnor och 5 mén intervjuats, vid Cancerfonden 9 kvinnor och 4
man, vid ISS 17 kvinnor och 21 man, vid Riksidrottsforbundet/SISU Idrottsutbildarna 9 kvinnor
och 5 man, vid Stockholms stad 27 kvinnor och 11 man.
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personer jag intervjuat vanligen hanvisat till. Det ror sig om varumarkesstrategier,
uttalade visioner och nedskrivna vardegrunder. Ett antal sidana texter antogs ocksa
under tiden for denna studie och vissa har getts ut i nya versioner. Intervjuer och obser-
vationer har gjorts i omgangar mellan september 2011 och november 2014. Kontakt
med flera av organisationsforetradarna togs ocksd ndr jag under hosten 2015 foljde upp
intervjuerna for avstimning av citat. Varje intervju har varat i ungefdr en timme. Ibland
langre, ibland kortare — det har i huvudsak berott pa om jag tréffat personen tidigare
och vid flera tillfillen. Jag har valt den tematiskt 6ppna intervjun och varit man om att
lita de intervjuade vrida och vinda pa frigorna.'® Aterkommande vid varje intervju
har varit att undersoka deras forestillningar om varumarke och vardegrund och att
gora detta pa ett sitt som inte styr dem till att siga det de kanske tror att jag vill hora.
En forklaring till att empirikapitlen varierar i sin karaktér dr att organisationerna till
viss del betonar olika vardegrundsfragor.

Varje forskare stills infor fragan hur aktiv hen bér vara under en intervju. For mig
har graden av aktivitet varierat. Ju mer jag lart mig om en verksamhet, desto aktivare
har jag varit. Ett varierat upplagg har varit meningsfullt. Ibland har jag varit vag och
nagot trevande, vilket resulterat i 6verraskande kommentarer. Ibland har jag lite ra-
kare testat pastdenden om varumirke och vardegrund och om férhallningsstt bland
medarbetarna, ibland fragat hur de tror att andra resonerar. Jag tycker det har fungerat
alldeles utmarkt. Det har dven varit bra med en viss tystnad i 6vergangarna. Ofta har
jag da fatt en person att sdga nagot extra intressant, exempelvis vad som kan upplevas
som sarskilt utmanande kring varumirken och virdegrund. Detta kan jamféras med
en forskningsmetod dar forskaren foljer en strikt mall och under intervjun inte lag-
ger sig i vad som ségs. Dirtill innebar forstudien pa ISS vardefulla insikter om hur en
virdegrundsretorik i dag introduceras och kan kopplas samman med strategiskt varu-
mirkesarbete. Forstudien bidrog pa sé vis till mitt eget larande och viktiga perspektiv
infor undersokningen av de ideella och offentliga verksamheterna.

Transkribering

Intervjuerna har spelats in och transkriberats. Av 122 intervjuer med 113 personer
har jag ordagrant transkriberat 74 intervjuer och skrivit ut sdrskilda delar i 6vriga.'”!
De flesta intervjuer har skrivits ut omedelbart eller i ndra anslutning till intervjutill-
fallet. Detta har varit en viktig del av forskningsprocessen och gett mojligheter att se
intervjusamtalet i nya perspektiv. Varje transkribering har rundats av med négra yt-
terligare kommentarer om det som framkommit i intervjun och hur det kan jamféras
med andra som intervjuats. Jag har da ocksa lagt till anteckningar jag gjort direkt efter
sa gott som varje intervju (och vissa gdnger ocksa under intervjun). Senare har jag
flera ganger aterkommit till den utskrivna texten och markerat aterkommande reso-
nemang. Utover att jag ringat in monster har jag noggrant gatt igenom materialet for
avvikande idéer i jamforelse med kollegorna till dem som intervjuats. I denna viktiga

100 Aspers, s 142-144.
101 Av dessa 74 har samtliga intervjuer med de ideella organisationernas foretradare och med
cheferna i Utbildningsforvaltningen ordagrant transkriberats.
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idéskapande process har jag dérefter lyft fram intressanta citat som ger rost at organi-
sationsforetradarnas perspektiv. Jag har ocksa valt att lyfta fram flera personer i varje
organisation, och inte bara gett rost dt de hogsta cheferna eller stérre utrymme for de
medarbetare som har ett sirskilt ansvar for kommunikation och varumarkesarbete.
Vid transkriberingen har jag inte skrivit ut hummanden och harklingar. Daremot har
jag velat fa stamningslaget nedtecknat i form av skratt, ironi, uppgivenhet, frustration,
langre tankepauser. Jag tror detta har haft betydelse, inte minst om jag eller andra lingre
fram vill ta del av det empiriska materialet.

2.3 Metod

Min studie dr en kvalitativ studie. Den empiriskt kvalitativa forskaren forsoker forsta
vad folk gor och underséker det som hander och hur det sker.'> Empirin ér inte bara
vad forskaren konstruerar och andras upplevda “verklighet” Det dr ett samspel mel-
lan forskare och de utforskade, dir narheten behover kombineras med distans. I mitt
fall bestar empirin av saval skriftligt material som direktobservationer av moten och
personliga intervjuer.

Nar Steinar Kvale och Svend Brinkmann diskuterar epistemologiska forestallningar
om intervjuer anvinder de metaforerna malmletare och resendr. For malmletaren
ar kunskapen en begravd metall som gér att upptidcka ofoérddrvad i personens inre.
Malmklumparna kan betraktas som objektiva data som inte férdndras i 6vergdngen
fran intervju till utskrift. For malmletaren ar uppgiften att med hjélp av intervjuer samla
in kunskap och framstilla denna kunskap oférdérvad. For resendren - for mig — ar
intervjun i forsta hand ett samtal. Forestallningen dr inte att man genom en intervju
kan samla in data i sa rent skick som mojligt. For resendren betraktas intervjun som
en konversation dar kunskap konstrueras.'®®

Mats Alvesson och Dan Kérreman hévdar att ett intervjuande &r en selektiv kon-
struktion av data. Anda, séiger de, presenterar kvalitativa forskare ofta intervjuer som
om de speglar savil en verksamhets som den intervjuades inre liv - trots att citat
fran intervjuer maste tolkas for att sdga nagot.'” Jag delar Alvessons och Karremans
argument att data inom samhallsvetenskapen inte &r oproblematisk kunskap om hur
en verksamhet fungerar. Det betyder inte att ett empiriskt material inte ska tas pa
allvar, poéngen ér att forskaren behdver vara 6dmjuk med sin empiri.'®® Aven om
framstallningen av intervjuer har sina risker 4r de viktiga och intressanta. Intervjuer
hjélper forskaren att forsta specifika ssmmanhang, och fa insikt om den retorik som
en verksamhets foretradare anvander.'®

Robert Yin talar om tva huvudkategorier for intervjuer: strukturerade intervjuer och

102 Aspers, s 44.

103 Kvale & Brinkmann 2009, s 64-65.
104 Alvesson & Kirreman 2011, s 7.
105 Ibid, s 4.

106 Alvesson & Deetz 2000, s 74.
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kvalitativa intervjuer. Med en strukturerad intervju anvander forskaren ett detaljerat
manus, det vill sdga forskaren foljer en intervjuguide med alla som intervjuas. Med
denna teknik har forskaren installningen att data bor samlas in pa ett enhetligt sitt. Den
kvalitativa intervjuforskaren forhaller sig inte strikt till ett manus - frdgorna kommer
att variera med vem som intervjuas. Aven om fragorna inte formuleras likartat vid varje
tillfalle sa kretsar de anda kring vissa teman. Det finns alltsd, d&ven om genomférandet
inte dr enhetligt, en tydlig avsikt med intervjuerna. Ambitionen liknar da resendrens,
det handlar om att fora ett samtal som kan innebdra att den intervjuade stiller fragor
tillbaka.'”” Yin ser dérfor inte heller nagra problem med att den kvalitativa forskaren
intervjuar flera personer samtidigt eller att hen intervjuar en person vid flera tillfillen.'*

Nar det géller intervjuer har David Silverman identifierat tre epistemologiska posi-
tioner: positivism, emotionalism och konstruktionism.'” Foresprakare for positivismen
anser att det finns en objektiv verklighet “dar ute” for forskaren att upptacka med hjélp
av den intervjuade. Uppdraget blir da att genom ett noggrant planerande komma at
denna verklighet. Forskaren forvintas vara objektiv och neutral och under intervjun
aldrig avvika fran den standardiserade intervjumallen. Med den emotionella intervju-
metoden betonas ddremot betydelsen av kdnslomassiga upplevelser och reaktioner.
Interaktionen mellan intervjuare och den intervjuade blir da viktig. Det handlar inte
om att fanga in en objektiv verklighet, utan att klargora den intervjuades subjektiva
erfarenheter och upplevelser. Enligt den konstruktionistiska modellen understryks
att intervjuer mdste ses i sin lokala kontext. De firgas av bade intervjuarens och de
intervjuades intressen, férkunskaper och antaganden om varandras syften.

Dessa positioner ar alltsa tre olika teoretiska forestdllningar om intervjuers for-
delar och svagheter, ddr valet mellan dem styrs av forskningsprojektets syfte och fra-
gestillningar. Min egen syn &r att intervjuer utifran mitt syfte ger vérdefulla insikter
om varumdrkesarbete och vardegrundsretorik. Men jag dr medveten om intervjuers
begransningar, och det dr i rorelsen frén intervju till text viktigt att reflektera 6ver vad
de som har deltagit i undersokningen hoppas fa ut.""” Det kan ju vara sa att den inter-
vjuade sager vad hen tror att forskaren vill hora. Studier finns ocksa som visar att chefer
brukar fokusera pé det positiva i verksamheten, och att de sjilva girna framhaller sig
som drliga, omtdnksamma och prestigefria.""! Kanske ger de en skonmalning, kanske
vill den som intervjuas visa att hen “har koll pa laget”!"* En annan utmaning handlar
om att vi i ett och samma samtal - liksom frén en intervju till en annan - litt uttrycker
oss osammanhéngande. En risk ér alltsd att forskaren “f6r mycket” utgar fran vad de
intervjuade har sagt nér hen argumenterar for sin sak. Anda vill jag pasta att intervjuer
hjélper mig att tolka en verksamhet. Det finns ocksa en slags tolkningsetik som handlar

107 Jfr Kreiner och Mouritsen, 2005, s 158-159. De hivdar att uppfoljningsfragor ar “the true art of
analytical interviewing” och att detta stéller krav pa sjalvfortroende, kunskap i amnet och
intervjutraning.

108 Yin 2011, s 136-138.

109 Silverman 2011, fjarde upplagan, s 170.

110 Alvesson & Karreman 2011, s 51.

111  Alvesson 2011, s 104.

112 Kreiner & Mouritsen 2005, s 155.
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om tilltro till de intervjuade och att jag maste utga fran att de faktiskt menar vad de
sager — atminstone i stunden - och vill hjélpa mig forsta det vi samtalar om.

En forskare paverkar och blir paverkad. Under de moten som jag observerade har
det inte dr6jt lange forran jag har presenterats av motesledaren, och ofta och lattsamt
kunde min nérvaro bli kommenterad. Samtidigt har jag inte upplevt att medarbetarna
hindrats fran att diskutera till synes kansliga fragor och problem som de stod infér
pa grund av att jag fanns i rummet. Detta kan ocksé sdgas om intervjuerna, dér jag
uppfattat att de intervjuade 6verlag inte alls tvekat att ta upp problem och dilemman i
verksamheten. Daremot har jag ménga gdnger motts av "vad intressant, sd har jag inte
tankt pa det, det tar jag med mig”. Ett reflexivt forhallningssitt till empirin ar dérfor,
vilket jag redan berdrt, att begrunda hur jag sjélv paverkar i min roll som forskare.'
Med mina fragor och genom min nérvaro triggar jag i gdng vissa resonemang, en viss
forestallningsvarld. Den jag ar och den tradition jag forskar i har betydelse for fragorna
jag stéller, hur folk beméter mig och hur de talar om det jag undersoker.

Samtidigt har sittet som avhandlingsprojektet genomfors pa — med en kombina-
tion av intervjuer, observationer och dokumentstudier - inneburit att jag studerat
verksamheten under en rad olika forhéllanden, fran mer formella samlingar till mer
informella 6vningar. Under intervjuer och genom att nirvara pa ledningsgruppsmaéten
och chefskonferenser har jag dven fatt ta del av kansliga uppgifter. Hur detta hanteras dr
inte okomplicerat. I ett av fallen har jag skrivit pa ett sekretessavtal som innebdr att jag
inte for uppgifter vidare till konkurrenter, nyhetsredaktioner och andra utomstaende
som skulle kunna vara till stor skada for organisationen. Detta hindrar dnd4 inte den
akademiska friheten — och ansvaret — att vara 6ppen med resultaten av forskningen
och diskutera dem bade inom akademin och i en bredare samhallsdebatt. Ett gene-
rost tilltrade till organisationer, vilka ocksa bidragit till projektets finansiering, stéller
samtidigt krav pa integritet, 6ppenhet om avsikter och god forskningsetik, vilket jag
utvecklar i en bilaga. Alla intervjuade har utlovats anonymitet, och av alla intervjuade
som citeras dr det bara en person, en medarbetare utan chefsansvar, som inte ville
namnges. De personer som citeras i avhandlingen har i god tid fore publicering fatt
mojlighet att ta stéllning till andemeningen i citaten och bara en person har haft andra
krav an redaktionella forandringar. Citaten dr bearbetade for att bli tydligare i text, det
vill siga de intervjuade citeras inte ordagrant men har alltsa fore publicering delgivits
citaten och haft mojlighet att gora tilligg som i sak gjort formuleringarna tydligare.
Det innebir inte att de tillatits styra 6ver hur citat anvands och 6ver de tolkningar som
gjorts, det ansvaret vilar pa mig som forskare. God forskning kan inte heller ha som
utgangspunkt att organisationsforetradare ska kunna stilla sig bakom forskaren utan
maste ocksa tillata kritik av radande forestillningar och praktiker.

Tva vanliga fragor vad giller metod dr hur manga som &r lampliga att intervjua
- och vad personer som intervjuas bor kallas. Respondent liksom informant kan ge
intryck av att den intervjuade lamnar information som forskaren sedan har att rakt
av redovisa. Da jag har den synen att en intervju ar ett samspel — det vill saga nagot
som intervjuaren och den intervjuade tillsammans skapar - foredrar jag begreppen

113 Alvesson & Kirreman 2011, s 58, s 62.
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intervjupersoner och intervjudeltagare framfor respondenter och informanter. Ett svar
pa antalet att intervjua beror pé forskarens metod och fragestillningar. Heléne Thoms-
son menar att ju mer avgransat frigeomrade man har, desto firre intervjuer behovs.''*
I vissa fall gar det alldeles utmarkt att gora en intervjustudie med en enda person.
Samtidigt ger manga intervjuer forutsattningar att identifiera nyanser, spanningar och
motsattningar i friga om det som studeras. En fordel med manga intervjuer ar alltsa
att forskaren konstruerar ett rikt empiriskt material. Jag delar samtidigt Thomssons
uppfattning att forskaren behover motivera varfor ytterligare intervjuer ar vérdefulla,
och att man bor intervjua si manga som behovs for att ta reda pa det man vill veta.
Ocksa upprepade intervjuer kan ge ett rikare material, da forskaren utifran sina tidi-
gare erfarenheter troligen d4n mer initierat kan stélla sina fragor. Genom att tillbringa
tid i organisationerna har nya idéer vuxit fram om de fragor och sammanhang jag
studerar, och inneborden i dessa teorier och begrepp har jag kunnat utveckla genom
det fortgaende intervjuarbetet.'®

I kvalitativ forskning ar antalet intervjuer inte avgorande, att intervjua ytterligare
tjugo kommer inte automatiskt att 6ka generaliserbarheten i mina analyser. Men vo-
lymen har varit viktig och att ménga intervjuats, och att jag inte tidigare fann antalet
intervjuer mittat i mitt analysarbete har delvis med studiens tidsomfang att géra. Det
har inneburit att flera medarbetare och chefer har slutat och andra borjat under tiden
for mitt forskningsprojekt (pé ISS slutade till exempel 6ver halva ledningsgruppen i
Sverige). Formanen att studera organisationer under en langre tid ser jag som en styrka
med projektet. Jag har haft chansen att méta personer som var med ndr vigledande
principer kring det strategiska varumarkesarbetet introducerades, och direfter med
medarbetare som fick dem i arv eller fann det mer meningsfullt med andra processer
och strategier. S& har jag ocksa kunnat forsta vad som upplevts som viktigt over tid
och vilka slags initiativ som blivit mer tillfilliga.

Varje metod har sina for- och nackdelar. Utifran min explorativa ansats har fall-
studier varit en bra metod for att fa djupare och jamférbara insikter. Jag har haft bra
tillgang till de organisationer jag studerat och det har varit vardefullt med intervjuer i
kombination med att ndrvara pa relevanta gruppmoten, strategidagar och konferenser.
I diskussioner om forskningsmetod aktualiseras frdgor om vad som gor en forskares
tolkning trovérdig. Ett svar i relation till denna studie ger jag tidigare i detta kapitel nir
jag visar saval narhetens som distansens betydelse i en tolkningsprocess, att det behovs
en distansering till det empiriska materialet samt en formaga att bryta organisations-
foretradarnas forestillningar mot andra forklaringar. Ett annat svar ér att jag inte valt
att i huvudsak lyfta fram kommunikatérer och varumarkeschefer som skulle kunna
antas ha, men inte nodvéindigtvis har, likartade forestallningar om kommunikation av
varumirken, oavsett arbetsgivare, bransch och samhillssektor. Daremot skildras hur
foretradare pa ledningsniva resonerar eftersom alla de hogsta cheferna har intervjuats
i respektive organisation.

Nir en forskare har bestimt sig for en kvalitativ studie dr ndsta steg att avgora om

114 Thomsson 2010, s 53-57.
115 Ibid.
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aktionsforskning, fallstudier, etnografi, etnometodologi, grundad teori, fenomenolo-
giska studier eller nagon annan variant av kvalitativ forskning lampar sig. Jag har alltsa
valt jamforande praktikfall som metod, vilket Robert Yin beskriver som en ambition
att studera ett fenomen (“fallet”) i dess verkliga sammanhang.'® Med hjilp av fallstu-
dier kan en forskare konstruera ett 6verflod av empiriskt material, forklarar Alvesson
och Karrman. Med detta material kan sedan forskaren ifragasitta och dven omprova
tidigare forskning.""”

Sharan B Merriam beskriver en fallstudie som en undersokning av en aktuell f6-
reteelse. En fallstudie kan till exempel goras av en person, en grupp, en organisation
och en viss handelse. Som alla vetenskapliga metoder har fallstudier styrka och svag-
het. En styrka med fallstudier ar att forskaren far rikliga insikter om ett ssmmanhang,
vilket da ocksa kan leda till ny kunskap och ny forskning. Fallstudier har samtidigt
kritiserats for att forenkla en social praktik och ddrmed vilseleda sina ldsare om vad
som exempelvis sker i den organisation som studeras. En annan kritik handlar om att
forskarens forforstaelse kommer att paverka slutresultatet. Ytterligare en invdndning
mot metoden &r att resultat fran fallstudier inte dr méjliga att generalisera.'™®

Silverman har svart att forsta varfor kunskapsbidraget blir mer vért ju mer forskaren
fjarmar sig fran den kontext som hen har studerat. Denna kritik, menar Silverman,
tar for latt pa den kvalitativa forskningens stora bidrag - att ge inblick i och kunskap
om lokala praktiker. Genom sin fallstudie, havdar Silverman i likhet med Bent Flyv-
bjerg, ger forskaren mojlighet till intressanta nyanseringar och en okad forstaelse av
en verksamhet."”® Yin tror att den vanligaste invindningen ar bristen pa stringens i
genomforandet av en fallstudie.”® Han tar dven upp frdgan om generaliserbarhet och
att fallstudiers kritiker ofta pekat ut detta som en svaghet med metoden.

Samhallsvetenskaplig forskning innebar avvagningar som forskaren behéver vara
medveten om. Till exempel kan fallstudier generera kontextuellt intressanta slutsatser
men likval sakna relevans pa ett generellt plan.'*' I detta sammanhang vill jag anknyta
till Thomsson, som menar att forskaren inte nédvindigtvis behéver bevisa det ge-
nerella i sina resultat, ddremot tillhandahalla sa mycket information att lasaren kan
gora en egen bedomning av resultatens generella virde.'?? Aven om fallstudier inte &r
generaliserbara sa dr de fullstindigt nodvandiga for att generera rikare insikter om
lokala praktiker och for att mojliggora teoretiska resonemang som gor ansprak pa en
annorlunda och "bittre” tolkning av vad som pagar dar.

116 Yin 2011, s 29.

117 Alvesson & Kirreman 2011, s 4.
118 Merriam 1994, s 45-48.

119 Flyvbjerg 2006, s 219-245.

120 Yin 2009, s 14.

121 Weick 1979.

122 Thomsson 2010, s 33.
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2.4 Disposition

I det har kapitlet har det framgatt att detta dr en kvalitativ studie med fallstudier som
metod. Jag har tagit upp fordelar jag ser med detta metodval men ocksa adresserat ett
antal invdndningar. I nésta kapitel redovisas de teoretiska och metodologiska utgangs-
punkterna. Ddrefter foljer en mer ingdende beskrivning av intressentmodellen eftersom
den, likt teorier om varumarkesarbete, utgar fran att organisationer behover utveckla
strategier for att kunna hantera konflikter mellan organisationens intressenter, som
vardesitter olika varden och saledes har olika forestéllningar om vad som skapar ett
bra och trovirdigt varumairkesarbete.'* Detta dr nagot som framfor allt organisationer
i offentlig och ideell sektor stills infor i och med att de i hogre grad blivit aktorer pa
en marknad, vilket framgick tidigare i detta kapitel. Dérefter vinder jag mig till nyin-
stitutionell teori fOr att forsta hur organisationer kan hantera ett komplext nitverk av
institutionella logiker. Centrala begrepp i detta sammanhang — som ocksé &r viktiga
i diskussionen om likheter och skillnader mellan ideella, privata och offentliga verk-
samheter — dr isarkoppling, isomorfism, hybridisering och tvasprakighet. I kapitel 3
utvecklas dven mitt vetenskapliga forhallningssitt och hur framstéllningen ar del av
en hermeneutisk forskartradition.

Efter dessa tre kapitel presenteras mina fallstudier i kapitel 4, 5 och 6. Allra forst
foljer forstudien av ISS Facility Services. Dérefter foljer undersékningarna inom den
ideella och offentliga sektorn, dér varje kapitel avslutas med en summering. I kapitel 7
fokuserar jag pa kluvenheten och identitetskonflikterna som ér férenade med strategiskt
varumadrkesarbete i ideella och offentliga organisationer. I detta avslutande kapitel dis-
kuteras dven den ideella sektorns professionalisering och om etikens instrumentalisering
rent av ar oundviklig i relation till ett strategiskt varumarkesarbete.

123 Rhenman & Stymne 1964; Freeman 1984, 2004; Borglund 2006.
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3 Teoretiska och metodologiska
utgangspunkter

I foregaende kapitel behandlas fragor om varumarkens betydelse i ledning och styr-
ning av organisationer. Jag har visat hur forestillningen om vad ett varumarke dr och
hur det ska kommuniceras blivit allt mer komplext. Fragor om anseende och socialt
ansvar dr viktiga ndr varumarkesstrategier utformas men det 4r ocksa férenat med
malkonflikter och motstridiga intressentkrav. I foljande avsnitt kommer jag att visa hur
intressentmodellen och teorier om institutionella logiker gor tydligt att organisationer
forhaller sig till vissa utmarkande spelregler inom sin samhillssektor, men ocksa att
de i vaxande grad verkar i ett komplext nétverk av institutionella logiker. Det betyder
i sin tur att organisationer behover forsta vad som gor dem trovirdiga och utveckla
strategier som ger framgang ver tid. I detta ssmmanhang ar begreppen isomorfism,
isdrkoppling, hybridisering och tvasprdkighet viktiga for att ocksa forsta vad som sker
ndr ett strategiskt varumérkesarbete kopplas samman med en vardegrundsretorik. I
kapitlet framgar dven fragor om tolkning samt varfor en precisering av tolkningsbe-
greppet dr nodvandigt for att bdttre veta vad det innebar att forklara respektive forsta
det jag studerar.

3.1 Organisationers virdegrundsretorik

Jag har visat pa ett okat intresse inom samhillets olika sektorer for att knyta varumérken
till det som manga i samhallet efterstravar och vill engagera sig for. Fragor om socialt
ansvar, ekologisk hansyn och manskliga rattigheter tycks bli allt mer uppmiérksam-
made i organisationers varumarkesarbeten, vilket ocksa tyder pa att man anspelar pa
etiska fragor och forvantningar i ett varumarkesstarkande syfte. I foljande avsnitt ges
ytterligare exempel pa den virdegrundsretorik som framtrader. Allra forst ska det
handla om virdegrundsbegreppets framvaxt. Darefter beskrivs intressentmodellen
(stakeholder theory), som likt varumarkesarbete kan ge en okad forstaelse av motta-
garnas heterogenitet, att olika intressenter vardesitter olika varden.

3.1.1 Virdegrundsbegreppets framvixt

I en svensk kontext har begreppet virdegrund kommit att bli flitigt anvant i samhille
och organisationer. Vad syftar da begreppet pa? En atskillnad kan goras mellan en
vardegrund som (1) ett internt styrmedel for att paverka de virderingar som an-
stillda ska leva upp till, (2) en beskrivning av organisationens befintliga kultur, (3)
en moralfilosofisk analys av avvigningar mellan olika virden i verksamheten och (4)
de virden som kommuniceras savil internt som externt i varumarkesstérkande syfte.
Virdegrundsbegreppets framvaxt har handlat om flera av dessa varianter men jag har
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valt att fokusera pa (4) vardegrundsretoriken — hur organisationer anspelar pa etiska
virden som del av internt och externt varumarkesarbete.

I samhéllsdebatten refereras det ibland till "den svenska virdegrunden, till exempel
ndr man avser informella koder for social samvaro och politiska fértroendevaldas for-
hallningssitt. Sedan 1994 har den svenska skolan en vardegrund inskriven i liroplanen,
och sedan 2011 finns en vardegrund inskriven i socialtjanstlagen som betonar aldres
ratt till valbefinnande och ett vérdigt liv. I juridisk mening talar man om en gemen-
sam vérdegrund for den svenska statsforvaltningen'** och en virdegrund framgar av
grundlagar som regeringsformen och tryckfrihetsférordningen samt i de inledande
paragraferna till lagar som till exempel socialtjanstlagen och halso- och sjukvardslagen.
Borde da ett vardegrundsarbete reduceras till summerandet av existerande lagpara-
grafer och forordningar, eller 4r det snarare tvirtom - att lagar skrivs utifran en viss
virdegrund? Har framtrader samtidigt en slags spanning mellan etik och juridik, och
i statsforvaltningens virdegrundsarbete tycks fokus vara pa att tillimpa en gemen-
sam virdegrund utifran radande lagparagrafer och forordningar. Inte heller ér sjélva
begreppet virdegrund, som introducerades i Sverige under 1990-talet och i Svenska
Akademiens ordlista ar 2004,'> oproblematiskt. Finns det verkligen en grund att tala
om? Och hur ser férhallandet mellan virde och grund ut? Samtidigt ar begreppet
viletablerat och det har blivit ett ord som i manga sammanhang i Sverige ersatt det
som tidigare kallades for etisk kod och etisk policy. Ordet vardegrund ar ocksa ett
uttryck for vad organisationer vill férknippas med och hur personer som arbetar dér
forvantas beméta andra. Genom att tala om sin vdrdegrund berittar organisationer
vad de vdrdesitter och stravar efter. Vardegrundsbegreppet kan alltsd anvandas for att
beskriva malsdttningar och virderingar i organisationer. Nar en vardegrund uppfattas
som ett verktyg for att styra en verksamhet kommer betoningen att hamna pa hur den
ska implementeras. Men en vardegrund kan som sagt ocksa forstas som uttryck for
en befintlig organisationskultur. I sadana fall riktas uppmarksamheten mot de virden
som vuxit fram 6ver tid och mot fragor om vad medarbetare i praktiken prioriterar.

3.1.2 Intressentmodellen

“The social responsibility of business is to increase its profits’, 16d rubriken i New York
Times en hostdag 1970.% Privata foretag, ansdg Milton Friedman, senare mottagare
av Sveriges Riksbanks pris i ekonomisk vetenskap till Alfred Nobels minne, har bara
ett enda ansvar: att anvdnda resurser och engagera sig i aktiviteter som syftar till att
oka foretagens vinst inom spelets regler. Att sdkra dgarnas ekonomiska intressen ar det
primdéra ansvaret: the business of business is business. Poangen var da inte att foretag
inte har ett socialt ansvar, podngen var att foretag tar socialt ansvar genom att frimja
dgarnas intressen.

124 Virdegrundsdelegationens slutrapport Att sikerstdlla en god statsforvaltning, Regeringskansliet
2016, s 14. I den gemensamma virdegrunden for de statsanstéllda framhélls sex grundldggande
varden: demokrati, legalitet, objektivitet, fri dsiktsbildning, respekt, effektivitet och service. Se ock-
sa Regeringskansliet 2013 och Linderyd 2016.

125 Qvarsebo 2013, s 170.

126 New York Times Magazine, 13/9 1970.
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Denna aktiedgarorientering har praglat saval praktikers som ekonomers forestall-
ningar om hur féretag ska prioritera relationerna till sina intressenter. Aktiedgarna
har varit fokus, vilket bland annat har forklarats av att vinstmotivet ar val forankrat i
den amerikanska kulturen.'”” Under 1990-talet kom man dven inom svenska foretag
att tillmata aktiedgarna en 6kad betydelse, och flertalet nyckelaktorer skulle i hogre
grad utvardera bolagsaffirer med utgangspunkt i det aktiedgarvirde som skapades.'**
Men i debatten om foretags fortroende och ansvar har ocksa Michael Porter och Mark
Kramer uppmérksammats for sina artiklar om “delat varde”. Om stora foretag vill bli val
ansedda - och langsiktigt ekonomiskt Ionsamma — maste de forsta att deras atagande
stracker sig bortom aktiedgarnas vinst och att arbetet med etiska och sociala fragor
inte ar en sidoverksamhet, menar Porter och Kramer.'*

Frederick B Bird och James A Waters konstaterade att Friedman inbjéd till kritik
och missforstand da artikeln i New York Times 1970 betonade foretagets egenintresse
med en polemisk udd mot socialt ansvarstagande. Men man kan rimligen inte past4,
enligt Bird och Waters, att Friedman héavdade att lagstiftning 4r det enda moraliska
kravet. I artikeln framgick namligen atta riktlinjer for foretag att beakta. Ett foretag bor
agera utan bedrageri och utan att vilseleda i sin kommunikation. Det bor stréva efter
maximal kundndjdhet, f6lja radande lagstiftning och 6verenskommelser om rattvis
konkurrens. Ett féretag bor visa respekt for ingangna kontrakt, erkdnna anstalldas och
investerares givna rattigheter samt sékerstalla att berérda personer har méjligheten
till sjalvstandiga val."” I debatten om foretagets prioriteringar har det vidare havdats
att virdemaximering inte dr foretagets vision, strategi eller syfte — det ar ett av flera
ledningsperspektiv."*! Inte heller kan langsiktig vairdemaximering forverkligas om fo-
retaget ignorerar eller misskoter relationerna till sina intressenter, vare sig det handlar
om kunder, anstallda, leverantorer eller det lokala samhallet.!*?

Aven R Edward Freeman, som har formulerat en av de mest inflytelserika intressent-
definitionerna, har havdat att Friedman vanligen tillskrivs asikter han inte hade. Enligt
Freeman ansag inte Friedman att vinstmaximering ar foretagets enda mal och syfte.
Daremot blir vinsten utfallet av ett vélskott foretag.'* Intressentmodellen (stakeholder
theory) ger ett ramverk for vad det innebdr att ett foretag kan betraktas som valskott.
For Freeman dr intressentmodellen helt enkelt en teori om vad bra management ar.'**
Liknande resonemang kan éven tillskrivas Eric Rhenman och Bengt Stymne, som redan
1964 utvecklade en intressentmodell med ett vidare syfte dn dgarnas vinstmaximering.'”

127 De George 1990, s 6; Borglund 2006, s 61.

128 Borglund 2006, s 272.

129 Porter & Kramer 2006, 2011.

130 Bird & Waters 1989, s 80.

131 Jensen 2002, s 245.

132 Jensen 2008, s 168.

133 Freeman 2008, s 163.

134 TIbid, s 166. Om instrumentella respektive normativa argument for intressentmodellen, se
Donaldson & Preston 1995; Jones 1995; Freeman 2008; Jensen 2002, 2008; Egels-Zandén &
Sandberg 2010.

135 Rhenman & Stymne 1964. Se dven Strand med flera 2015 om konceptet "delat virde” i en
skandinavisk kontext.
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Samtidigt har Freeman sagt sig vara trtt pa den standiga diskussionen om foretagets
egentliga syfte och forsoken att gora en atskillnad mellan deskriptiva, normativa och
instrumentella argument for intressentmodellen. Dessa positioneringar tar oss ingen-
stans, havdar Freeman, som hellre 4n att argumentera for varfor foretag anammar eller
borde anamma intressentmodellen, vill diskutera vad som faktiskt sker i praktiken.'*

En tidig definition av en intressent (stakeholder) kom fran Stanford Research
Institute 1963,'*” och 1984 definierade Freeman en intressent som en grupp eller in-
divid som kan péverka eller paverkas av en verksamhet."*® En intressent ar alltsd inte
bara viktig for att foretaget ska na sina mal. Detta har ansetts som en av de vidaste
definitionerna och kritiserats for att det i praktiken betyder att vem som helst kan
raknas som intressent."* Kritiker menar att sidana definitioner ér ytterst otillfredsstal-
lande eftersom det inte ger nagon vidare hjalp att utvdrdera hur chefer i niringslivet
forvaltar ett foretags resurser.* En sadan intressentmodell kritiseras dels for att vara
svarutvarderad, dels for att vara oklar 6ver om det dr ndgon grupp i samhallet som
inte kan betraktas som ett foretags intressent. Viktigt blir dé att skilja pa intressenter
och icke-intressenter.'*! Enligt Robert Phillips ér vissa att betrakta som intressenter
darfor att de bor vara foremal for ett ansvarstagande frén foretagets sida. Vidare bor
en organisation betrakta alla dem som kan och sannolikt kommer att paverka orga-
nisationen som intressenter.'*> Det skulle kunna sigas att vissa intressenter inte har
makten att paverka en organisation eller ett foretags Ionsamhet, men att organisatio-
nen dnda har ett ansvar ocksa for sin paverkan pa dem."

Freemans position ar att foretag har ansvar for manga intressenter och inte primart
bara for sina aktiedgare. I det moderna foretaget ar intressenterna viktiga i sig. Foretagets
intressenter kan alltsa inte behandlas uteslutande som ett medel for vad foretaget vill
uppna. Om det krévs att foretaget anvinder andra som instrument for sina mal, da ska
dessa andra fa chansen att samtycka eller siga nej till ett sddant beslut. Ambitionen bér
vara att kunna méta sa manga intressenters behov som mojligt - att balansera foretagets
narliggande egenintresse och ett vidare allménintresse.'* Det kan handla om att utveckla
leverantorsrelationerna i upp- och nedgangar, och det kan handla om att stodja medar-
betare och lokalsamhille nér sa behévs. Tommy Borglund diskuterar Friedmans stora
inflytande och den i slutet av 1900-talet och bérjan av 2000-talet dominanta aktiedgar-
orienteringen, men ocksa att manga foretag borjat ta storre ansvar for andra intressenter
till foretaget. Borglund ser att denna gradvisa forandring kan forklaras pa flera sitt. Ett
skal ar att foretag dr radda att bli stimda pa hoga summor for att felaktigt hantera na-
gon intressent. De dr ocksa radda for negativ publicitet i samband med skandaler som

136 Freeman 2008, s 163.

137 Mitchell, Agle och Wood 1997, s 856; Rendtorft 2013, s 37.
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kan fa foretaget och dess varumirke att forknippas med en bristande ansvarsférmaga.
Ytterligare en anledning ar att det ar lttare att rekrytera och behalla medarbetare i ett
foretag som tar etik pé allvar.*® Ett etiskt och socialt ansvarstagande skulle med andra
ord motiveras av att féretaget okar forutsattningarna for fortroendefulla relationer till
sina intressenter — och att det kommer att ge foretaget ett Gvertag mot konkurrenterna.'*s
En kritik av forskningen om intressentmodellen (stakeholder theory) dr den ensidiga
uppmarksamheten pa stora privata foretag. Till exempel havdar Phillips att den behover
diskuteras som nagot mer dn bara en kontrast till aktiedgarvirdesorientering.'” Fragan
vicks dd om intressentmodellen gar att applicera pa organisationer inom offentlig och
ideell sektor. Jag vill havda det eftersom den utgar fran att intressenter véardesitter olika
virden och att organisationer dérfor behover utveckla strategier for att kunna hantera
och beméta konflikter mellan intressenterna.

3.1.3 Strivan efter en etisk framtoning

I slutet av 1980-talet havdade Frederick Bird och James A Waters att chefer i privata
foretag sdllan anvander en etisk vokabuldr, trots sina moraliska 6vertygelser. Cheferna
tycks tro att ett annat sprak forvéintas i ledningsgruppen.'* I privata samtal, och nér
cheferna bemotte externa kritiker av foretaget, blev dock de etiska férvintningarna
synliga. Etik framstod som viktigt pa ett personligt plan. Men det var annorlunda nér
cheferna kom samman med andra i foretaget, da varjde de sig for en etisk argumen-
tation. En anledning var chefernas forestéllning att etiska diskussioner skulle skapa
disharmoni i féretaget, gora foretaget ineffektivt och dventyra forestillningar om den
handlingskraftiga chefen, en forestallning som de tvé forskarna sammanfattningsvis
skulle beskriva som uttryck for en moralisk stumhet — en stumhet som de menade
bestod i foretagsledarnas avsaknad av etisk analys och att de i stéllet primért anvinde
affdrsstrategiska argument som forklaring till sitt moraliska handlande. Cheferna syntes
inte bekvima med de etiska begreppen och de ansag sig varken ha spraket eller vanan
av att diskutera i etiska termer. Genom att avsta fran etiska argument minskade riskerna
att klandras som etiskt obevandrade, trodde cheferna. Nar de talade om etiskt laddade
fragor tenderade resonemangen alltsa att bli strategiska: de talar om virden som kan
generera ekonomisk I6nsamhet och de talar for att bemota eller undvika negativ publi-
citet." Det dr naivt, framhaller Bird, Waters och Wesley, att tro att foretagsledare har
det gemensamma bista for 6gonen nir de adresserar etiska forvantningar."* Likvil dr
chefernas instéllning problematisk eftersom det alltsa, argumenterade Bird och Wa-
ters, leder till en moralisk stumhet i féretagen. Men det ar ocksa mojligt att skilja pa
chefers syn pa foretaget och deras syn pa méanniskorna i det. Foretradare kan samtidigt
uttrycka instrumentella och icke-instrumentella resonemang. Nar chefer talar om ett
etiskt forhallningssitt i sitt ledarskap framtrader en humanistisk ménniskosyn, men nér
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denna syn pé ledarskap omsitts i handling tycks instrumentella virden vara styrande.”!
Svenska foretag ses ofta som ett foretagsetiskt foredome, vilket kan forklaras av den
utforliga svenska lagstiftningen i fragor som ror arbetsritt, konsumentskydd och
miljolagstiftning. Eftersom sddana regler saknas i manga lander tycks det tillrack-
ligt for svenska foretag att folja lagen for att internationellt sett uppfattas som etiskt
ansvarstagande.'” Detta vécker fragan om hur foretag da resonerar kring att ta och
aktivt kommunicera egna initiativ for att deras varumarken ska forknippas med god
etik och socialt ansvarstagande.’ I en diskussion om organisationers strategiska for-
hallningssatt till etiska fragor lyfter Tomas Brytting och Ann-Sofie Westelius fram en
spanning mellan att tala om etik utifran ett ansvar och utifran vad som kan tankas ge
ett fortroende.'™ Manga foretag kan skickligt identifiera vad som skulle stirka deras
anseende, men det betyder inte nédvindigtvis att de pa allvar utforskar sitt eget etiska
ansvar. Andra forskare har visat att det ofta 4r de positiva aspekterna av samhallsansvar
som foretag helst talar om och att sittet som sociala fragor kommuniceras hanger sam-
man med i vilken man det skapar en positiv medial uppmarksamhet.”® De framstar
alltsd mindre villiga att offentligt diskutera negativa konsekvenser av verksamheten,
till exempel foretagets inverkan pé klimatet eller om de har leverantrer som anviander
sig av barnarbete.”® I mangt och mycket, sager Brytting och Westelius, tycks "att ta
samhillsansvar” betyda att foretag investerar i ett forhoppningsvis 16nsamt fortroende-
kapital. Ofta finns det goda skal for det, men i fraga om det etiska ansvaret limnar en
sadan logik anda en del att 6nska. Om inte dina intressenter bryr sig om barnarbete, ar
det da okej? I en diskussion om etiskt ansvar kan inte foretagen betraktas som speglar i
vilka intressenterna far sina 6nskemal forverkligade, havdar Brytting."” Det har ocksa
papekats att det som dr accepterat i ett visst ssammanhang kan ses som oritt i ett annat:
olika intressenter attraheras av olika vdrden '*® och grundliggande varden och normer
i vissa kulturer kan vara tvivelaktiga i andra.'® Brytting anser darfor att foretagen och
dess medarbetare maste se sig som moraliska subjekt,'® vilket i sin tur kan innebara
att effektivitet och 16nsamhet kan fa ge vika. Etiken dr 6verordnad ekonomin.'s!

I detta avsnitt om organisationers vardegrundsretorik har jag visat hur de anspelar pa
etiska varden och varfor detta framstar allt viktigare i strategiskt varumarkesarbete. Jag
har dven redogjort for vardegrundsdiskussionernas framvixt i det svenska samhillet och
den inneboende problematik som ar férenad med sjdlva begreppet. I nista avsnitt ska
jag ndrmare undersoka varfor organisationer tenderar att efterlikna varandra och vilka
strategier som utvecklas ndr deras intressenter har olika uppfattningar om vagen framat.
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3.2 Institutionella logiker i organisationers verksamhet

Hur tolkar och svarar organisationer mot multipla — och delvis motstridiga — institu-
tionella logiker inom sin verksamhet?'** Den fragan har diskuterats utifran det som
kallas institutionell teori. Medan den institutionella teorin véxte fram under slutet av
1800-talet'®® har nyinstitutionell teori utvecklats mot bakgrund av John Meyer och
Brian Rowans artikel "Institutionalized Organizations: Formal Structure as Myth and
Ceremony” fran ar 1977.' I vad som skulle bli en klassisk artikel kom de att skilja
mellan formella strukturer och beslut och vad organisationer gor i praktiken.'> Enligt
de tva forskarna bor organisationer inte bara fokusera pa att bli eftektivare, ska de pa
sikt kunna 6verleva maste de dven gora saker som far dem att framsta som rationella
och ansvarsfulla. Genom att efterlikna praktiker i det omgivande samhillet stirker en
organisation sin trovardighet. Detta i sin tur betyder att den starker sin 6verlevnadsfor-
maga, hdvdade Meyer och Rowan.'® Om den tidiga institutionalismen uppmarksam-
made hur organisationer paverkas av sin omgivning och satte férdndring i centrum,
skulle den nya institutionalismen alltsa snarare peka pa hur organisationer inom ett
falt blir lika varandra och ddrmed stabila. Inom den skandinaviska institutionalismen,
en del av den nyinstitutionella forskning som véxte fram under 1980-talet, kom man
dartill att tala om organisering utifran en kombination av férdndring och stabilitet.'?”

3.2.1 Isomorfism

Nyinstitutionell teori dr ett viktigt redskap for att forsta organisationers likheter och varfor
organisationer agerar pd ett sitt som framstar irrationellt och ineffektivt utifrén ett strikt
ekonomiskt perspektiv.'® I sin artikel fran 1983 — *The Iron Cage Revisited: Institutional
Isomorphism and Collective Rationality in Organizational Fields” - lyfte DiMaggio och
Powell fram tre dominerande forklaringar till varfor organisationer blir belonade nér de
tar efter varandra, dven om ett sadant agerande inte sjélvklart gor verksamheterna mer ef-
fektiva (isomorf ér grekiska och betyder iso = lika, morph = form).'® DiMaggio och Powell
skiljde mellan tre typer av isomorfism. Den forsta typen av isomorfism kallade de for den
tvingande (coercive isomorphism). Det handlar om lagar och regler som organisationer
behover anpassa sig efter. Exempel ér nér staten kréaver en jamstilldhetsplan for foretag
med fler én tio anstillda eller nir staten “hotar” med kvotering till borsstyrelser i de fall
foretag inte rekryterar fler kvinnor."” Ett annat exempel 4r den hallbarhetslagstiftning som
tradde i kraft 2016 och som kraver att storre féretag redovisar hur de arbetar med fragor
om ménskliga réttigheter, korruption och andra samhéllsfragor med etiska dimensioner.”*
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Den andra typen dr den mimetiska (mimetic isomorphism). Med denna metafor disku-
teras organisationers tendens att efterlikna de framgangsrika och inflytelserika, vilket
inte nodvindigtvis foregas av grundliga analyser."”> Den tredje formen av isomorfism édr
normativ (normative isomorphism). Ett exempel pa normativ isomorfism ér 6kad pro-
fessionalisering, vilket kan exemplifieras av att organisationer garna anstéller personal
med professionell utbildning, som i sin tur fér med sig likriktade varden och normer
in i verksamheten. Detta fenomen har under senare ar varit mycket uppmarksammat
inom civilsamhéllesforskningen, bland annat av Hokyu Hwang och Walter W Powell
som hivdar att manga ideella organisationer i USA blivit beroende av anstlld perso-
nal.'” Trenden att i storre utstrackning rekrytera personer med specifika kompetenser
fran andra samhéllssektorer kan ocksa ses i ljuset av den 6kande marknadiseringen
av civilsamhallet.'”* Att organisationer som imiterar andra dnda inte blir "kopior”
beror pa att de modeller som de tar efter “redigeras” till de egna omsténdigheterna.'”
Svenska myndigheters virdegrunder, vilka 6verlag paminner om varandra, kan an-
vindas som ytterligare exempel. Myndigheterna har ménga ganger liknande vardeord,
som professionalitet, Gppenhet och respekt. Det kan verka som att myndigheterna i stor
utstrackning viljer viardeord som skulle kunna passa i vilken myndighet som helst.
Samtidigt visar enkdtundersokningar att de ofta véljer en inriktning av vardegrunden
mot de vérden de vill férstarka eller virna om pa myndigheten.'”® Det finns ocksa en
officiell statlig vardegrund — Den statliga virdegrunden — som ér grundlagsbaserad.'”

Om man inom nyinstitutionell teori haft ett fokus pa hur och varfér organisatio-
ner liknar varandra, det vill siga vad som driver dem till att bli isomorfa, har forskare
under senare ar inriktat sig pa hur organisationer hanterar multipla logiker, vilket har
konceptualiserats som studier av institutionella logiker och institutionellt arbete.'”®
Begreppet institutionell logik introducerades av Roger Friedland och Robert R Alford,
som utgick fran att det vasterlaindska samhéllet formas av ett antal institutioner som
var for sig formas av en styrande logik. Institutionerna som Friedland och Alford tar
upp dr kapitalismen och marknadsekonomin, den byrakratiska staten, demokratin,
kirnfamiljen och kristendomen."”” Inom tidigare forskning har man ocksa argumen-
terat for att samhallssektorer 4r organiserade enligt en 6vergripande dominerande
institutionell logik, trots att det brukar rora sig om tvé eller flera parallella logiker,'*°
till exempel en affdrslogik och ideell logik. Patricia H Thornton och William Ocasio
talar om institutionella logiker i termer av principer, vilka beréttar for aktorer hur de
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ska tolka verkligheten och hur de bor agera.”® Det kan ocksa beskrivas, som av Emi-
lia Kvarnstrom, som de normer som bidrar till ordning och reda och darmed guidar
minniskors beteende i en verksamhet.'s*

Under senare ar har storre uppmarksamhet dgnats at samspelet mellan tva eller flera
logiker i en verksamhet. Man menar att organisationer alltsa inte bara agerar utifran en
helt och hallet dominerande logik. Snarare verkar de i ett komplext ndtverk av logiker,
vilket kan uttryckas som att de paverkas av och spelar pa tva eller flera spelplaner sam-
tidigt'® och att de ddrmed kan behéva hantera en mix av offentliga, kommersiella och
ideella intressen. Nér organisationer svarar mot férandringar i sin omvirld ar de dock
inte bara passiva och reaktiva, menar Thomas Lawrence, Roy Suddaby och Bernard
Leca, som beskrivit hur organisationer malmedvetet skapar, uppratthéller och forstor
en viss institutionell ordning.'® Mot denna bakgrund talar Royston Greenwood, Mia
Raynard, Farah Kodeih, Evely R Micelotta och Michael Lounsbury om behovet av att
narmare undersoka hur enskilda organisationer hanterar institutionell komplexitet,
detta eftersom tidigare studier av institutionella logiker i huvudsak koncentrerats till
hur institutionella logiker forandras och existerar parallellt (da vanligen tvé i fokus)
inom de falt organisationerna verkar inom."® I linje med detta anser Lawrence, Sud-
daby och Leca att forskningen behover utreda hur enskilda medarbetare mer praktiskt
hanterar institutionell komplexitet.'® Pa sa vis efterlyses ett skifte fran makrofokus till
mikrofokus i studier av institutionella logiker och pa de strategier som organisatio-
nerna utvecklar."”” Dessutom maste mer kraft laggas pa att undersoka hur individerna
i organisationerna skapar, férsvarar och bekdmpar de logiker som samspelar i verk-
samheten — och hur det i sin tur paverkar dessa individers egna roller, inflytande och
identitet, menar Lawrence, Suddaby och Leca. Mot denna bakgrund, att institutionell
teori i huvudsak behandlat hur organisationer paverkas av sin omvirld, lagger studier
av institutionellt arbete och institutionellt entreprenirskap tonvikten pa medarbetarna
och deras betydelse for de praktiker som vaxer fram i organisationer.'®®

3.2.2 Isirkoppling

Ett uppmarksammat forhallningssitt till multipla institutionella logiker ar vad Meyer
och Rowan kallade for “isarkoppling” (decoupling), och som de relaterade till den da
pagéende diskussionen om hur organisationer "16skopplas” (loosely coupled), ett uttryck
som hade introducerats av James March och Johan Olsen respektive Karl Weick.'®
Begreppet isirkoppling beskriver hur den formella strukturen kopplas isdr, det vill siga
delvis separeras, fran hur en organisation i praktiken agerar. Detta innebdr att man
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kan tala om tva olika strukturer: en formell struktur som litt kan dndras niar normer,
lagar och moden @ndras; och en informell struktur som anvénds for att samordna
organisationens aktiviteter. Enligt denna modell antas organisationer kunna bedriva
sin verksamhet 16skopplat fran det omgivande samhallets krav och férvéntningar.
Ulla Eriksson-Zetterquist exemplifierar med ett foretags jamstélldhetsarbete. Genom
att initiera ett sadant arbete framstod organisationen som trovardig fér omgivningen
da foretaget agerade likt andra. Den framstod dven som trovirdig sett ur medarbe-
tarnas perspektiv pa liknande organisationer. Detta dr exempel pa organisationers
anpassningsformaga, men ocksa hur isarkoppling kan fungera i praktiken. Om den
specifika jamstalldhetsplan som antogs vore “tétt kopplad” skulle det aktuella foretaget
ga under - det hade namligen dven malet att internrekrytera till de hogsta tjdnsterna.
Eftersom jamstalldhetsplanen antogs nér endast 7 procent av cheferna var kvinnor,
med ambitionen att foretaget inom tva ar skulle ha 25 procent kvinnliga chefer, skulle
de bada malen i praktiken kollidera. Att f6lja jamstalldhetsplanen kom att uppfattas
som alltfor kostsamt och krévande, och dérfor blev den "16st kopplad” till den ordi-
narie verksamheten. Det betyder inte att initiativet var onddigt. Institutionellt sett var
jamstalldhetsplanen viktig eftersom den svarade mot interna och externa intressen-
ters forviantningar, vilket i sin tur innebar att den gav foretaget storre trovardighet.'
Samtidigt visar exemplet, for att tala med Nils Brunsson, att beslut och handling inte
nodvandigtvis hianger ihop. Ett beslut kan fattas i en organisation, men det betyder
inte att medarbetarna kommer att handla i enlighet med det.””!

Inom nyinstitutionell teori har man saledes argumenterat for att organisationer
och deras varumirken behover ha omgivningens legitimitet for att 6verleva pa sikt.
Det rdacker inte att vara effektiv. For att vara trovardig behévs organisering och kom-
munikation som inger fortroende, &ven om dessa ar 16st kopplade till varandra och till
verksamhetsutvecklingen i dvrigt. For att fa omvirldens fortroende kan en organisation
behova gora saker som inte foranletts av strategiska beslut — och som inte alldeles givet
paverkar hur verksamheten bedrivs. Om en organisation vill tillfredsstélla omvérlden
kan den behova lova nagot den inte beslutar och agera pa ett sétt som aldrig kom-
municeras eller beslutas om. Prat, beslut och handling” hinger inte nodvéandigtvis
ihop - och det behover inte vara ett problem.'**

3.2.3 Hybridisering och tvasprakighet

DiMaggio och Powell visade hur organisationer inom samhillets olika sektorer ut-
vecklar isomorfa drag i sina forsok att hantera omvérldens forvantningar.'® Trycket
utifran dr svart att motsta och bidrar till en homogenisering, vilket samtidigt vicker
fragan varfor vissa anda lyckas motsta detta.'* Och hur agerar en organisation nar
inflytelserika intressenter har skilda uppfattningar om végen framat?'*> I ljuset av
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denna friga dgnas i dag sa kallade hybrider inom ideell, privat och offentlig sektor stort
intresse.”” Uppmarksamhet riktas da mot motet mellan olika samhallssfarer, det vill séiga
hur en organisation forhaller sig till vad David Billis kallar spelets regler inom en annan
sambhadllssektor. I grund och botten, menar Billis, handlar hybriditet om en féormaga
att forhalla sig till helt olika slags ledningsfilosofier.””” Man ser nya organisationstyper
vixa fram och etablerade organisationer som anammar eller tvingas anpassa sig till
synsitt och modeller fran andra sfirer genom en sa kallad hybridiseringsprocess.'*® En
hybrid kan vara en organisation som i sin verksamhet vaver samman traditionellt sett
vinstsyftande praktiker med traditionellt sett icke-vinstsyftande praktiker.'”” Den hir
typen av organisation forvintas méta saval finansiella som icke-finansiella mal och att
tillfredsstélla manga olika intressenter, diribland kunder, offentliga verksamheter och
en bredare allmédnhet.* Man kan ocksa tala om olika nivaer av hybriditet. Det finns
hybrider som domineras av en marknadslogik, andra som har en balans mellan tva el-
ler flera logiker. Dartill finns det organisationer som haft en hybrididentitet men som
“avhybridiserats’?*! Aven Filip Wijkstrom menar att begreppet hybrid hjélper oss att
forsta hur organisationer forhaller sig till olika logiker och intressentkrav.*> Hybridmeta-
foren kan anvindas dels for att beskriva samhallsfalt dér aktorer eller processer med olika
ursprung dr verksamma, dels for organisationer dér logiker eller virderingssystem fran
olika sfirer och sektorer blandas. Det kan handla om organisationer med ett ursprung i
den offentliga sektorn som implementerar marknadspraktiker, eller organisationer inom
civilsamhéllet som anammar synsitt, metoder och modeller fran den statliga sfiren.
Eftersom element fran i grunden olika system blandas kan det uppsté spanningar och
konflikter ndr sa sker.*” Att vara en hybridorganisation ar, med Anne-Claire Pache och
Filipe Santos beskrivning, att leva i ett tillstand dér olika varldar standigt krockar.**
Enligt Pache och Santos behover organisationer i allt storre utstrackning hantera
motstridiga krav i sin institutionella omvérld. Nar organisationer svarar mot viktiga
intressenters onskemal innebdr det ofrdnkomligen att de trotsar andra krav i omgiv-
ningen. Detta kréver i sin tur en strategi for att svara mot olika intressentkrav och
multipla logiker i verksamheten. Det kommer alltid att finnas motstridiga mal och
motstridiga sétt att uppna dessa mal pa,* vilket okar kraven pa att balansera olika
logiker.” Det innebdr inte att en logik som tidigare satt spelreglerna blir irrelevant.
Till exempel visar Mary Ann Glynn och Michael Lounsbury, som studerat recensioner
av en symfoniorkester i Atlanta, att konstlogiken inte upphérde nir biljettforsaljning
och publikens reaktioner blev ett tydligare matinstrument pa orkesterns prestation och
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framgang. Daremot blev det allt viktigare att hitta en lamplig balans mellan konstlogik
och marknadslogik.*” Nar nya logiker introduceras, och ocksa paverkar omviérldens
forestillningar om en verksamhet, uppstar samtidigt en rivalitet.””® Vissa intressenter
kommer att driva pa den nya logiken, andra forsvara en tidigare ordning. Trish Reay
och C R Hinings har exemplifierat detta i en studie av hilso- och sjukvirden. Aven om
de sag ett skifte fran professionslogik till marknadslogik inom denna sektor kom inte
framst marknadsinfluenserna att styra verksamhetens arbete. Forklaringen till detta
var att lakarna - det vill sdga professionen — motarbetade sadana intressen. Reay och
Hinings beskriver hur ldkarna i sin vardag lyckades utveckla ett pragmatiskt forhall-
ningssitt och pa s vis hélla fast vid en professionslogik. Genom detta exempel ville
de tva forskarna nyansera forestillningen om att nya logiker gradvis trdnger undan
de som tidigare satt spelreglerna. I sjdlva verket handlar det om ett komplext samspel
och konkurrerande logiker sida vid sida.?”

Inom nyinstitutionell teori har det ofta hivdats att en samhallssektor domineras av
en specifik institutionell logik, trots att den kan vara influerad av flera olika.*® Ett vanligt
antagande har da varit att motstridiga logiker bara kan finnas en viss tid. Antingen blir
en av dem till slut mest framtradande eller sa uppstar inom det specifika organisations-
faltet en slags hybridisering utifrdn de tidigare logikerna. Som vi sig kom dock Reay
och Hinings att ifragasdtta att en viss logik i slutdnden tar éver, och fann stod for att
flera olika institutionella logiker mycket val kan samexistera over tid.*"' Detta menar
dven Erik Wikberg och Niklas Bomark, som har studerat ett samverkansprojekt mellan
icke-vinstsyftande Tensta konsthall och vinstsyftande auktionshuset Bukowskis, det vill
sdga tva aktorer som styrs utifran traditionellt sett tva olika institutionella logiker - ett
forhallande som innebar att framfor allt Tensta konsthall, som allmént forvantades sta
emot kommersiella patryckningar, blev starkt ifragasatt for samarbetet. Samarbetet, hav-
dar Wikberg och Bomark, skulle utifrdn Tensta konsthalls perspektiv kunna forstas som
en kritik mot utvecklingen av svensk kulturpolitik - vilket i sin tur faktiskt kan resultera
i en okad forstaelse for den ideella organisationens sarskilda villkor och stévja en kom-
mersiell inriktning pa den egna verksamheten - och dartill av andra kulturverksamheter
i Sverige. Samarbetet behover alltsa inte tolkas som att Tensta konsthall gav efter for den
kommersialisering av kulturen som de uppfattar att auktionshuset Bukowskis har for-
knippats med, utan skulle kunna tolkas i termer av en organisatorisk ironi — en protest
mot en utveckling dir framgangskriterier inom den privata sektorn kommit att tillmétas
allt storre betydelse inom kulturvérlden och ytterligare en strategi for att hantera konflik-
ter mellan olika institutionella logiker. Samarbetet med Bukowskis, enligt Wikberg och
Bomark en aktor som ofta framhaller konstens ekonomiska varden, var ett sitt att pavisa
hur kulturverksamheter i dag lockas in i en kommersialisering - men ocksa ett exempel
pa att hybridiseringsprocesser inte nddvandigtvis riskerar organisationers sarart.>*
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I Sverige kan @ven utférare av vilfirdstjanster tas som exempel. Dessa aktorer, verk-
samma inom vard, skola och omsorg och pa marknader med kommersiella intressen
och vinstkrav, har en rad olika intressenter och forvintningar att hantera. Andra
exempel dr Kooperativa Forbundet (KF) och Svenska kyrkan, och enligt Wijkstrém
visar “foretagiseringen” av KF och “féreningiseringen” av Svenska kyrkan (som ar 2000
formellt skildes fran staten) tydligt pa hur hybridiseringsprocesser uppstar.?"* Dartill
har till exempel Johan R Norberg och Karin Redelius liksom Johan Hvenmark och Ola
Segnestam Larsson visat hur bolagiseringar och andra foretagsrelaterade idéer paverkar
den svenska idrottsrorelsen.”'* Joacim Larsson Von Garaguly fragar sig varfor skid-
tavlingen Vasaloppet har kommersialiserat och professionaliserat sin verksamhet och
Emilia Kvarnstrom har analyserat vad som sker nar kommersiella och ideella logiker
korsas, uppstar och balanseras genom olika samarbeten.?’” Ett annat exempel 4r nya
partnerskap kring fragor om hallbarhet, filantropi och socialt entreprendrskap, som
pa olika satt bidrar till att gora sektorsgranserna mer oklara.”'® Ytterligare ett exempel
skulle kunna vara trenden att anvinda sig av féretagsvolontarer, att foretag som del av
arbetet med haéllbarhet och samhallsfragor later de anstdllda gora insatser for ideella
organisationer pa betald arbetstid.*”

Von Garaguly, som alltsa studerat kommersialiseringen av skidtavlingen Vasaloppet
(och motstandet mot den), havdar att det i hybridorganisationer kan vara sérskilt svart
att infria alla intressen — liksom att avgora vilka medel som ér legitima for att uppna de
mal som sitts upp. En organisation som Vasaloppet har flera verksamhetslogiker att
hantera, vilket kan handla om krav fran det offentliga liksom ideella och kommersiella
intressen. Samtidigt, menar han, kan organisationer utveckla strategier for att hantera
skilda logiker och forestallningar om vad som skapar trovirdighet.”® Susanna Alexius
och Staffan Furusten, redaktorer for antologin Managing Hybrid Organizations, ser
dock en uppenbar komplexitet i uppdraget att leda och styra organisationer med en
hybrididentitet.** Alexius och Furusten talar om tre sdrskilda utmaningar: 1) risken for
att drivas bort fran organisationens syfte och dndamal (exemplifieras med fallstudie av
IOGT-NTO*, vars uppdrag ar att bekdmpa missbruk av alkohol och droger men vars
storsta finansieringskalla r ett spellotteri som man sjdlv ar dgare till); 2) 6verlappande
intressentroller (exemplifieras med fallstudie av idrottsforeningen Friskis & Svettis,”!
dar medlemmarna bade ar utdvare och dgare); samt 3) svarigheten att modernisera
organisationen och samtidigt lyckas varda en tydlig hybrididentitet (exemplifieras
aterigen med Friskis & Svettis, som bedriver verksamhet pa en marknad och samti-
digt betonar att organisationen inte ar typisk marknadsaktor).”> Organisationer som
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hanterar dessa utmaningar framgangsrikt - vilket enligt Furusten och Alexius kraver
en skicklighet att anpassa sig till olika intressenter och institutionella logiker - lyckas
troligen bevara en hybrididentitet 6ver tid. Daremot tenderar "avhybridisering” bli den
strategi som organisationer utvecklar nir de inte riktigt formar att tackla utmaningarna
som uppstar.’>

Exemplen ovan handlar om organisationer i civilsamhéllet. Men det finns ocksa
andra intressanta hybrider, till exempel statligt 4gda Svenska Spel, Systembolaget res-
pektive Svensk Travsport vars andamal &r att “organisera, leda och reglera” travspor-
ten i Sverige och pa sé vis en organisation som behover hantera en mix av offentliga,
kommersiella och ideella logiker i sin verksamhet.?** I viss man har det alltid funnits
korsade logiker.>> Men det kan ocksa vara sa att hybridiseringsprocesserna ér en del av
en allmédn professionaliseringstrend. Foretag forefaller allt mer strategiska i relationerna
till civilsamhallet, medan civilsamhallet under senare ar kommit att rekrytera jurister,
personalchefer och kommunikatorer fran néringslivet — vilket ocksa dr exempel pa en
normativ isomofism.”** Mot bakgrund av en saidan samhallsutveckling blir begreppet
hybridisering anvandbart for att studera vad som sker ndr organisationer utvecklar
varumiérkesarbeten som anspelar pa etiska virden.

Det dr dock inte sjalvklart att hybridisering 4r det mest triffande begreppet for att
beskriva hur organisationer navigerar mellan olika institutionella logiker. Kvarnstrém,
som alltsa har undersokt hur kommersiella och ideella logiker korsas, uppstér och
balanseras genom olika samarbeten, anvinder i stillet begreppet tvasprakighet for att
beskriva hur de tva institutionella logikerna existerar sida vid sida. Det r inte givet att
organisationer utvecklar en tydlig hybrididentitet i bemirkelsen att olika institutionella
logiker vavs samman till en gemensam. Det kan mycket val vara sa att organisationer
varken vill att olika logiker sammanblandas eller halls isir for mycket. Kvarnstrom
talar darfor hellre om organisationer som tvasprakiga, att de kan forsta olika sprak
och forhalla sig till olika logiker parallellt. Darutdver anvander Kvarnstrom uttrycket
lamplighetslogik. I sina olika samarbeten utvecklar organisationer en férmaga att ldsa
av vad som 4r lampligt i en viss situation. Aven om till exempel idrottstédvlingen Va-
saloppet har kommersialiserats finns det i samarbetet med foretag en rimlighetsgrans
for vad som dr acceptabelt, sa som att inte alldeles oreflekterat lata Vasaloppets logotyp
exponeras med kommersiella syften.”’

Nyinstitutionell teori visar alltsa pa ett mer oversiktligt plan hur sprak och lednings-
filosofier sprids och varfor aktorer i civilsamhillet, naringslivet och offentlig verksamhet
tar intryck av varandra.?”® Samtidigt finns det en kritik att man inte i tillrackligt hog
grad studerar individerna i organisationerna. Fokus i min egen framstéllning ar dock
inte hur medarbetare pa mer detaljniva agerar for att skapa, uppratthalla eller forstora
en viss institutionell ordning, varfor jag inte heller anvinder begreppet institutionellt

223 Furusten & Alexius 2019, s 357.

224 Svensk Travsports arsredovisning 2017, s 19.

225 Wijkstrom 2012b, s 102.

226 DiMaggio & Powell 1983.

227 Kvarnstrom 2016.

228 Alvesson 2009, s 220; Alvesson 2013a, s 250, 262.
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arbete som analytiskt redskap.” I ndsta avsnitt utvecklar jag mitt vetenskapliga for-
hallningssatt. Jag inleder med en diskussion om tolkning och varfér en precisering av
tolkningsbegreppet ar viktig for att battre veta vad det innebdr att férklara och forsta.

3.3 En hermeneutisk ansats

Vad gor vi ndr vi tolkar? Upptdcker vi eller uppfinner vi den verklighet vi soker att
forsta? Att vara fortrogen med vad som finns och vad vi sjélva skapar ar att vara med-
veten om vad som hander nér vi tolkar. Vad finns i ett material jag studerar? Vad har
sagts? Vad har jag sett? Nar dr det jag pastar om trender, marknader, organisationer,
praktiker, kulturer och samhéllen rimliga tolkningar? Ett forskningsarbete kraver en
tolkningsmedvetenhet for att hantera dessa slags fragor.”

Pa samma sétt som varumérkesarbete ses som ett komplext samspel dar séndare
och mottagare gemensamt formar forestéllningar om varumarket och dess betydelse
ser jag fallstudierna som ett resultat av ett tolkningsarbete jag och intervjupersonerna
gor tillsammans. I linje med Paul Ricoeur menar jag dock att hermeneutikens uppgift
ar att forstd en forfattare bittre dn hen forstdtt sig sjilv — inte i meningen att forsoka
komma ét forfattarens egentliga intentioner, utan i det att man ser bortom en forfat-
tares begridnsade horisont och formar att utveckla en rikare forstaelse.”' I stéllet for
att lata sig uppslukas av en text behéver man halla den pa distans och undersoka dess
meningsfullhet i ett vidare sammanhang. Det motsvarar min egen forskningsinrikt-
ning som handlar om att forstd den problematik jag undersoker pa ett annorlunda
satt dn vad de direkt berorda sjalva kanske formér. Ibland, menar Ricoeur, férsoker vi
leva oss in i en forfattares tankar och avsikter for att forsta “varlden bakom texten”>*
Men hermeneutikens uppgift 4r inte bara att forsta forfattarens (eller intervjuperso-
ners) ursprungliga intentioner i “varlden bakom texten”** Nar en text distanserar sin
forfattare och lasares initiala forstaelse kan nya och annorlunda tolkningar uppsta,
menar Riceour. Att tillata sig detta innebdr inte bara att det 6ppnas for en annorlunda
tolkning, Ricoeur hdvdar att denna kritiska hermeneutik ocksa hjélper oss att tolka
bittre - att textens mening sammanlankas med betydelser som forfattaren sjélv inte
varit medveten om.

Nar man inom denna form av hermeneutik talar om texten har man inte bara syftat
pa det skrivna ordet utan hermeneutik har ocksa anvints i bredare bemarkelse for att
beskriva méanniskans forhallande till varlden, till de fenomen och praktiker som vi vill
forsta. Den text/virld vi moter praglas av ett Gverskott av mening genom att den 6pp-
nar for flera tolkningar. Men man kan ocksa tala om en brist i det att en mening inte
formedlas bara av "texten” sjalv, utan forst nar den tolkas och fullbordas av den “ldsare”

229 Lawrence med flera 2011.

230 Kristensson Uggla 2012a, s 497.

231 Se Ricoeurs essd Tilldgnelse i Kristensson Uggla 2011, s 52-53.
232 Kristensson Uggla, 2002, s 353.

233 Ibid.
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som utsdtter sig for den. Lasaren fullbordar alltsa négot ofullbordat. Ett fenomen eller
en praktik innehaéller alltid fler betydelser &n vad de direkt inblandade aktorerna sjalva
forstar eller ens avser. I var lasning och tolkning tillagnar vi oss kanske deras forstaelse
men kan ocksa anvianda oss av det Ricoeur kallar "vérlden framfor texten’, det vill séga
av den virld vi som "lasare” redan ér delaktiga i. En avgorande podng dr att det inte bara
handlar om att uppticka (en redan given mening) eller uppfinna (lasa fram vad som
helst).?** Att tolka dr bade att producera mening och gora sig till mottagare av mening
i den betydelsen att vi dd — nér vi tolkar — balanserar mellan att uppticka respektive
uppfinna mening.>** Verkligheten &r inte bara utanfor oss sjélva, inte heller enbart
konstruerad. Den dr en kommunikativ process. Verkligheten forandras standigt och vi
ar alla deltagare och askadare. Virlden r nagot vi tolkar — och pa olika sitt. Utifran en
sadan forestallning handlar ett forskningsarbete om ett tolkande av verkligheten, inte ett
avbildande av den utifran insamlade data. Jag vill i linje med Alvesson och Kaj Skoldberg
pasta att det inte finns oférmedlade data, de data som formedlas ér tolkningsresultat.”*
I detta ssmmanhang ér det inte bara jag som forskare som utfor ett tolkningsarbete.
De jag intervjuar tolkar ocksa sin verklighet och berdttar om sin tolkning. Med hjilp
av min teoretiska begreppsapparat har jag saledes ambitionen att sa smaningom - i
analyskapitlet — se bortom denna tolkning for att utveckla en rikare forstaelse.

Vi behover bade distans och inlevelse

Mot en tradition som tenderat att stdlla naturvetenskapernas distanserade objektiva
kausala forklaringar mot humanvetenskapernas subjektiva inlevelsefulla forstaelse,
framhaller Ricoeur betydelsen av att bade forklara och forsta.>” Nar vi tolkar behovs
bade distans och nirhet, bade forklaring och forstaelse — och det giller saval human-
vetenskapen som naturvetenskapen. Det dr inte ett antingen-eller, det ar ett dialektiskt
forhallande. Vill vi tolka personer behéver vi komma néra “vérlden bakom texten”
och leva oss in i den vérld dir de lever, tinker och kdnner. Men vi forstar dem inte
nddvindigtvis annorlunda och béttre om det gors okritiskt. Vi behover ocksa forma
oss till en slags distansering, att utveckla kapaciteten att kritiskt bryta deras tankar och
intentioner mot andra férklaringar — som da, for alla inblandade, kan leda till ndgot
overraskande.”® En sadan aktiv tolkning innebdr att stélla sin egen "vérld framfor
texten’, som Ricoeur sager.

I tolkningen av ett fenomen kan “forfattarna” (i mitt fall intervjupersonerna och
forfattarna till de olika dokument jag studerat) ha ett forsprang.>® Men det ar inte
givet eftersom deras forestillningar och vana av en viss praktik ocksa begransar per-
spektiven. Att vara forfattare ger inte ett tolkningsforetrade. Samtidigt - i skiftet fran
forfattare till ldsare — kan andra tolkningar goras och nya insikter tillignas. Det kraver
alltsa en distansering sa att jag med hjélp av mina forestallningar om andra orsaker

234 Kristensson Uggla 2002, 2012a, s 351-354.
235 Kristensson Uggla 2012b, s 60.

236 Alvesson & Skoldberg 2008, s 25.

237 Ricoeur 1988.

238 Kristensson Uggla 2007, s 23-24.

239 Kristensson Uggla 2011, s 15.
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och férhéllanden bidrar till en djupare och bittre forstaelse av virdegrundsretorik i
varumarkesarbete i civilsamhadlle, naringsliv och offentlig férvaltning. Det sker delvis
genom att jag analyserar mina fallstudier med hjilp av de teorier jag anvinder mig av
som en “vérld framfor texten”. Jag kommer dven att sitta forskningsfragorna i ett vidare
sammanhang, bland annat genom att visa hur politiska reformer och marknadisering
har betydelse for den kommunikation som trader fram.

Genom nirheten till organisationerna — och med hjilp av intervjuer och observa-
tioner — kan man utveckla en viss forstaelse. Men ocksa distanseringen ar nodvéndig
for att fa perspektiv pé ett filtarbete och for att fa en annan och rikare forstaelse och
kanske forbisedd tolkning av det som studeras. Att gora ansprak pa att tolka battre
ar att strava efter sanning. Men det betyder inte att jag gor ansprak pa en slutgiltig
forstaelse. Det vore, vilket Bengt Kristensson Uggla havdar, att "avsluta en i princip
oavslutbar tolkningsprocess”** Samtidigt maste frdgan stillas om var gransen gar for
mitt eget skapande — och nér det verkligen blir "battre”. Ett svar pa denna utmaning ar
att inte lata distansen bli for stor. Forskarens tolkning bor dels knytas till ett trovardigt
empiriskt material, dels till relevanta teorier inom filtet. Det 6verraskande och ovéintade
med en viss tolkning bor alltsd bygga pa en viss igenkdnning, s att bade praktiker och
forskarsamhille kan sdga: ocksa sa dr det mojligt att tanka!

I foljande tre kapitel ar det nu dags att beskriva organisationerna som ingér i denna
studie mer utforligt. Allra forst beskrivs ISS Facility Services, som illustrerar saval varu-
mirkesbegreppets som virdegrundsbegreppets komplexitet och de olika 6vervaganden
som blir nodvandiga nir ett foretags varumarkesarbete utvecklas over tid. Dérefter
presenteras hur olika varumérkesarbeten kommit att utformas inom Sveriges storsta
kommunala férvaltning och i fyra ideella organisationer.

240 Kristensson Uggla 2007, s 23.
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4 Forstudie: Vardegrundsretorik
i ett borsnoterat foretag

Studien av ISS Facility Services beskriver hur en aktor i den konkurrensutsatta privata
sektorn talar om “vardegrund’, "héllbarhet” och "socialt ansvarstagande” och hur en
sddan retorik anvénds for att profilera foretagets varumirke. I detta kapitel framtrader
ett foretag som har malet att bli virldsledande pa service och darfor tror sig behova
utveckla sitt sociala ansvarstagande och argumentera for ett vidare syfte dn dgarnas
vinstmaximering. Aven om det ar utifrén ekonomisk vinst som resultatet ytterst mats,
uttrycker ledande foretradare ambitioner om ett vidare — och mer proaktivt — ansvar
i det omgivande samhallet. Samtidigt mérks en ovana att diskutera intressekonflikter
som da uppstér och det verkar inte finnas utvecklade strukturer for att arbeta aktivt
med etiskt svara situationer. Man kan ocksa tala om en otydlighet vad giller hur en
vardegrundsretorik relateras till sdvél den 6vergripande strategin som det strategiska
varumdrkesarbetet. Studien av ISS illustrerar virdegrundsretorikens komplexitet
och kom pa sd vis att inspirera till en fortsatt undersokning av ideell och offentlig
verksamhet, ddr man sedan linge talat om “vdrdegrund’, “hallbarhet” och “socialt
ansvarstagande” men utifran historiskt sett skilda logiker och villkor &n privata foretag.

4.1 Bakgrund: ISS Facility Services

I en reaktion mot de manga inbrott som drabbade den danska huvudstaden starta-
des i Képenhamn ar 1901 bevakningsbolaget Kobenhavn-Fredriksberg Nattevagt,
ett foretag som manga ar senare blev ISS Facility Services.**' I dag ar det med 6ver
500 000 anstillda®? virldens fjarde storsta privata arbetsgivare.*** Ar 2013 antog ISS
en ny vision: att bli den framsta organisationen i vérlden pa service.

Den nya visionen har gett nya tankar om vem ISS ar till for och vilka foretaget
konkurrerar med. Coor Service Management och Sodexo, féretag som varit med och
format den outsourcade ekonomin, ér fortfarande viktiga konkurrenter. Men till detta
laggs nu dven de allra bésta pa service inom andra omraden - féretag som Walt Disney,
Four Seasons, Singapore Airlines.

ISS Sverige ar ett dotterbolag inom den danska koncernen ISS A/S. Foretaget

241 Aret 1968 antog foretaget namnet ISS och expanderade utanfor Europa. ISS star for Internatio-
nal Sanitary Systems. Numera anvands endast forkortningen ISS. Under tiden for denna under-
sokning agdes ISS av FS Invest II S.a r] (Luxemburg), ett bolag indirekt dgt av fonder forvaltade
av EQT Partners och Goldman Sachs Capital Partners 19 %; Ontario Teachers Pension Plan 12 %;
Artisan Partners Limited Partnership 11 %; Kirkbi Invest A/S 6 %, Management and Company 1.
I 6vrigt ett spritt 4gande om 51 %. Se ISS-gruppens hemsida.

242 Uppgifter om antalet anstéllda i koncernen har varierat mellan 515 000 och 540 000.

243 1SS fanns péa danska borsen till 2005, dd Wallenbergsfirens riskkapitalbolag EQT och investment-
bolaget Goldman Sachs kopte foretaget. Till 26 procent dgdes ISS dé ocksa av Ontario Teachers
Pension Plan och Kirbi Invest A/S. Sedan 2014 4r foretaget ater listat pa borsen i Kopenhamn.
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erbjuder savil enstaka tjanster som paket av servicelosningar i 6ver 50 linder och éar
med sina omkring 500 000 anstillda, varav ISS har cirka 12 000 heltidsanstallningar i
Sverige och 40 000 i Norden, ett av varldens storsta tjansteforetag.* I foretagets utbud
finns fastighetstjanster, stadtjanster, sdkerhetstjanster, kontorstjanster och tjanster inom
mat och dryck. Ar 2014 omsatte ISS-koncernen cirka 74,1 miljarder danska kronor, att
jamfora med 73,5 miljarder danska kronor ér 2018, och ISS Sverige drygt 4,5 miljarder
svenska kronor.*** Sedan 2014 finns ISS pa Nasdaq OMX Copenhagen.

Nar manga foretag erbjuder liknande tjanster blir varumarket allt viktigare for mén-
niskors val och foretags framgangar.* Med foérvintningar om ett mer flexibelt men
ocksa hallbart arbetsliv kombinerat med digitalisering och en tilltagande automatise-
ring av jobb och tjénster, vintar intressanta omstillningar. Var, niar och hur kommer
vi att arbeta? Hur tror vi att det moderna individanpassade kontoret kommer att se
ut? Vilka tjanster har ersatts av robotar och ny teknik? Vad av det som organisationer
i dag dgnar sig at, men som kanske inte tillhor deras kirnverksamhet, kan mycket vél
skotas av andra foretag?

De flesta som arbetar pa ISS har sitt vardagliga arbete hos nagon annan. Cirka
500 000 medarbetare i fler &n 50 lander férvéntas profilera ISS i en omgivning ddr det
ar en annan arbetsgivare, alltsa en kund till féretaget, som alla andra medarbetare har
sin lojalitet hos. Ar det da verkligen majligt for ISS servicemedarbetare att na fram
med vad just ISS stéar for och vill astadkomma, service med en human touch? Vad
krévs for att profilera varumarket ISS genom att varda kundernas varumarke? Och
hur ska medarbetare agera om kundens krav skiljer sig fran de ideal som ISS vill att
de personifierar?

4.2 Fran stadbolag till virldens frimsta serviceforetag?

ISS ér en av de storsta inom facility management och den globala outsourcingekono-
min. Den verksamhet organisationer redan i dag girna ldgger ut ar serviceforetaget
ISS kérna. Pa vigen har foretaget motts av priser och erkdnnande, dér betyget virldens
bésta outsourcingforetag 2013 och 2014, en utmérkelse fran International Association of
Outsourcing Professionals, dr bland de mer prestigefyllda.*” Och outsourcingekonomin
- som antas omsétta over ett tusen miljarder kronor - véaxer nu fortsatt snabbt.**s ISS

244 Enligt Lars Tduber, vd 2010-2013, hade ISS i Sverige 9 000 heltidstjanster under tiden for detta
projekt. Men antalet lonespecifikationer varje manad var 17 000. I snitt innebar det enligt Tauber
ungefir 12 000 medarbetare.

245 1SS-gruppen och allabolag.se.

246 Uppmairksamheten riktas mot den stora koncernen med intervjuer och observationer fran i
huvudsak ISS i Sverige.

247 7ISS is named the worlds best outsourcing service provider”. ISS-gruppen. 6/3 2014.

248 1 Europa dgnar sig sju av tio foretag at nagon form av outsourcing. Viktiga skél ar sankta kostna-
der och mer tid for kirnverksamheten. Nar foretag och andra aktorer ldgger ut tjianster pa andra
leverantorer uppskattas de minska sina kostnader med i snitt 10 till 20 procent. Se ISS-gruppens
hemsida.
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siktade tidigare pa en marknadsledande position genom sitt lokala engagemang - lead
facilities services globally by leading facility services locally. Men denna vision ansags
inte bara nadd utan ocksa missriktad eftersom den mer utgick fran det egna foretaget
dn den niva av service ISS vill erbjuda.

I ett foretag med 500 000 medarbetare kommer vissa sikert sucka 6ver gapet mellan
forhéllande och ideal, och nog finns kunder som anser att ISS inte ar i ndrheten av de
framsta pa service. Men signalen om the greatest ska ge energi och partnerskap som tar
foretaget till nya nivaer. Med sin vision hoppas ISS att fler — potentiella medarbetare
och investerare och manga andra - far upp dgonen for vad foretaget kan astadkomma.

ISS-koncernens marknadsdirektor Peter Ankerstjerne tillhor de 6vertygade om att
visionen inspirerar interna och externa intressenter. Bagen ska spannas hogt, forklarar han:

We want to be recognized for a people management approach - for delivering
great service, the way we interact with our employees, the way we engage with
our customers. When people discuss service management — it is ISS that they
should write and talk about.

Aven om innebérden av the greatest inte ar sjilvklar antyder Christer Ekelund, kom-
munikationsdirektor i Sverige, vad manga andra ocksa gor: Visionen kommer att géra
ISS till ett annat foretag.

Ja det ér storst, ja det dr bast. Men det dr ndgot mer. Det 4r ndgot magnifikt. Det
ar en ledarroll. Nér vi jamfor oss med Walt Disney eller Singapore Airlines eller
den typen av foretag sitter det ju ocksa ribban - vad ér det ISS ska vara? Vi finns
till for véra kunder, inte for att bli the greatest. Men blir vi the greatest kommer
vi fa fler kunder.

I Sverige hade foretaget under tiden for denna undersékning runt 10 000 kunder
och en omséttning pa cirka 4,5 miljarder kronor.** 20 av kunderna svarade for cirka
30 procent av omsdttningen, och de 60 storsta for sa mycket som runt 50 procent.
De omkring 200 storsta svarade fér mellan 70 och 80 procent. Att stora kontrakt ger
stora summor skapar i detta skede intensiva diskussioner om hur kunder prioriteras i
forhallande till intdkter. Av dessa samtal framgar att sma och medelstora kontrakt har
fatt for mycket uppmarksamhet.

Tillsammans med konsultforetaget Accenture skulle Operation sunrise initieras med
malet att kunder i Norden ska uppleva ISS som dn mer samspelt, att exempelvis en
kund som Nordea inte ska uppfatta nagra drastiska skillnader mellan ISS i Danmark,
Finland, Norge och Sverige. Samarbetet med Accenture resulterade i en ny organisa-
tion och ett nytt sitt att leda ISS verksamhet i Norden.” Fran att ha varit ett bolag

249 Avser 2013. Ar 2014 omsatte ISS-koncernen cirka 74,1 miljarder danska kronor och ISS Sverige
drygt 4,5 miljarder svenska kronor.

250 Den nya organisationen tradde i kraft 2014. Den innebdr en férskjutning mot stérre kunder
och forflyttningar mellan de olika affirsomradena. En del kunder som tidigare legat inom de
tva affirsomradena for integrated facility services, IFS, blir framéver del av affirsomraden som
ansvarar for single services. Affirsomradena Integrated Facility Services kommer dartill att er-
sittas av det nya affairsomradet Key Accounts. Dar kommer de 50 kunder som anses ha storst
utvecklingspotential att samlas.
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for sma och medelstora kunder vill det bli an mer av en partner for de riktigt stora.”!

I min undersokning skildras det som en resa fran en driftsorienterad organisation
till en mer kundorienterad. Ledningen i Sverige har funnit det angeldget att gd mot
flexibla kontrakt med de storre kunderna och ta ISS fran leverantor till partner. Har ett
affarssamtal forut startat i vad ISS gor ska det nu bérja i vad kunden behéover. ISS ska
tidigt finnas med nér strategier utformas och komma mycket nirmare kundens kérn-
verksamhet. For att klara detta behéver ISS ga fran att vara en for alla till valdigt mycket
for nagra fa — och darmed inte lika mycket f6r andra, menar ledningen. Allra viktigast
forefaller, &ven om alla jag moter inte vill att det ska uppfattas sa, de stora kontrakten
samt kunder med mest utvecklingspotential. En liknande segmentering pagar ocksa i
andra ISS-lander.”? Nar cirka 90 procent av koncernens vinst kommer fran cirka 10
procent av kunderna, sager koncernens marknadsdirektor, dd méste det vara viktigast
att dessa 10 procent far en exceptionellt bra service.” Viktigt i arbetet blir att identifiera
pa vilken niva kunderna ska approcheras. Till exempel kan kundernas hogsta chefer vilja
lagga ut fler tjanster, men det kan ibland uppfattas som hotfullt pa mellanchefsniva. Att
kringga dessa mellanchefer kan dock hota bade nuvarande och potentiella samarbeten.

4.3 Osynliga - men dnda overallt

Getting the brand known is one of our bigger challenges in terms of branding.
Once you know who ISS is you tend to see us everywhere - our cars, our people,
and our PR/marketing.** But if you don’t know ISS - and many don't - then you
wouldn’t notice us. That’s the challenge...>*

Pa ISS tillbringar de flesta medarbetare sina dagar hos foretagets kunder. Vissa har
arbetat ldnge for en och samma kund, andra alternerar varje dag mellan tre till fyra
inom de branscher dédr kunderna finns. Av ISS anstillda forvantas alltsa en kapacitet
att profilera ISS genom att serva dess kunder, att vara anpassningsbar i bemétande,
service och etiska krav utan att gora avkall pa de varden och det férhallningssitt som
ISS sagt ska kdnneteckna foretagets relationer till intressenterna. Detta framstar inte
bara som grannlaga, det reser ocksa fragor om hur ett globalt varumarke utvecklas i
relation till kundernas varumérke och hur det svarar mot etiska forvantningar i och
utanfor foretaget.

251 Ar 2015 startades ett nytt affirsomrade, ISS Direct. Ett samlat grepp tas dir om foretagets mindre
kunder.

252 Férmagan att segmentera kan vara att forsta att stidning i en produktionsanlaggning i industrin
ar nagot annat 4n att stida pé ett operationsbord pé sjukhuset. Det racker inte, vilket enligt led-
ningen varit allt for vanligt, att folja en lathund for den bransch den ISS-anstéllda jobbar i.

253 Peter Ankerstjerne, marknadsdirektor i ISS-koncernen.

254 Detta med igenkdnningsfaktorn har jag sjélv litt att kdnna igen mig i. Sedan jag borjat forska
om ISS noterar jag foretagets medarbetare pé ett helt annat sitt in tidigare. Jag ser dem pa Abo
Akademi, jag ser dem vid incheckning och transportfordon pa flygplatsen, i bilar dér jag bor, i
Stockholms kollektivtrafik och pa andra platser.

255 Peter Ankerstjerne, marknadsdirektor i ISS-koncernen.
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Figur 1. Ramverk for varumarket.

ARV DIFFERENTIERING ERFARENHET

pionjarskap formagan att skraddarsy och personligt

entreprendrskap integrera servicelosningar professionellt

ansvar Human Touch hog kvalitet

kvalitet ”The ISS Way” effektivitet
VARUMARKETS KARNA:

THE POWER OF THE HUMAN TOUCH

VARDERINGAR KULTUR UTTRYCK
arlighet innovation personligt
entreprendrskap sjalvbestimmande naturligt
ansvar ledarskap arligt
kvalitet passion proaktivt

Av chefer pa ISS anvénds uttrycket ISS:ifiera. Medarbetare ska trinas for att klara flera
lojaliteter och utveckla en service som préglas av en human touch, ett férhéllnings-
satt som ocksa ska komma till uttryck genom foretagets principer for ledarskap.”* Pa
chefsniva har ISS haft vissa svarigheter att attrahera personer med hogre akademisk
utbildning. Men i skiftet mot storre kunder bade lockas och anstills fler personer med
erfarenhet av komplexa outsourcinglésningar och en bakgrund som managementkon-
sulter. Mer tid laggs ocksé p4 att synas pa universitet och hogskolor. Cheferna Karin
Stalhandske och Peter Ankerstjerne forklarar:

Att vara “ISS:ifierad” ér att helt kunna anamma kunden: nu ér jag pa Stockholms
sjukhem, nu ar jag en del av Karolinska. Samtidigt dr du inte Karolinska eller
Stockholms sjukhem, du dr en ISS:are, det &r en del av proffsigheten. Manga med-
arbetare gar mellan manga kunder, och dd maste vi ha en grund i nagonting.>’

Our employees have to live the Trygg Hansa brand and values when they are
working here. At the same time, they have to live the ISS brand and ISS values.
That’s the duality they are facing on a day-to-day level.>**

Med dessa lojalitetskrav kan motstridiga férvantningar uppsta och ISS stéllas infor
dilemmat att kundernas kunder férvéntar sig en service av ISS som kunden kanske
inte betalar for. Andé framhaélls inte ett gap mellan fretaget och dess kunder. Snarare
ar budskapet att de etiskt tvivelaktiga valts bort och att manga kunder stéller mycket
hoga krav i fragor om etik och arbetsvillkor. Inte heller framstéar det svart att bejaka
de virden som ISS séger sig vilja representera. Mycket fa upplever storre konflikter

256 I syfte att stirka servicemedarbetare diskuteras nya utbildningar under temat service with
a human touch och ett specifikt program for ansvariga for kontrakt med de 20 storsta kunderna.

257 Karin Stalhandske, affirsomradeschef i Sverige.

258 Peter Ankerstjerne, marknadsdirektor i ISS-koncernen.
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mellan vad de sjdlva virdesitter och det organisationen valt att formulera. Hade det
varit s, framhalls det, hade de sokt sig till en annan arbetsgivare.

Samtidigt medfor de ménga lojaliteterna hoga krav. Till exempel nar ISS tar 6ver
personal som lange haft en annan arbetsgivare — och dér det inte heller &r sékert att ISS
dtagande stracker sig lingre dn nésta offentliga upphandling. Ar det verkligen mojligt
- som flera problematiserar men @nda tror - att fi dem att kiinna gladje och entusiasm
over att aterigen byta arbetsgivare? Och dartill fa dem att kdnna lojalitet till ISS?

Ett dilemma ar nér en kund till ISS vill dra ner pa den service ISS utfor. Ibland kan
detta vara tillfalligt och ett sétt for kunden att spara pengar. Men det finns ocksa en
risk att kundens kunder anklagar ISS for bristerna i service. For ISS medarbetare kan
da en osdkerhet uppsta om vem hen ska lyssna pa, hir exemplifierat av en driftschef
i foretaget:

Jag har ett hotell dér vi dragit ned en heltidstjanst hela sommaren. Allts3, jag kan
inte std for den kvalitet vi levererar. For vi levererar inte utifran vad vi salt in,
men hotellet behéver spara pengar. Men utifran vad ISS férvintar sig av mig sa
levererar ju inte jag. Men det dr vad hotellet kraver, det 4r som att vilja mellan
pest eller kolera: ska jag gora ISS nojd — eller hotelldirektoren? For det vi gor nu,
det ser ju sa manga andra. Och de vet ju inte att det 4r hotellet som valt att dra
ner, de ser ju bara ISS som foretag som har varit dar och jobbat. Och i dag har vi
haft en jattebesiktning och darfér sprungit runt for att férsoka gora det fint for
hotelldirektorens skull - och vi far absolut inte sdga att han har valt att dra ned
pé stadningen under sommaren. Men de behéver ju veta: varfor har det sett ut
som det gjort? Det dr inte ndgot vi kan paverka, for hotellet har valt det har, det
var ett krav. Och det kdnner jag att jag inte kan sta for.

Under flera ér och fram till 2012 pagick i Sverige ett arbete med att samla ett stort antal
uppkopta bolag under ett gemensamt varumérke. Bilden av ISS som et foretag skulle
nu séttas och detta innebar att dotterbolag som Traffic Care, Lemonia och Demogrup-
pen nu inte langre profilerades. ISS skulle ga fran flera féretag med manga idéer om
vad ISS dr och gor till ett foretag med en gemensam rost, gemensamma vérderingar
och en gemensam kultur. Detta ansdgs nodvéndigt for att i Sverige gora ISS starkare —
men gav anda en viss intern kritik eftersom resultatet blev att dven affirsomradeschefer
miste mandatet att arrangera egna varumarkesaktiviteter. Processen beskrivs som
stokig men ritt. Dels for att det fanns manga subkulturer men ocksa olika traditioner
och skolor kring varumirkesarbete. Enheten marknad och kommunikation tog i
omorganisationen ett samlat grepp om foretagets marknadsforing och varumarkes-
arbete. Ansvaret for intern kommunikation flyttades dit frin HR-avdelningen och alla
marknadsféringsaktiviteter och kostnader relaterade till ett varumérkesbyggande skulle
godkidnnas av denna avdelning. Detta forklaras av tidigare erfarenheter, att det fun-
nits "for manga solospelare” och fér manga bolag i bolaget” och ddrmed en splittrad
kommunikation om vad ISS ar for slags foretag och om servicen som erbjuds. Aven
om manga medarbetare uttrycker forstaelse for denna utveckling framkommer ocksa
frustration over att affirsomradena — som hanterar miljonbudgetar — uppfattas sakna
mandat att fatta beslut om en marknadsforingsinsats om mycket smé belopp. Dessutom
antyddes fran héll en viss mattnad, att “pratet om varumirket” nu var avklarat och
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mer tid nu skulle dgnas 4t "det som fyller det’, vilket skulle kunna ténkas ge ett fokus
pa fragor om organisationskultur, virdegrund och férhallningsitt. Parallellt kom det
globala huvudkontoret och den nordiska ledningen i Képenhamn (den senare repre-
senterad av foretradare fran Finland, Norge, Sverige och Danmark) att én mer styra
varumarkeskommunikationen i Sverige.

En process som i viss man antas ha paverkat asikterna om ISS varumérke var en
affir som inte blev av. Ar 2011 var det nira att sikerhetsbolaget G4S kopte ISS. Men
affiren — som uppskattades till 54 miljarder kronor och skulle skapa varldens storsta
privata arbetsgivare efter amerikanska Walmart - foll nir G4S aktiedgare rostade nej.”’
ISS koncernchef Jeft Gravenhorst beklagade detta och sa till tidningen Financial Times
att affaren hade blivit mycket uppmérksammad - a real game changer in the service
industry >®

I Sverige sdg manga med spanning pa denna gigantiska affir. EQT och Goldman
Sachs hade gjort sin 6nskan om en forséljning klar och skulle for ISS innebéra att f6-
retaget gick upp i G4S och bytte namn. Att affiren misslyckades forklaras delvis av det
ekonomiska ldget i virlden just da, i sparen av en finanskris. I stéllet blev inriktningen
en introduktion pa danska borsen med spritt 4gande — och detta kom att ske hosten
2014. Vi aterkommer till det, men det har sagts att planeringen for en notering pa
borsen satte stopp for ett offensivt varumaérkesarbete. Nar affiren med G4S var som
mest aktuell signalerade anda manga en slags business as usual, trots att en forsaljning
mycket val kunde innebdra en annan riktning. Nar den senare sprack patalades en
slags nyupptickt stolthet for foretaget. Och detta ansags ocksd kunna sigas om dem
som tidigare jobbat for ett dotterbolag och som inte riktigt omfamnat varumarket ISS:

The challenges for ISS Sweden are the same as for any ISS country. And that is to
create engagement, getting the brand pride out, and having people understand
the bigger picture on what they are doing. And drilling that all the way down to
the frontliners. We like to think it is happening - but it is not — at least not to the
extent we would like it to happen.*

P4 ISS ges delvis motstridiga bilder. A ena sidan finns en frvaning — och besvikelse
— att inte mer gors for att profilera varumarket, det vill sdga att det inte investeras i fler
aktiviteter och kampanjer eller stindigt fylls pd med nya berittelser om det positiva
som sker i foretaget. Givet sin storlek, framhalls det, borde ISS vara ként for vanliga
svenskar, inte "en av Sveriges bittre bevarade hemligheter” och inte av affdrstidningar
presenterat som “en dansk stidjatte”. De flesta jag moter sager att ocksa de — innan
de kom till ISS - hade svag kinnedom om foretaget och manga férknippade det inte
med mer dn stadtjanster. Det borde inte beh6va vara sa, sigs det, att ISS-medarbetare
standigt ska behova forklara var de arbetar. Med glimten i 6gat men dnda med ett
allvar sager en chef att anhdriga rent av trodde hen borjat jobba pa en rymdstation.
Ett aterkommande tema i undersokningen ar att det finns en outnyttjad potential
i varumarkesarbetet. I detta ligger ocksa att gora mer av ett socialt ansvarstagande.

259 Affirsvirlden, 1/11 2011.
260 Financial Times, 1/11 2011.
261 Peter Ankerstjerne, marknadsdirektor i ISS-koncernen.
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Att beritta for omvarlden om hoga etiska standards i branscher “fyllda med svarta
pengar” och "usla arbetsvillkor” eller genom att utvidga den sprakundervisning som
erbjuds de manga nya svenskar som arbetar pa ISS. Samtidigt sigs — dven av dem
som Onskar mycket mer — att ansvaret faller pa manga fler an de som jobbar med
kommunikation och corporate affairs.** Manga ser sig sjdlva som bérare av varumar-
ket och att varje méte med varje intressent ér ett slags varumérkesbyggande. Detta
forhéllningssatt uppmuntras ocksa flitigt av foretagsledningen. Den betydelse som
enskilda servicemedarbetare tillméts kan ocksa mérkas genom att de nu anvénds allt
mer i ISS marknadsforing. Besokare av ISS huvudkontor i Stockholm méts av tavlor
pa ISS:are runt om i vérlden.

Anda framgar kritik att det saknas inkluderande processer for att diskutera varu-
mirket. Mellanchefer upplever sig hidnvisade till sin ndrmaste chef, som ockséa kan
efterlysa ett kunskapsutbyte om varumirkesfragor. Aterkommande framhalls att nigra
av de viktigaste representanterna — de medarbetare som varje dag finns hos ISS kunder
- inte alls végleds i ett varumirkestankande. Att vifta bort denna kritik med hanvis-
ningar till chefer pa arbetsplatserna eller att det laggs ut filmer p& en medarbetarportal
(som manga inte sags ta del av) duger inte, menar kritikerna.

En annan kritik handlar om malgruppstankande. I dag ar ISS kunder organisatio-
ner. Forsaljningen dr business to business, B2B, och ISS upplever att foretaget ar valkant
i sina branscher och for upphandlare. Att vinda sig till enskilda konsumenter har
inte varit aktuellt. Daremot diskuteras om foretaget i sin marknadsforing ska vanda
sig till privatmarknaden, till exempel med tevereklam och annonser — och anvianda
dessa externa kanaler ocksa i syfte att nd sina egna medarbetare. Livsmedelsforetaget
Ica framhélls hér som ett foredome, som genom extern marknadsforing lyckats vl
ocksa i kommunikationen med sina medarbetare. Mot detta framhalls att ISS saknar
resurserna, och att varumérket ocksa kan starkas genom att forbattra den interna
kommunikationen, till exempel genom att hitta nya végar att na fram till servicemed-
arbetarna. Ett problem som fors pa tal ar att ISS ledning inte nar tillrackligt val ut till
teamledare och servicemedarbetare. Ett forsok att underldtta detta var inforandet av
en medarbetarportal. Men dven om det var ett litet steg pa vdgen ar det inte ménga
som soker sig hit efter langa dagar pa jobbet och slar pa sin dator for att ta del av ISS
nyheter och riktlinjer. Ett vanligt tema &r hur appar och sociala medier klokast anvands.

Att ISS verkar i lagmarginalbranscher framhalls av flera som en forklaring till att
ett offensivare och externt mer omfattande varumarkesarbete viljs bort. ISS kan inte
jamforas med foretag som Hennes & Mauritz och Apple, ar budskapet fran de hogsta
cheferna. Anda ér det just det skifte som nu sker med foretagets nya vision, dar fore-
taget faktiskt jamfor sig med vérldens ledande serviceforetag — utan att tillsynes och
paradoxalt nog vara berett att utveckla sin externa marknadsforing. Att endast profilera
sig business-to-business, och inte mot konsumentmarknaden, anses dérfor internt av
manga som alldeles for snavt for ett foretag som vill konkurrera med de allra framsta

262 2012 minskade kommunikationsavdelningen fran 7 till 3,5 heltider. 2014 inférdes en ny enhet,
corporate affairs, som ocksé fick det formella ansvaret for arbete med kommunikation och
varumirkesutveckling.
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inom service. Att rikta sig ocksa mot en bredare allminhet skulle kunna bygga en
stolthet i foretaget, gagna varumérket och fa fler att uppticka ISS, ddribland personer
som inte vet att foretaget finns men som skulle kunna vara utmirkta medarbetare.
Med nuvarande strategi, anser kritikerna, bortses det fran att konsumenterna pa pri-
vatmarknaden ocksé kan vara kunder, inkdpare och potentiella ISS:are, och att mycket
finns att vinna i forséljningsarbete och kundkontakter om fler dr bekanta med ISS och
far smak for bredden i foretagets serviceleverans. Ola Gunnarsson, affirsomradeschef:

Jag tror vi skulle kunna ta ett sprang, att bli kinda som ndgot annat 4n stadjatte
genom att géra ndgot mer riktat och intensivt mot marknaden och mot poten-
tiella arbetstagare. Genom att bygga varumarke pa lite annat sitt dn vi gor i dag.

Tillsynes 6verraskande framstar att ISS — som stravar efter att utveckla sitt varumarke
genom att varda kundernas - i sé liten utstrackning diskuterar varumarkets roll i sam-
hallet och samspelet mellan interna och externa intressenter. Till stor del sétts hoppet
till internkommunikationens kraft, det strategiska varumarkesarbetet diskuteras med
andra ord primirt utifran en internal branding-logik. I foretagsledningen talas om in-
satser for att starka medarbetarnas stolthet for foretaget, om en kinsla av sammanhang
och tillhorighet. Om detta forefaller manga dverens, ddremot dr perspektiven lite olika
om hur det ska ga till. Vad det kréver i form av externa insatser och vad som kan uppnas
med hjilp av nya utbildningar och nya stt att kommunicera internt.

4.4 Varumairkesarbetet moter viardegrundsretoriken

I detta avsnitt ska jag ndrmare undersoka hur chefer i foretaget anvander en vérde-
grundsretorik och vad de vill att deras medarbetare och service ska forknippas med.
Jag inleder med att presentera det som formulerats som det allra viktigaste, oavsett
omgivning och oavsett omstandigheter — foretagets virderingar — vilket ocksa kan
forstas som ISS uttalade virdegrund.

Foretagets ledning aterkommer till att det i ndringslivet i dag ar ett maste med en
etisk medvetenhet, nagon form av CSR-arbete och en aktiv dialog med intressenterna.
Nar ISS chefer diskuterar fragor om anseende, fortroende och varumarkesutveckling
aktualiseras ocksa etikens betydelse. Att ta etiken pa allvar sdgs inte alltid sjalvklart
ekonomiskt lonsamt, men nodvéndigt for att kunna méta omvarldens forvantningar
och hivda sig i den globala konkurrensen.

Pa ISS framhalls att etik kommer att fa en allt storre betydelse i ett globalt foreta-
gande, och redan nu framhalls etiken som “en hygienfaktor” Samtidigt framkommer
en osakerhet om vad det &r for slags moral och viarden som ska vagleda ISS. Fler policys
finns att vanda sig till, men tiden och viljan forefaller saknas for att kunna tilldgna sig
en djupare forstaelse om vad som faktiskt forvéntas.

Arlighet, entreprendrskap, ansvar och kvalitet ir ord ISS hoppas att bdde interna och
externa intressenter associerar med foretaget. Dessa arbetades fram i koncernen 2007
och var under en period en aterkommande punkt pa strategidagar och ledningsgrupps-
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moten. De fyra orden, presenterade som ISS vérderingar, ska véagleda alla beslut och all
verksamhet — oavsett omgivning och oavsett omstandigheter. Detta har f6ljts upp med
en whistleblower policy, som gor det ocksa méjligt for alla ISS anstéllda, affirspartners
och andra intressenter att rapportera allvarliga missférhéllanden i foretaget.

ARLIGHET - VI RESPEKTERAR
ENTREPRENORSKAP - VI AGERAR
ANSVAR - VI BRYR OSS
KVALITET - VI GOR DET VI LOVAR

Cheferna pa ISS sager sig vél bekanta med de fyra begreppen, och beskriver en for-
vantan att arbeta utifran dessa och samtala med sina nairmaste medarbetare om dem.
Att de dr tdmligen allmdnna - och att de kommuniceras top down i foretaget — fore-
faller inte problematiskt. Sa fungerar det i globala foretag, sags det, och darfor ér det
ingen vits att dgna ldngre tid at varfor de sjdlva inte bjuds in for att paverka innehall
och formuleringar i nagon storre utstrackning. Nér begreppen introducerades var
de uppe for diskussion i ledningen och pa affirsomradenas méten. Men inte med en
regelbundenhet, och de flesta sager att ett mer ingdende samtal om “vérderingarna”
inte dgt rum sedan de sjélva borjade i foretaget.

Inte heller ér det tillsynes detta som allra mest kdnnetecknar foretaget. Vad som
framhalls viktigare — oavsett omstédndigheter — ar att prestera goda ekonomiska re-
sultat. Det stir inte i skrift, men skulle kunna beskrivas som den outtalade men inda
vedertagna virdegrunden. Av en chef formuleras det s& har:

Alla vet att om du inte levererar ménad for ménad &r du liksom en nobody, lite
sd. Men levererar du vad som forvintas resultatmissigt — eller lite mer — da blir
du hojd till skyarna. Du kan ha vilken kvalitet som helst eller behandla dina
medarbetare halvdaligt. Med positiva siffror kommer du 4ndé att belonas.

Tiden ridcker inte - men allt ska mitas?
Av medarbetare tecknas ett landskap dir kortsiktigheten ofta vinner over langsiktig-
heten — och att det pa sikt dr ohallbart. En foretagsledningskultur skildras ddr mycket
mats i detalj och dar uppfoljning och forberedelser av manatliga rapporter till huvud-
kontoret i Kopenhamn kommer fore det mesta. ISS medarbetare forvéntas ha en pas-
sion att prestera, det dr en av foretagets principer for ledarskap. Nér detta utvéarderas
sags det i mycket handla om bittre siffror. Presterar du inte finansiella resultat blir du
bedémd darefter.

Av flera forklaringar dr en den omtalade borsintroduktionen. Forberedelserna infor
denna orsakar en hard press pa kortsiktiga ekonomiska resultat — vilket &ven drabbar
investeringar i kommunikation och varumirkesarbete. Men i ett annat perspektiv har
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borsen diskuterats i flera ar, och det framstar darfor som en klen ursakt att inte vidta
atgarder som pa langre sikt stirker foretaget. Kortsiktigheten har, framhalls det, alltsa
inte bara att gora med viljan till goda siftror vid en forsdljning. Den ar uttryck for en
foretagsledningskultur som varat under lang tid.

Ett aterkommande tema ar att det inte racker med ett nyckeltal for kassaflode, vinst
och organisk tillvaxt, om undersokningar visar att varken medarbetare eller kunder kan
rekommendera ISS till en kompis eller kollega. Men néjda medarbetare och kunder
kommer ge ekonomisk utdelning. Darfor anvinds nu instrumentet Net Promoter Score.
Det dr en skala 1 till 10, dir kunden eller medarbetaren maste ge en 9:a eller 10:a i betyg
for att resultatet ska anses positivt. 7 och 8 dr neutralt, och 1 till 6 underként. Nér ISS
borjade med dessa matningar var resultatet negativt, bade vad galler kundernas och
medarbetarnas néjdhet med foretaget. Affirsomradeschefen Fredrik Hoglund tror
dnda att en borsnotering ger forbattringar i det avseendet:

Jag tror borsintroduktionen innebdr en uppstramning pé kort sikt. Vi ska vara
medvetna om att vi levt med en manadsekonomi i ett riskkapitalbolag som &r
hogbeldnat. Pa borsen reduceras var manadsekonomi i varje fall till en kvartal-
sekonomi. Det dr bra, d& - ibland - oproportionerligt fokus har varit pa icke
verksamhetsutvecklande nyckeltal.

I bérjan av varje ménad har budgetansvariga slitit tungt for att f6lja upp vad som varit
och samtidigt halla blicken pé nasta deadline. En arbetskultur beskrivs dar dagarna
ar intensiva och dér det 16nar sig bittre att bita ihop én att visa sig sarbar nir orken
tryter. Det dr “extrema slitvargar som rekryteras och stannar kvar, ar du lat pallar du
inte”. Stamningslaget anses ocksa paverkas av "grabbigheten” i foretaget, inte minst
hogre upp i foretaget dar endast tva av elva i ledningsgruppen ar kvinnor.”®® Pa mel-
lanchefsniva ar denna snedférdelning inte lika uppenbar. Trots dessa slitvargar och
foretagets vilja till en passion att prestera, kritiseras ISS av vissa kunder for bristande
proaktivitet. Inte ovanliga kundreaktioner sdgs vara att ISS 4r bra, men att forslag till
andra sitt att arbeta inte proaktivt framfors i den grad en del kunder 6nskar. Denna
slags kritik tycks ledningen vél medveten om, och ocksa av det skilet ar det mycket
viktigt med ett battre internt samarbete och mer langsiktigt forhallningssitt.

Ofta framkommer kritik om sittet att méita och belona prestationer. Inget upplevs
viktigare én att klara och overtriffa budgetmélen. Aven med en bra miljo, uppsluppen
stimning och ndra till skratt inom det egna affirsomradet pyser missndjet dver det
interna samarbetsklimatet, om hur de olika affirsomradenas medarbetare pratar om
och agerar mot varandra. Mellanchefer beskriver en dubbelhet fran ledningens sida.
A ena sidan uppmuntras att dverfora kontrakt internt i foretaget, vilket anses gagna
helheten. A andra sidan kritiseras de som gor det for samre resultat, da de kanske blir
av med ett lonsamt kontrakt. Villkoren forklaras vanligen utifran ett [énsamhetsper-
spektiv. Under nagra ar hade ISS i Sverige malet att till &r 2015 na en omsittning pa 8
miljarder kronor och en marginal pa 8 procent, internt marknadsfort som 8/8. Atskil-
liga i foretagsledningen och mellanchefer uttryckte stor trivsel i detta, de berittar att de

263 Under stora delar av detta projekt hade ISS en ledningsgrupp med 11 personer. Ar 2015 bestod
den av 14.
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gillar en hogpresterande kultur med klara signaler om att resultatet avsevért behover
starkas — och att deras egna insatser dr avgorande for att na malet. Men gradvis borjade
organisationen att smatt pysa. En allt fér ambitios ekonomisk malbild uppfattades av
manga ge en osund stimning pa foretaget och bidra till att saker av mer langsiktig
karaktar inte hanns med. Méanga chefer upplevde det dven svart att kombinera arbete
och familjeliv. Med skiftet pa vd-posten dr 2013 6vergavs malet om 8/8. Men édven
om de ekonomiska prognoserna reviderats ar tempot och ambitionerna fortsatt hoga.
Medarbetare beskriver hur atskillig tid laggs pa rapportering till cheferna varje manad -
som i sin tur rapporterar till nordiska ledningen, globala huvudkontoret i Képenhamn
och foretagets dgare. Resultat anses foljas upp "minutiost” med hjilp av sofistikerade
matinstrument och denna matkultur anses ha starkts infér borsnoteringen. Flera
mellanchefer beskriver en kénsla av att deadlinen att fa i vdg interna resultatrapporter
véger tyngre dn att ga ut och tréffa en kund, aven om de forstar att det inte borde vara
sa. Vissa chefer sager att stabsfunktionerna glémmer att kunderna kommer férst nir
det dr ”89 rapporter som ska in fore mandag morgon’, andra att den ekonomiskt kort-
siktiga kulturen ”blir vart fall en dag” Ar 2012 och 2013 priglades av neddragningar
samtidigt som ISS véxte och vann flera nya kunder. Ménga chefer vittnar om en mycket
hog arbetsborda och flera chefer limnar foretaget utan att ha ett nytt jobb klart. Pa
drygt ett &r under perioden 2012 till 2013 byttes 6ver halva ledningsgruppen ut. Det
danska ledarskapet i bade Sverige och nordiska regionen anses ocksé ha betydelse
for den kultur som utvecklats. Infor presentationen av den nya organisationen 2014
fortydligades att alla maste prata mer med kunderna, och att "'métet med kunden - att
kunna sitta ner och diskutera — slar allt annat”*%*

Dessa berittelser om kultur, jargong och stimningslige ér intressanta ocksa for
att det tycks paverka medarbetarnas upptriadande, internt men dven externt eftersom
samarbetsklimatet och konflikterna kring beloningssystem och gransoverskridande
affdrer sigs styra hur mycket tid som laggs pa kundrelationer. Det paverkar ocksa det
som ledningen hoppas p4, att medarbetarna inte ska ge splittrade intryck av vad ISS
kan och vill gora.

FEtiska koder och policys

Pa ISS finns 26 antagna policys.” Dessa ticker en rad fragestallningar och verksam-
hetsomraden - allt fran naimnda whistleblower policy till riktlinjer for alkohol, anti-
korruption, brandskydd, miljo, sociala medier och trafiksakerhet. "Kvalitet” ar bade
en “vardering” och “policy”. Dartill finns ISS Code of Conduct, som presenteras som
etikregler och forklaras som att den ska fungera som vagledning for alla medarbetares
agerande. Den etiska koden beskrivs vidare som att den stoder ISS virderingar och
kompletteras av ISS policys, regler och riktlinjer. Den dr en del av anstéllningsvillko-

264 Fran foretagets medarbetarportal.

265 1SS har en policy for alkohol och droger, antikorruption, arbetsmiljo, antal leverantorer,
bilpolicy, brandskydd, elsdkerhet, it, kommunikation, konkurrens, kris, kundservice, kvalitet,
ledarskapsprinciper, likabehandling, marknadsforing och sponsring, mediepolicy, métespolicy,
miljo, mobiltelefoni, personal, rehabilitering, sociala medier, sidkerhet och risk, trafiksékerhet,
whistleblower policy. Manga av de policys som antagits hanteras av personalavdelningen.
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ren och varje medarbetare uppmuntras att prata med sin narmaste chef om hen har
fragor och funderingar som ror de etiska reglerna. 2011 antog koncernen en Corpo-
rate Responsibility Policy. Dér betonas ansvaret foretaget har nar det sysselsitter ver
500 000 medarbetare och samarbetar med 200 000 kunder. Det framgar ocksa att
langvarig framgang som foretag kraver en hog niva av corporate responsibility. Som
medlem av FN:s Global Compact étar sig ISS att utforma sin strategi och verksamhet
i linje med detta avtals principer om manskliga rittigheter, arbetsvillkor, miljshansyn
och antikorruption.?* Som del av foretagets sociala ansvar framhalls ISS betydelse for
enskilda individer, att det for manga medarbetare dr en 6ppning till arbetsmarknaden
men ocksa till social mobilitet. I stravan att utveckla standards for arbetsvillkor och
hallbarhetsfragor understryker ISS betydelsen av samarbete med manga olika intres-
senter och hdnvisar dven till gemensamma insatser med branschorganisationer inom
outsourcing.**’

ISS-ledningen i Sverige vittnar om det positiva med en etisk kod och att det finns
hela 26 policys som végledning i vardagen. De flesta sdger att de tar del av dessa po-
licys i fall problem uppstar, men vid fragor om etiska dilemman ar det fa som kan ge
exempel pa sadana i arbetet, annat dn att nagra upplever att ISS inte alltid lever upp
till den kvalitet i serviceuppdraget som de lovat kunden och att det ar problematiskt
ndr kunderna inte beréttar for sina egna medarbetare ndr avtalet med ISS har omfor-
handlats och kanske resulterar i en ligre serviceniva.

Ledarskapsprinciperna

Inom ISS sitter vi kunden forst.

Inom ISS har vi en passion for att prestera.

Inom ISS uppmuntrar vi till férnyelse.

Inom ISS behandlar vi ménniskor med respekt.

Inom ISS féregér vi med gott exempel.

Inom ISS leder vi genom delaktighet.

Inom ISS utvecklar vi oss sjdlva genom andra.

Inom ISS ar samarbete viktigt for goda prestationer.

ISS dr ett foretag med gemensamma vérderingar, ett varumarke och en strategi.”®

ISS nio principer for ledarskap togs fram 2009. Ledningen forefaller vil fortrogen
med dem men det framkommer dnda att mycket finns att 6nska om hur de férankras.
Under Lars Téubers tid som vd, 2010-2013, dterkom nagon av de nio principerna i
diskussioner pa chefskonferenser och nér ledningen sammantradde — och vid ett par
tillfdllen med hjalp av konsulter inom ledarskap. Det framfors att detta da forde hog-
sta ledningens representanter narmare varandra, och att det infor svara vagval kunde
horas: "det dir stimmer val inte med vara ledarskapsprinciper”. Tduber hade malet
att samla foretagets omkring 600 chefer — som han beskriver som “en extrem nyckel till

266 ISS-gruppens hemsida.
267 Ibid.
268 Ibid.
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framgang eftersom de paverkar alla medarbetare” till ett stormote om detta. Ledarskaps-
principerna har diskuterats av ndra 100 chefer pa foretagets chefskonferens och av om-
kring 150 personer som samlats till respektive affirsomrades minichefskonferenser. Men
Téauber ansag att ytterligare steg behovdes och forklarar att "detta var pa agendan”. Detta
skulle ske 2014. Tduber séger att ett ekonomiskt utrymme maste finnas och uppskattar
att det rér sig om en investering pa ungefir fem miljoner kronor. Han séger ocksa att
liknande initiativ tagits av ISS i Norge. Aven i nyhetsbrev lit Tauber andra medarbetare
veta hur han ofta gick tillbaka till ledarskapsprinciperna nar en viss osékerhet infann
sig i beslutsfattandet. Men av de motesplatser som skulle skapas for att mer fordjupat
diskutera principernas betydelse i vardagens verksamheter blir det inte mycket av. Nér
Lars Tauber lamnat vd-posten medgav han att ISS ar “efter den plan vi hade” och att
det inte blev ndgot storméte om de nio principerna. Andra sdger att omorganisationen
2014, som innebar att 6ver halva ledningsgruppen slutade i foretaget, gav ett annat fokus.

Med tanke pa den betydelse som ledarskapsprinciperna och de gemensamma
varderingarna — drlighet, entreprendrskap, ansvar, kvalitet — tillmats nar foretaget
presenteras i filmer och broschyrer ér detta mycket intressant. Att leva upp till dessa
virden och forhallningssétt beskrivs som avgorande for att ISS ska kunna leva upp till
varumadrkeslofte, men tiden sags saknas for att gora det tillrackligt vél. Det ar ocksa
intressant mot bakgrund av den kritik som funnits kring hur de olika affirsomradena
samarbetar och i ljuset av de fragetecken som funnits kring foretagets formaga att leva
upp till vad som sagts och lovats. En medarbetarundersokning 2012 visade ett missnéje
vad giller foretagets arlighet. Det finns, som tidigare visats, ocksa en problematik nir
kundernas medarbetare férvéntar sig en service av ISS som kunden ibland inte kan
betala for, och da kanske omforhandlar ett kontrakt utan att det kommuniceras vidare
till de anstillda vid kundforetaget. Aterkommande forklaringar till detta dr som tidi-
gare: viljan att na kortsiktiga ekonomiska resultat kommer fére ett fordjupat samtal om
inneborden av ett kommunikativt ledarskap, om varumarkesstrategi och etik. Det sker
till viss del i affirsomradena och har aktualiserats pa chefskonferenser, men inte med
den regelbundenhet som ménga medarbetare finner 6nskvirt. De “mjukare fragor”
som lyfts pa chefskonferenserna faller bort eller anses inte viktiga nog nér vardagens
masten och krav pa ekonomiska resultat tranger pa.

Det framgar att detta dr en riskabel strategi. "Det racker inte att ha ett varderingsar,
alla ar ér ett varderingsar om du vill gora synligt vad ISS star for’, ar ett vanligt tema i
intervjuerna. Ocksd i foretagsledningen finns en sjalvkritik och flera finner det 6nsk-
virt med djupare samtal om de véarderingar och det férhéllningssatt som ska utmérka
foretaget. Exempel som ges dr att mer noggrant studera hur medarbetarna arbetar
med ledarskapsprinciper och véarderingar och att chefer ska virderas utifrdn annat dn
ekonomiska resultat. Affirsomradeschefer jag intervjuar sager att det inte langre ska
vara okej att komma undan med brister i ledarskap bara for att du presterar en utmérkt
ekonomi. Detta sdgs vara ett av skélen att ISS nu jobbar utifran devisen the power of
the human touch. I ssmmanhanget patalar flera ledarskapsprincipernas betydelse som
plattform for hur foretagets chefer ska forhalla sig till varandra.
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Foretagsetiken

Ar 2011 framhgll ISS globala ledning att de flesta av foretagets kunder inte var villiga
att betala 10 till 15 procent mer for hallbarare tjanster och produkter. Men detta — sager
koncernens marknadsdirektor — innebar inte sinkta ambitioner fran ISS. Hoga etiska
standards dr bra ocksa i ett varumarkesperspektiv, och senare skulle det hivdas att
investeringar i mer hallbara produkter gett ISS ett forsprang mot manga konkurrenter.

Att ta etiskt ansvar anses alltsa stirka varumarket, och darfor finns det en affirslogik
i att arbeta etiskt, menar Lars Nygaard, vd for ISS i Sverige. Inget far ga fel — skulle ISS
slarva i ett etiskt ansvarstagande skulle foretaget forlora kraften i sitt virdeerbjudande,
fortsitter Nygaard, och siger att ISS varken vill riskera sitt eget eller kundernas varu-
mirke genom att samarbeta med lokala underleverantorer som de inte vet tillrackligt
mycket om. For kunderna ska det vara en trygghet att ISS har egen personal eller
samarbetar med andra globalt kinda foretag. Att globala kunder vander sig till ISS
har alltsa sina etiska forklaringar, som att foretaget avstar fran affarer med lokala
leverantorer i linder med hog korruption. Globala avtal ska galla for alla ISS-lander
och garantera att det med affdren inte kommer ett 50-tal olika leverantérer. Samtidigt
framhalls att ndr foretag som Barclays, Citybank och HP tecknar ett globalt avtal med
ISS sa ska ISS ocksa folja deras etik och varderingar, vilket reser fragor om vilken slags
etik som da har foretride.

Tidigare vd:n Lars Tduber talar precis som sin eftertridare om etiken i termer av
riskminimering, varumirkesvéird och en konkurrensférdel. Han ser hogre etiska krav
som positivt, inte bara for ISS och dess kunder, utan ocksa for att det gor vérlden lite
battre. Ett viktigt argument med etik som en del av ett varumarkesbyggande anses vara
att globala kunder inte har rad att kopa service av foretag som inte har ordning och
reda. En aspekt pé detta ar fragan om uppehallstillstind. Tauber forklarar att ISS arbetat
mycket med detta, att de haft en tit dialog med Arbetsformedlingen, Migrationsver-
ket och Skatteverket och vidtagit processer for att sikerstélla att alla tillstand &r i sin
ordning. Ibland, sager T4uber, gar ISS pa minor, och dé ar det viktigt att agera snabbt:

Under tiden du vantar pa uppehéllstillstind har du ritt att arbeta, det finns 4-5
tillstdnd du kan ha beroende pa vilken status du har. Och har du inte ordning pé
det som arbetsgivare, och har du inte kollat nir det 16per ut, dé riskerar du att
sitta med en arbetstagare som inte har “schyssta papper”.

Fa av dem jag intervjuar utvecklar vilken etik som borde véigleda ISS - och det ér fak-
tiskt inte heller manga som séger sig uppleva etiska dilemman i sitt arbete. Pa fragor
om eventuella svarigheter att kanske leva upp till egna och andras ideal svarar flera
spontant att de inte funderat 6ver det som nagot problem. Men lidngre in i samtalet
antyds dnda att etiska fragestéllningar ofta kommer upp, att det finns med nér kontrakt
skrivs, tolkas och forsvaras och att de blir patagliga i diskussioner om arbetsvillkor,
kundkrav och samarbetsklimat mellan de olika affirsomradena.
Affarsomradeschefen och forra vd:n Lars Tauber tycker att ISS har ett mycket stort
ansvar som arbetsgivare, samtidigt som det ar ett begransat utrymme for dnnu bittre
villkor och hogre l6ner. Han vill inte ha ett Sverige dar manniskor har svart att livnara
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sig i vissa serviceyrken. Har giller det att balansera och ibland sitts ISS pa prov, sdger
Téauber. Nar det giller kollektivavtal for ISS samtal med fackliga organisationer om
detta. En chef pa HR-avdelningen sager att ISS vill gora det méjligt for servicemedar-
betarna att rotera och alternera uppdrag i hogre utstrackning dn nu. Tauber berittar i
sammanhanget om en kund som undrat om ISS inte kunde hitta en billigare 16sning
genom att plocka in folk fran andra ldnder, som inte har kollektivavtal och néjer sig
med laga I6ner. Tauber sager att han da sa att det inte var aktuellt:

For mig var det viktigt att inte ge vika i vara ideal. Jag sa att i sa fall ska de inte
jobba med oss. Och det var precis vad kunden ville hora.

I Sverige finns inte nagon etikchef eller ndgon annan tjanst med sarskilt ansvar for
etiska fragor. Fram till 2014 lag CSR-arbetet pd kommunikationsavdelningens bord
och ar nu en del av arbetet inom Corporate Affairs. Nér den globala foretagsledningen
i dag blickar framat identifieras stora varumarkesmassiga mojligheter i arbetet med
etik. Peter Ankerstjerne, marknadsdirektor i koncernen, forklarar:

I think the ethical standards and the way we are working with business ethics is
extremely important. And it is an extremely big part of our brand. I definitely
think it is a differentiator in the future. It is becoming more and more important
- and I think we can use it much more actively as part of our brand communi-
cation.

Ankerstjerne siger att arbetet med foretagsetik och hallbarhetsfragor ocksa ér forknip-
pat med hoga kostnader. Ibland ger det upphov till konflikter, och Ankerstjerne antyder
att ISS-gruppen (huvudkontoret i Képenhamn) ibland behéver halla emot, dven om
han tycker att hogsta cheferna ér pretty big on ethical standards. Men det betyder inte att
ISS ska avstd eller att det inte gar att férena med hog avkastning for dgarna. I férordet
till ISS korruptionspolicy beskriver till exempel koncernchef Jeff Gravenhorst ISS af-
farsetik som icke-férhandlingsbar och att ISS alltid haft stranga regler mot korruption
och mutor. Ankerstjerne ser ocksa att investerare virderar etiken hogre 4n tidigare:

It is one of those things just as with sustainability, you know, it does cost a lot of
money but it is the right thing to do. And sometimes you just need to do the right
things even though it cost a lot of money, even though it is hard to work with,
even though it is difficult to manage, you know. But it is the right thing to do.

ISS i Sverige har sedan 2008 ett sponsringsavtal med Hand in Hand. ISS stottar arbete
i Indien ddr Hand in Hand utbildar och ger mikrokrediter till kvinnor i utsatta livs-
situationer som vill starta foretag. Ett antal dagar varje ér dker olika ISS-medarbetare
till Indien for att studera detta arbete. CSR-arbetet motiveras av foretagets varderingar
ansvar och entreprenorskap.

Nagon séger att projekt som Hand in Hand inte ger ISS nagra affdrer och att kunder
dnda bladdrar till den sida i foretagspresentationen ddr det stir vad affiren kostar och
vad timpriset ar. Men att féretag har nagon form av CSR-arbete och en god dialog
med sina intressenter anser kommunikationsdirektoren Christer Ekelund vara en
hygienfaktor i dag. Ekelund tror att etikwashing (prata men inte handla) slar tillbaka
och sdger att ISS maste utforma sociala projekt som slar an en nerv hos medarbetarna.
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Minga chefer i foretaget uttrycker ocksa en stolthet 6ver engagemanget i Indien. Det
anses forenat med ISS varderingar och ge positiv medial uppméarksamhet, vilket skulle
stirka ISS varumarke. Daremot ér asikterna olika om hur den hir typen av sociala
ataganden ska kommuniceras. Flera 6nskar att ISS sociala ansvar utvidgades till Sve-
rige, ddr det uttrycks ett stort ansvar for sin mangfald av medarbetare och stora andel
nya svenskar. Enligt flera gor foretaget en enorm insats for Sverige genom att det ger
sa manga ungdomar arbete och att det har s& manga manniskor som kommer fran
andra lander. Att foretaget erbjuder undervisning i svenska anses — dven om det ar for
lite och stéller for hoga krav pa de anstillda pa kvillstid — som ett konstruktivt sétt att
ta socialt ansvar. Att kommunicera det kan skapa stolthet i foretaget och starka bilden
av ISS som en “schysst” arbetsgivare. Att ISS - enligt egen utsago till skillnad fran vissa
konkurrenter - betalar 16n i tid och pétalar ratten till saker som semesterersattning —
ar ocksa ett satt att ta ansvar. Om detta borde, menar flera, ocksa berittas, da de flesta
svenskar nog tror att samtliga foretag i Sverige lever upp till arbetsritten.

Att formedla detta skulle alltsa kunna stérka stoltheten och sa ocksa gora det etiska
ansvaret tydligare i varumarkesarbetet. Personer som argumenterar for detta tycker
att det lattare skulle kunna motiveras varfor ISS tar just detta ansvar, till skillnad fran
samarbetet med Hand in Hand (som ocksa finansieras av manga andra foretag).

Att det anda inte sker ndmnvart - alltsd marknadsforingen av foretagsetiken — sags
vara att foretaget ar radd att bli synat. Forst ska det "sopas framfér egen dorr’, ddr dnnu
fler lever efter vad som finns formulerat i diverse strategidokument. Hir kan alltsa en
raddhagsen och defensiv installning noteras. Andra varnar ocksa for att lata den hér
typen av berittelser bli en del av foretagets externa kommunikation och marknadsfo-
ring, att det vid en narmare granskning skulle framsta som att ISS inte gor tillrackligt.

4.5 En vidare syn pa foretagets ansvar

En malsittning med ISS Facility Services varumarkesarbete ar att foretaget ska bli kant
och valt av fler. I Sverige ar ISS oként fér manga, trots dess storlek, och alltfor fa vet
om det stora utbudet tjanster, havdar ledande foretradare. En omtvistad fraga har da
varit om och hur foretaget borde exponera sitt varumérke mot fler intressenter. Ska ISS
dven framover profilera sig som business to business, i forsta hand mot organisationer,
eller kraver visionen vdrldens frimsta serviceforetag ndgot annat? Att foretaget kommer
att — och maste - vanda sig till konsumentmarknaden i sin kommunikation?
Tidigare har ISS Facility Services jamfort med sig med Sodexo och Coor Service
Management, nu talar man @ven om Four Seasons Hotels and Resorts, Singapore Air-
lines och Walt Disney - alla vilkidnda foretag forknippade med hogklassig service. En
varumarkesstrategisk fraga ar om en ompositionering av varumarket da krévs, att ISS
utover att profilera sig gentemot foretag och andra organisationer (business-to-business)
dessutom behover inrikta sig mot privatmarknaden (business-to-consumer). Samtidigt
framstar varumarkesarbetet som reaktivt snarare dn proaktivt. Infor foretagets borsno-
tering gjordes inga storre varumarkesinvesteringar och ett aterkommande tema i un-
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dersokningen har varit gapet mellan en kaxig vision och en passiv varumarkesstrategi.
Trots visionen att bli framst i virlden pa service ér foretaget patagligt forsiktigt i sttet
att kommunicera sitt varumarke. Men det dr ocksa ett foretag dir vardegrundsfragor
och arbetet med organisationskultur ar viktiga delar i det strategiska varumarkesarbetet.
Ett vanligt antagande &r att det behovs en etisk kompetens i byggandet av ett globalt
ansett varumarke, att saval interna som externa intressenter forvantar sig ett genuint
virdegrundsarbete och att modig kommunikation kring vardegrundsfragorna skulle
kunna gora varumirkesarbetet kraftfullare.

Trots en vilja att omtalas bland de bésta pa service — och trots att ISS borjat jam-
fora sig med mycket vélkidnda foretag — talar medarbetare om sma investeringar i
varumadrket, och att detta blev mer patagligt fore noteringen pa den danska borsen.
Koncernledningen styr mer &n forr och enskilda verksamheter har mindre frihet att
utforma egna varumarkesaktiviteter. Samtidigt, konstaterar ledningen, har alla pa ISS
ett ansvar att "leva varumarket” i métet med intressenterna. Foretagsledningen vill
stiarka varumirket genom att utveckla den interna kommunikationen och man d&mnar
arbeta dn hardare for att varje ISS:are ska forsta det forvintade: att personifiera och
héngivet forsvara ISS 16fte om service med en human touch och att vara lyhord for
sina uppdragsgivare. Det behdvs en chefskultur med mindre av de duster som tagit
dyrbar tid fran uppmérksamheten pa kunderna. Battre kommunikation mellan de fem
affirsomradena, och en annan fordelning av lukrativa kundkontrakt, ér viktiga steg
om ISS ska bli vad det hoppas - serviceforetaget alla talar om.

Flera storre férandringsprocesser har initierats och genomforts pa ISS de senaste
aren. Utvecklingen fran sma och medelstora kunder till storre har accelererat. Nar af-
faren med sakerhetsbolaget G4S f6ll blev inriktningen en borsintroduktion i Danmark,
vilket haft betydelse for det timligen forsiktiga och dngsliga séttet som varumérket har
kommunicerats pa. Framfor allt anses det viktigt att starka kommunikationen med de
medarbetare som utfor servicen. Angeldget ar aven att dstadkomma bra samtal mellan
de fem affirsomrédena. Ocksa mot den bakgrunden framhalls behovet av ett gediget
virdegrundsarbete. Detta for att internt kunna samlas kring vad foretaget vill sta for,
men ocksa for att viktiga intressenter forvéntar sig ett intentionsdjup nar ett foretag
talar om att leda utifran sina virderingar. Ett utvecklat arbete med ISS virdegrund
skulle kunna innebdra nya sitt att kommunicera med moéjliga kunder, medarbetare
och investerare. Samtidigt finns kritiken att det inte ges tid for "de mjukare fragorna”
- exempelvis arbetet med ISS uttalade varderingar och ledarskapsprinciper — och att
chefer framfor allt bedéms utifran ett vinstintresse och kortsiktiga ekonomiska presta-
tioner. Detta har i sin tur féranlett kritiska fragor om arbetet med vérdegrundsfragor
och om intresset att mer ambitiost gora dem synliga i foretagets varumarkesarbete.

Viardegrundsarbetet exemplifieras bland annat med att ISS inte gor affarer med lo-
kala leverantdrer i linder med hog korruption. Man skulle i detta ssmmanhang kunna
saga att ISS stt att bedriva dessa affdrer bidrar till social nytta. Argumenten for detta
ar aven affarsmassiga: genom att ta etik pa allvar framstar foretaget som modernt och
professionellt och i strdvan att utmarka sig i konkurrensen, uppna ett gott anseende och
ilangden vara ekonomiskt 1onsamt ér ett intensifierat virdegrundsarbete nodvandigt
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och affdrsstrategiskt klokt. Etiska fragor undviks alltsa inte, de anses legitimitetsska-
pande och tillméts betydelse nir framtidsplaner formuleras. Aven om det ytterst ar
utifran ekonomisk vinst som foretaget kommer att bedomas sa argumenterar ISS for
en vidare syn pa foretagets ansvar.

CSR-projekt i Indien, arbetet mot “svarta pengar”, goda processer for arbetstillstind
och principen att aldrig ta eller ge mutor &r ytterligare exempel pa hur foretaget ut-
trycker och kommunicerar ett socialt ansvarstagande — och hur man pa sé vis férsoker
stirka ISS anseende i forhallande till kunder, anstallda och affirspartners. Detta virde-
grundsarbete finns det en ambition att utveckla, till exempel genom att mer offensivt
kommunicera ISS betydelse fér nyanlinda svenskars etablering pa arbetsmarknaden
och genom att erbjuda dem sprakundervisning pa betald arbetstid. Att sa profilera
varumarket skulle kunna ge ISS fler affarer och samarbetspartners. Samtidigt kan det
ocksa vara sa att priset pa affarskontraktet blir viktigare f6r kunden én i vilken utstrack-
ning foretaget gor sig kint for sitt virdegrundsarbete. Det dr dven forknippat med etiska
utmaningar att foretradare for ledningen forvéntar sig medarbetare som under inga
omstandigheter kompromissar med ISS uttalade virderingar — men samtidigt under-
stryker vikten av att *folja kundernas etik” Har inte saval personer som organisationer
olika ambitioner och férhallningssatt? Hogsta ledningen utgar fran att medarbetarna
har kompetens att hantera lojalitetskonflikter och etiska motsittningar. Anda verkar
det vara oklart hur foretaget menar att etiken ar en instrumentell resurs, annat én att
den forvéntas och antas vara lonsam, bade i fraga om anseende och ekonomisk vinst.
Att tala om etik antas viktigt i dagens naringsliv, och att en etisk framtoning kan bidra
till ett 6kat fortroende hos savil interna som externa intressenter. ISS ledning menar
att arbetet med virdegrund, hallbarhet och socialt ansvarstagande kan generera eko-
nomisk I6nsamhet och att detta arbete kan hjélpa foretaget att beméta eller undvika
negativ publicitet. Det betyder inte nédvandigtvis att foretagsledarna gor en genuin
etisk analys av sin verksamhet eller att de med etiska argument motiverar vad som ér
ett ratt handlande i en viss situation. Det gar alltsa att tala om en otydlighet vad galler
hur strategiskt varumarkesarbete introduceras och sammankopplas med en vérde-
grundsretorik i foretaget, vilket nu dr viktigt att jamfora med de ideella och offentliga
verksamheterna dér talet om virdegrund, hallbarhet och socialt ansvarstagande funnits
lange och utmaningen snarare verkar handla om att anpassa vardegrundsretoriken till
en konkurrensutsatt situation.

69



70



5 Strategiskt varumarkesarbete
i offentlig verksamhet

Nir skolorna forstod att de var pa en marknad och ség att marknadsandelarna
férsvann borjade man ju fundera: Hur bygger vi relationer? Hur bygger vi va-
rumdrken? Och nir man forsoker ldra sig det, da handlar det faktiskt om affir,
kund, intékter. Det blir ett affirsméssigt sprak.

Thomas Persson, utbildningsdirektér 2003-2013.

Den svenska skolan kimpar med sitt rykte. Debatten &r ofta het och internationella
rapporter har tagit den till nya hojder.*® Rapporterna fangar inte allt men séger att
eleverna i grundskolan presterar saimre dn tidigare. I den internationella kunskapsun-
dersokningen PISA hade svenska 15-aringar ar 2012 den sdmsta resultatutvecklingen
av alla OECD-ldnder i matematik, lasforstaelse och naturvetenskap.”’” Manga hade anat
laget men resultatet skulle andé chockera. Politikerna, som nistan tavlat i en negativ
kritik, hade fatt &nnu en chans - kanske befogat men férenat med dramatiska medi-
ereportage och utmanande f6r den som hoppats na ut med det positiva. Samtidigt som
debatten rasade kom nya métningar. En av dem visar att bara en av 20 ldrare tycker att
deras yrke har hog status.””!

Med sina néra 16 000 anstdllda dr Utbildningsforvaltningen i Stockholms stad Sveriges
storsta kommunala forvaltning. Forvaltningen har ansvar f6r den kommunala skolverk-
samheten samt ett uppdrag att informera om och kvalitetssakra alla stadens skolor, oav-
sett regi. Jag har i denna studie intervjuat rektorer och ldrare pa fem kommunala skolor:
Bromma gymnasium, Eriksdalsskolan, Matteusskolan, Midsommarkransens gymnasium
och Ostra Reals gymnasium. Midsommarkransens gymnasium invigdes 2013, under
tiden for denna studie, i gamla Brannkyrka gymnasiums renoverade lokaler. Rektorerna,
ldrarna och majoriteten av de 550 eleverna kom dé fran nedlagda Frans Schartau gymna-
sium. Flera elever kom ocksa fran nedlagda Farsta gymnasium. Innan en férdjupning
i varumirkesarbetet pa Stockholms kommunala skolor ska jag nu forst ga tillbaka till
den politik som banade vég for ett varumiérkestdnkande — ocksa pa skolans omrade.

5.1 Skola pa en marknad

Den 4 oktober 1991 haller statsminister Carl Bildt sin forsta regeringsforklaring. En
ny regering har tilltrdtt och infor riksdag och viljare skulle visioner formuleras och

269 Det giller inte minst Pisa-rapporten, en OECD-studie som vart tredje &r mater femtonariga
elevers kunskaper i lasforstaelse, matematik och naturvetenskap. Pisa star for Programme for
International Student Assessment.

270 Skolverkets hemsida.

271 The Teaching and Learning International Survey 2013. Se Skolverket och Statistik & utvardering.
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riktningen for de ndrmaste aren stakas ut. Ungefér halvvégs in i talet kommer Bildt
till véalfirden. Han sager att det behovs en valfrihetsrevolution. “Att skilja pa offentlig
kontroll och finansiering & ena sidan och en fri produktion av enskilda, koopera-
tiva och offentliga producenter & den andra” skulle végleda fornyelsen av viélfirdens
verksamheter, menar Bildt. Vélfirden skulle fortfarande finansieras gemensamt, men
forbattras genom 6kad konkurrens och storre frihet for medborgarna att vélja aktorer
i skolan, vérden och omsorgen.

Med regeringsskiftet 1991 iscensitts politik som annu vécker glddje och ilska, men
som trots ett bitvis hart tonlage inte har omprovats. Géran Perssons socialdemokratiska
regering, 1996-2006, omfamnade, om 4n diskret, de reformer som hade genomforts.
Nér vi nu med ett lingre perspektiv kan diskutera resultaten av privatisering, konkur-
rens och modeller for kundval fors samtalen med ny hetta. Flera politiker siger 6ppet
att vilfirden inte utvecklats som de forestéllde sig i det tidiga 1990-talet — nér det géller
aktorers forutsattningar att konkurrera inom ramen f6r en marknad, men ocksa nér
det giller de férhallandevis utmarkta mojligheterna att driva verksamhet med vinst. I
detta kapitel skildras med utgangspunkt fran utvecklingen pa skolomradet i Stockholms
stad hur en skolmarknad véixer fram och hur det resoneras om en konkurrenssitua-
tion som manga tidigare inte trodde var mojlig. I kapitlet beskrivs politiska reformer,
marknadiseringen av vélfirden och vad friskolornas tillvaxt kan innebara for sittet att
profilera en skola och utvecklingen av ett strategiskt varumarkesarbete.

Foretagslogiker i offentlig verksamhet

Vilfardspolitiken i Sverige férdndrades av den “valfrihetsrevolution” som regeringen
Bildt féresprdkade och som var en del av en globalt inflytelserik politik under 1980-talet
och 1990-talet.”> Oppenheten infor liberaliseringar kan ses i ljuset av denna globala
trend och mot antagandet att Sverige bittre behover hushalla med vilfardens resur-
ser. Om styrningen av offentliga verksamheter anviands New Public Management for
att teckna forandringen.”” Med New Public Management kom marknadens logik
till offentlig forvaltning och naringslivets foretag blev inspiratérer for séttet att styra
verksamheter.”’* Manga ér asikterna om varfor detta har behovts och vad det har re-
sulterat i — och New Public Management rymmer flera snarare dn en specifik modell
for att utveckla offentlig verksamhet.?”” Intressant och viktig 4r ocksa kritiken mot
“mitbarhetssamhallet”’” I detta sammanhang kan dven ndmnas politiska initiativ och
utredningar for att minska den administrativa bérdan inom valfardens verksamheter
och stirka yrkesprofessionernas inflytande.””” Talet om kunder i vélfirden kan dven
kopplas till 6vergangen fran industrisamhille till serviceekonomi. Annu en méjlig
forklaring ar en dkad individualisering i samhéllet dér véirderingar och livsaskadningar

272 Svensson 2001, s 9; Sundstrom & Pierre 2009, s 8.

273 For New Public Management i civilsamhéllet, se Lundstrom & Wijkstrom 2012.

274 Agevall 2005; Almqvist 2006.

275 Agevall 2005.

276 Set ex Bornemark 2018 om det “omitbaras renéssans” och kritiken mot "pedanternas
herravilde”

277 Regeringskansliet, 23 oktober 2014.
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i hogre utstrackning avgors av den enskilda.””® I denna gradvisa utveckling antas indi-
videns vilja att sjilv paverka sina val och sitt vilbefinnande i vélfirden bli 4n starkare.

I dag ser vi hur privata foretag och stora koncerner genom uppkép och upphand-
lingar vixer pé vélfirdens marknader. Ett intressant exempel ar att 28 procent av
friskolornas niondeklassare ar 2001 studerade i en vinstsyftande friskola. Nar detta
jamfors ett decennium senare mérks en enorm 6kning. 74 procent av grundskolans
friskoleelever i Sverige och 90 procent av gymnasieeleverna i friskolan gick da hos en
vinstsyftande aktér.”” Henrik Jordahl och Richard Ohrvall visar att det r borgerliga
regeringar som drivit och fortsétter driva pa for en 6kad privatisering av valfirden. Men
i regeringsstillning har inte Socialdemokraterna verkat for en atergang till offentligt
monopol, diremot har de ibland bromsat utvecklingen och justerat reformer som
inforts, vilket den 6verenskommelse som traffades med Vénsterpartiet efter regerings-
skiftet 2014 och direktiven till Valfirdsutredningen var exempel pa.”® Dir betonades
en valfard utan vinstintresse, att valfirdens verksamheter — inklusive skolan — inte 4r en
marknad och att nyetablering av skolor med vinstsyfte ska avgoras av kommunerna.*®'

Utover en vilja att stirka enskilda individers inflytande har sinkta kostnader och
kritiken mot offentliga sektorns ineffektivitet varit viktiga argument for avregleringar i
vélfirden. Samtidigt ar effekterna av privatisering for valfardens effektivitet, kostnader
och kvalitet ett nu mycket omdebatterat &mne i forskarsamhéllet och politiken. Flera
politiska initiativ — delvis framdrivna av uppmarksammade missforhallanden - har tagits
for att utveckla nya kvalitetsmatt for valfirdens verksamheter.”** Dessa ska sammanforas i
register dér utforare kan jamf6ras med varandra. Nér atta forskare havdade att det behovs
mer kunskap om konkurrensens konsekvenser vackte det samtidigt rejil uppstandelse
— och kanske 6verraskande stark kritik.** Inte minst blev deras gemensamma slutsats
— att kunskapsldget om privatiseringarnas eftekter pa kvalitet och effektivitet inom flera
omraden dr begrdnsat — ifragasatt av valfrihetens anhdngare och opinionsbildare. De
menade att konkurrensen och méjligheten att vilja har ett virde som forskarna inte gav
nog uppmarksamhet. Forskarnas syfte var till synes mer att problematisera genomférda
privatiseringar @n att ta stallning till om de pa sikt andéd kan ge 6kade vinster i effektivitet
och kvalitet i vélfarden. Men de menar ocksa att reformerna tagit Sverige fran vilfirds-
stat till vilfiardssamhille.*® Det utesluter inte nodvandigtvis en fortsatt generds och
gemensam finansiering av valfirden via skatter, &ven om inslaget privata forsakringar
nu okar och det fors en debatt om graden av eget ansvar. Skillnaden, som Hartman
visar, ar produktionen - att det nu blir ett 6kat utrymme for — och storre férvantningar
pa — civilsamhillets och ndringslivets aktorer att erbjuda tjanster i vélfarden.

278 Pettersson 1988.

279 Jordahl & Ohrvall 2013, s 57-58.

280 Regeringskansliet, 6 oktober 2014; Fi 2015:01 Vilfardsutredningen.

281 P& kommunal niva vore det emellertid for enkelt att beskriva graden av privatisering i termer av
hoger eller vinster i politiken och mandatférdelningen mellan partierna. Politikernas kon, alder
och utbildning har nistan lika stor betydelse. Dahlberg med flera 2013, s 224.

282 Jfr kvalitetsutredningen.

283 Hartman (red) 2011.

284 Hartman 2011, s 9-10.
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Ett nytt landskap

Friskolereformen fran 1992 var det politiska initiativ av Bildtregeringen som gav elever
och deras vardnadshavare mojlighet att vilja skola i Sverige,® orsaken till att 13 procent
av eleverna i grundskolan och 26 procent i gymnasiet gar i en friskola ett par decennier
senare.?®® Skolan hade nagra ar fére 1992 kommunaliserats och med Goran Perssons
(da skolminister) reform blev det nu enklare att fa tillstdnd for att etablera en skola.
Friskolor gavs mojlighet att uppbara finansiering till att organisera skolverksamhet
genom att erhalla en skolpeng per elev och ldsar. Denna peng foljer eleven till den
skola hen viljer och kanske senare byter till. Det exakta beloppet, som ocksa styrs av
elevens alder, ser olika ut i kommunerna och nivaerna har justerats efter hand. Till
en borjan motsvarade skolpengen 85 procent av de genomsnittliga kostnaderna i den
kommunala skolan i den kommun dar friskolan ligger. Socialdemokraterna, som
inledningsvis var emot systemet med skolpeng, slopade inte detta system nér de kom
i regeringsstallning igen 1994. Daremot hojdes ersattningen till 100 procent av den
kommunala skolans kostnader. Ett annat krav for skolpeng blev att friskolorna inte
far ta ut en avgift for sina elever och att de méste vara 6ppna for alla elever.? Enligt
nationalekonomen och skolforskaren Jonas Vlachos framgar numera av skollagen att
fristdiende och kommunala skolor sa langt det d&r mojligt ska ges lika forutséttningar.
Men Vlachos visar ocksa skillnader, exempelvis att friskolor till skillnad mot kom-
munala skolor kan anta elever baserat pa kotid och att friskolorna sjalva bestimmer
antalet elever — vilket gor det avsevart enklare att faktiskt siga nej till elever som de av
néagon anledning inte vill anta.

Det fanns friskolor i Sverige redan fore 1992 - i huvudsak inom civilsamhéllet och
utan vinstutdelning.?®® Men friskolereformen foérandrade dnda landskapet i skolans
varld. In kom fler aktorer, en storre variation och nya tankesitt.”” Det innebar ocksé
intdget av stora privata friskolekoncerner som Academedia och John Bauer som dgdes
av riskkapitalbolag, och sedan tidigare ocksa Pysslingen. Ar 1992 gick en procent av
eleverna i en fristdende grundskola och knappt tvéd i en fristaende gymnasieskola. Tjugo
ar senare gick 13 procent av grundskolans elever och dubbelt sd manga - 26 procent
av eleverna pa gymnasiet - i en friskola.”* Samtidigt ar ocksa har skillnaderna stora
mellan kommuner och regioner. I Taby gar 44 procent av eleverna i grundskolan i en

285 De nya regler som infordes 1992 gillde forst grundskolan och framgar av Proposition 1991/92:95
- Om valfrihet och fristdende skolor. Aret drpa foljdes detta upp med nya regler for gymnasie-
skolan, framstillda i Proposition 1992/93:230 - Valfrihet i skolan. Reformen motiverades med
foljande argument: ritten och majligheten att vilja skola, ratten och méjligheten att vélja sina
barns utbildning, 6kat inflytande fran elever och foréldrar, friskolor kan bidra till fler utbild-
ningar och pedagogisk férnyelse, konkurrens inom skolan ger battre kvalitet i undervisningen,
konkurrens ger sammantaget effektivare anvindning av skolans resurser.

286 Jordahl & Ohrvall 2013, s 61.

287 Vlachos 2011, s 73; Jordahl & Ohrvall 2013, s 54.

288 Johansson 2011a visar att det fére 1992 fanns narmare 100 ideellt drivna skolor i grundskolan och
gymnasiet. Jordahl & Ohrvall 2013, s 55, visar att det i grundskolan fanns 61 friskolor som efter
friskolereformen blev berittigade till statsbidrag. Se ocksé Linderyd med flera 2012, s 27.

289 Johansson 2011b, s 50; Linderyd med flera 2012, s 27-30.

290 Jordahl & Ohrvall 2013, s 61.

74



friskola. 101 av Sveriges 289 kommuner - det vill sdga 6ver en tredjedel — har emel-
lertid inte nagra elever alls i en friskola — och i de flesta finns inte heller ett fristaende
gymnasium.*"

Alla viljer inte

Fore 1992 gick de allra flesta elever i Sverige pa den skola i sin kommun som de bodde
narmast och dér de placerades. Narhetsprincipen dominerade. Fér grundskolan finns
fortfarande en nérhetsprincip men kommunen ska i forsta hand utgé fran vardnads-
havarens 6nskemal. Att kunna péverka placeringen, att sjilv fa inflytande 6ver valet
av skola och utbildning och om mojligt ta sig dit betygen réicker och dit kanske flera
av kompisarna ocksa vill var en stark drivkraft for forandring - och ar sannolikt en
fortsatt mycket viktig forklaring till att sa manga gillar det fria skolvalet. I regeringen
Bildt fanns fran borjan ocksa en forvantan om lagre kostnader. Dartill ett hopp om
manga fler mindre skolor till gagn f6r mangfalden och den pedagogiska fornyelsen.

Skolvalet har gett elever 6kad frihet att vélja. Samtidigt spelar flera faktorer in och
det dr inte sakert att elevens forstahandsval kan tillgodoses. Till populdra skolor ar an-
sokningstrycket hart och f6r den som vill komma in beh6vs uppenbart hoga betyg och
troligen atskilligt pluggande. En annan svérighet kan vara tillgangen till information,
dels vilka skolor som det gar att vélja bland men ocksa vad de till innehallet faktiskt
erbjuder. Det finns ocksa en kritik att friskolor och kommunala skolor har samma ut-
bud, skillnaden ér i huvudsak hur de styrs och organiseras. Andra mycket diskuterade
fragor ar hur marknadens utformning paverkar kunskapsresultaten i skolan och vilka
effekter det har pé segregationen i samhéllet.

Sverige dr inte ensamt i sin marknadsanpassning av utbildningssystemet.*> Men
samtidigt som vi tillhor dem som natt lingst i en marknadisering papekar Skolverket
att det inte dr en marknad fullt ut. Skolorna agerar pa en kvasimarknad, dar kvasi
kan tolkas som att det inte dr en reell marknad &ven om den har marknadslika drag.
Skolverket forklarar detta med att skolmarknaden inte ér fri fran politisk inblandning.
Producenterna (skolorna) och konsumenterna (forédldrar och elever) kan inte styra eller
forandra de premisser som deras utbyte vilar pa. Skolmarknaden &r politiskt reglerad,
avseende den tjanst som skolorna erbjuder, vilken ekonomisk erséttning de far per elev
och villkoren f6r konkurrens. Den ér dven reglerad nar det géller mojlighet att konkur-
rera om utbildningsplatserna. Med det sagt valjer Skolverket dnda att anvinda begrep-
pet skolmarknad. Detta avser ett forhallande ddr offentliga och enskilda huvudman é&r
tillatna, elever har en langtgéende rtt att vélja mellan olika huvudméns utbud, elevers
val avgor fordelningen av ekonomiska resurser vilket ger upphov till en konkurrens-

291 Jordahl & Ohrvall 2013, s 53-61, visar sambandet mellan & ena sidan befolkningsstorlek och &
andra sidan utbud av skolor och andel elever som gar i fristdende skolor. I storre stider som
Stockholm, Goteborg och Malmo ér det vanligare att gé i en friskola, och i forortskommuner till
storre stider och i pendlingskommuner gér fler i ett fristaiende gymnasium &n i en fristaende
grundskola. Att fler ldser vid en friskola pd gymnasiet dn grundskolan - trots att fler kommuner
har en fristdende grundskola - forklaras av att elever pa gymnasiet i hogre grad studerar i andra
kommuner.

292 En bild av skolmarknaden. Skolverket 2012.
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situation mellan olika skolor. Skolverket anser att intentionerna med de valfrihets- och
skolreformer som genomférdes under 1990-talet i viss man har infriats men har ocksa
lyft problem med den 6kade marknadsorienteringen. Den sammantagna bilden av
resultaten i den svenska grundskolan under 2000-talet besvarar — Sverige utmérker sig
genom forsamrade kunskapsresultat.”® Det sigs ocksa att skolvalsreformen "med stor
sannolikhet bidragit till att skillnaderna mellan skolor har 6kat” och att "Skolverket ser
det fria skolvalet och skolmarknaden som ett genuint dilemma’”. Skolverket menar att
skolvalet forutstter ett agerande som riskerar att missgynna elever vars foéraldrar inte gor
ett aktivt val. Myndigheten har hanvisat till OECD som pekat pa betydelsen av insatser
for att balansera skolvalets méjligheter med dess negativa konsekvenser for likvardig-
heten.”* Det handlar dels om att underlétta for elever och foraldrar att géra informerade
val, dels om att verka for en mer blandad elevsammansattning. Skolverket anser att det
bor ses dver hur skolvalssystemet kan forenas med en forstarkt likvardighet sa att alla
skolor utvecklas till bra skolor. Intressant dr ocksa analysen att lirare pa grundskolan
undervisar ungefar lika mycket som ar 2000, men att kraven pa dokumentation, admi-
nistration, kontakt med foraldrar och insatser for elevers hilsa har tillkommit utan att
tidigare arbetsuppgifter minskat eller att nya stodfunktioner inréttats i storre omfattning.

Anna Ekstrom, Skolverkets generaldirektor 2011-2016, dérefter gymnasie- och kun-
skapslyftsminister respektive utbildningsminister, ser ett behov av skolor och klasser av
storre mangfald och, for att komma dit, att systemet med skolval behover forandras. Det
fria skolvalet bidrar till segregation och ojamlikhet i samhallet, anser Ekstrém. Hon vill
darfor diskutera mojligheten till kvoterade elevplatser, att kanske kombinera kéer med
lottning och andra dtgarder som skulle kunna fraimja en socioekonomiskt mer blandad
skola.®> Anna Fkstrom har aven varit ordforande i skolkommissionen,*® som under
2015-2017 analyserade OECD:s granskning av den svenska skolan i ljuset av fallande
resultat i OECD:s Pisa-mitningar — Improving Schools in Sweden: An OECD Perspecti-
ve.” Infor detta arbete argumenterade Ekstrom for forandringar av det fria skolvalet:**®

Det jag sager dr att vi behover hitta sétt att kombinera foréldrars och elevers val av
skola med en ¢kad likvardighet i skolan. I den diskussionen har jag nimnt flera
exempel pa hur man gjort i andra linder for att motverka negativa effekter av
skolval. I OECD:s rapport om den svenska skolan lyfts kontrollerat skolval fram
som en vég. Kontrollerat skolval har i olika former inf6rts pa andra hall i vérlden,
till exempel i vissa delar av USA och Nederldnderna. Det kan till exempel handla
om att elever med en viss socioekonomisk bakgrund som star i ko till en skola
prioriteras vid antagning for att skolan ska fa en mer blandad elevgrupp. Det kan
ocksa handla om incitament for skolor att ta in elever fran mindre gynnsamma
bakgrundsforhéllanden, till exempel genom att de ges en hogre skolpeng.

293 Skolverkets ligesbedomning 2013.

294 2016 sager Jonas Sandqvist, utbildningsrad vid Skolverket, att det 4r en risk att likvardigheten
minskar och att familjebakgrund far storre betydelse for skolresultaten. Sveriges Radio 20/1
2016. https://sverigesradio.se/sida/artikel.aspx?programid=83&artikel=6349126

295 Intervju i Agenda i Sveriges television, 6/9 2015.

296 Regeringskansliet, 9 april 2015.

297 Ibid, 4 maj 2015.

298 Anna Ekstrom, Dagens Sambhille, 10/9 2015.
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5.2 Stockholms stad: Eleverna blev kunder, skolorna varumirken

I Stockholms stad bor 962 154 personer.® Antal elever — folkbokférda i kommunen
— i forskoleklasser, grundskolor och grundsérskolor var under tiden for denna under-
sokning 93 180, varav 2 182 pendlade till en skola i annan kommun.*® Av eleverna i
grundskola och grundsirskola i Stockholms stad fanns 59 078 pa en kommunal skola
och 23 463 hos enskilda huvudman, det vill séga i en fristaende skola i privat eller
ideell regi.*" Antalet gymnasielever i Stockholm var 33 534, varav 15 731 i kommunal
regi och 17 803 i en fristdende gymnasieskola.”> Av 120 gymnasieskolor var 48 kom-
munala och 72 friskolor.

Av Stockholms stads cirka 40 000 medarbetare arbetar cirka 15 600 i Utbildnings-
forvaltningen, av dessa ungefdr 600 som chefer. Det huvudsakliga ansvaret som vilar pa
forvaltningen dr att erbjuda alla elever utbildning av god kvalitet och driva kommunala
grundskolor och gymnasieskolor, det vill siga ansvaret géller oavsett i vilken regi skolan
bedrivs, dven for privata och ideella skolor. Den framsta uppgiften, framhélls det, ar
att erbjuda utbildning av hog kvalitet for stadens elever och bildning och fostran.*®
Utbildningsnamnden ska arbeta for att utbildningsnivan hojs och att ndringslivets
behov av utbildad arbetskraft tillgodoses. Det betyder att skolan ocksa dr mycket viktig
for att Stockholm ska vara en attraktiv stad for boende och féretagande.

Aven det sirskilda tillhandahallaruppdraget framgér. Enligt skollagen har staden
ansvaret for att alla barn och ungdomar i kommunen har tillgang till en utbildning av
likvérdig och god kvalitet i enlighet med lagstiftning, laroplan och andra styrdokument.
Staden har dven ansvaret for att alla elever fullféljer sin obligatoriska skolgéng. I sko-
lorna ar rektor ansvarig for planering, uppf6ljning och utvérdering av verksamheten,
kompetensutveckling, skolutveckling och det l16pande kvalitetsarbetet.

Det ska bli littare for stockholmarna att jimfora kommunala och fristaende skolor
och den service som erbjuds. Pa gymnasiet understryks behovet av att minska antalet
avhopp och att organisera "vilskotta, konkurrenskraftiga och utvecklingsinriktade
skolor/varuméarken med god maluppfyllelse och budgethallning”

En annan viktig uppgift dr arbetet for att Stockholms elever i hogre utstrackning
ska fa sina forstahandsval tillgodosedda. Har marks ocksé skillnader mellan grund-
skola och gymnasium. Hakan Edman, vid tiden for min undersokning direktor for
Stockholms stads grundskolor, sdger att staden i huvudsak kan erbjuda elever att ga
i den skola de viljer i forsta, andra eller tredje hand. Valméjligheterna, understryker
han, dr dirmed “rétt stora™:

299 Av dem 486 104 kvinnor och 476 050 mdn. Avser ar 2018. Se http://statistik.stockholm.se/detal-
jerad-statistik.

300 Varav 1156 elever gar i kommunal regi och 1026 i en friskola. Ar 2015 pendlade dirtill 2 252
elever for att studera pé grundskola i en annan kommun. Av dessa elever gick 1138 i kommunal
regi och 1114 i en friskola. Skolverkets utbildningsstatistik 2015.

301 Ej raknat forskoleklass, se foljande tabell. Skolverkets utbildningsstatistik 2015.

302 Dirtill 339 elever i gymnasiesdrskola, se tabell. Avser aret 2014.

303 Utbildningsndamndens verksamhetsplan 2013.
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Ungefir 50 procent av stadens grundskoleelever gar i en annan skola dn dit dar de
hor. Av dessa 50 ér det drygt 20 procent som gar till friskolor, men det &r ungefir
30 procent som gar till en annan kommunal skola dn dit ddr de geografiskt hor.

Enligt gymnasiedirektor Jan Holmquist behovs det en 6kad kapacitet i de kommunala
gymnasieskolorna — och da framfor allt i skolor som Kungsholmen, Norra Real, Sodra
Latin och Ostra Real dir det har varit svért att ta sig in. Holmquist vill styra utbudet
hardare, stirka forvaltningen som koncern och se 6ver de stora resurser som slukas av
administration och lokaler och dven arbeta mer strategiskt med de utbildningar som
erbjuds. Holmquist beskriver utbildningar som startats lite vilda-véstern-betonat”
och séger att de (da) 28 gymnasieskolorna och 52 rektorerna inte kan “kora sina egna
race”. Om det kommer att paverka enskilda skolors mojlighet att profilera sig och
marknadsfora nischade utbildningar aterstar dock att se.

Det fria skolvalet

Marknaden som skolorna i Sverige agerar pa vicker saledes debatt.*** Under tiden
for undersokningen profilerar sig flera av de politiska partierna genom att beskriva
skolans problem, dels vad giller kunskapsresultat och lararyrkets attraktivitet men
ocksa i fragor om vinstuttag, langsiktigt 4gande och kunskapsklyftor. Fran Utbild-
ningsforvaltningen ges inte indikationer pa att elevernas mojligheter att vilja skulle
upphora. Diremot tror flera att justeringar av nuvarande regelverk kommer att ske.*
Gymnasiedirektor Jan Holmquist r for de reformer som genomférts men ger sam-
tidigt denna bild:

Jag tror inte att nagon i sin vildaste fantasi kunde tro att friskolemarknaden pa
10-12 ar skulle vara s kraftfull som den 4r och varit. Alltsa det finns ju inget land

304 En for skolorna relevant utredning har gillt en 6versyn av vélfardens dgare. I utredningen, som
lamnades till alliansregeringen 2014, diskuterades vilka méjliga krav utéver nuvarande som ska
stallas pa de som édger och driver verksamheter i skolan, virden och omsorgen. Redan innan
utredningen var klar slog Moderaterna och Folkpartiet fast att vélfirden inte ska ha aktorer som
inte ar redo att d4ga verksamheten i minst tio ar, vilket Socialdemokraterna tidigare argumenterat
for. Socialdemokraterna la ocksé forslag om 6kat kommunalt inflytande 6ver etableringar dér
enskilda skolor ska samrada med kommunala foretradare innan tillstand ges - och att kommu-
nerna kompenseras ekonomiskt i de fall de ticker upp for andras dgares konkurser. Okade krav
om langsiktigt dgande skulle enligt dessa partier vara ett sitt att fi bort sa kallade riskkapitalbo-
lag frén vélfirden (vad ett sidant bolag dr definieras inte).

305 Aret 2013 sl6t alliansregeringen, Socialdemokraterna och Miljopartiet en dverenskommelse
med vissa justeringar gillande regelverket kring friskolorna. Ett utdrag ur sammanfattningen
ar intressant for att visa det starka stodet i riksdagen for det fria skolvalet, trots den kritik som
ocksa getts rost dt i detta kapitel. "Friskolorna har kommit for att stanna. Kommittén anser att
mojligheten att vilja skola dr av stort virde, bade for den enskilde eleven och for att stimulera
utvecklingen inom skolvisendet. Darfor vill kommittén sla vakt om det fria skolvalet. Kommit-
tén vill se en fungerande méangfald av aktorer i skolan. Sverige har en modell pa skolomradet
som innebdr att fristdende skolor kan ga med vinst. Det 4r kommitténs uppfattning att den
mojligheten ska finnas kvar men att det nu, med tjugo ars erfarenhet av friskolereformen, finns
anledning att gora fordndringar i regelverket sé att det blir tydligt att mojligheten till vinst all-
tid ar forenad med krav pa god kvalitet” SOU 2013:56: Friskolorna i samhidllet. Betinkande av
friskolekommittén. Regeringskansliet, Stockholm.
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som gatt sa langt — fran att ha varit en socialistisk stat vad giller samhillstjanster
har vi blivit en av vdrldens mest marknadsorienterade stater. Det diskuteras om
vinster ska tilldtas, riskkapitalbolag fa d4ga och problemet med kortsiktiga aktorer.
Men 4nd3, i grunden, kommer inte det hér systemet att forandras.

Pa Utbildningsforvaltningen lyfts savil positiva effekter som dilemman med skolva-
let fram. Ett tema dr den kommunala skolans méjlighet att optimera sin verksamhet
for konkurrens. Ett annat tema ar vad skolvalet betyder for likvirdighet i skolan och
segregationen i samhallet. Jan Holmquist igen:

Jag anser att vi betalar flera pris, om jag ska vara riktigt arlig. Alltsa det &r Chile
och Sverige som har de har systemen. England och USA har det inte. Sa langt
drivet alltsd. Den storsta nackdelen 4r den segregation som foljt. P4 skolor som ar
lite svaga eller i nagot slags mellanskikt utvecklas ju negativa kulturer som kanske
inte funnits annars. De bésta blir kanske inte s& mycket béttre men de som redan
hade det tufft blir betydligt samre.

I tio &r, fran 2003 till 2013, hade Thomas Persson den hogsta posten i Stockholms stads
utbildningsforvaltning. Som utbildningsdirektor hade han nara foljt skolmarknadens
expansion, en marknad han tror kommer att 6ka ytterligare givet stadens starka be-
folkningstillvaxt:

For ett foretag och ytterst d& for nagon form av riskvilligt kapital har det hittills
varit véldigt attraktivt att ga in pa skolmarknaden, mojligheterna att fa avkast-
ning har varit goda. Friskolorna ar bra i ett expansionsskede p4 att fanga upp de
behov som finns pa marknaden. En institution dr simre pa det.

Thomas Persson tror att foretag kommer att vara fortsatt intresserade att ge sig in pa
marknaden, dven om vissa forandringar i regelverket gor det mindre fordelaktigt, och
inte minst da utifran prognosen att grundskolan star infor en stor 6kning av elever pa
ganska kort tid.

Den vixande staden

”Tva bussar om dagen” upprepas nir Stadsledningskontoret och Utbildningsforvalt-
ningen och stadens larare och rektorer beréttar om sitt snabbt vixande Stockholm.
Sedan 2009 har befolkningen 6kat med ungefir 50 personer varje dag. Ar 2020 vintas
en miljon manniskor bo i staden. Dessutom lever stockholmarna allt langre.

Att staden &r en av de fem snabbaste vixande regionerna i Europa tycks inspirera
forvaltningschefer och rektorer. Aldrig tidigare har sa manga barn bott har. Dessa vill
Stockholms stad mota med en skola i varldsklass. Med detta kommer hoga krav pa
Utbildningsforvaltningens och de enskilda skolornas organisation. En av utmaning-
arna ér tillgangen till lokaler for skolklasserna. Samtidigt som det ska planeras for ett
mycket stérre Stockholm sa kan elevkullar tillfalligt minska. Som for sa manga andra
stockholmare tar fastighetsfragorna mer tid och energi dn 6nskat. Att manga valjer
innerstaden kan ocksa komma att paverka rorligheten pa marknaden, da den kom-
munala grundskolan har skyldighet att erbjuda plats i ndromréadet. For en skola som
Matteus pa Norrmalm, som lange lockat elever fran omréden som Kista och Rinkeby;,
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kan mangfalden komma att minska avsevirt. Detta da ett vixande Norrmalm gor att
platserna kanske inte kommer att ricka till fler &n de som bor i stadsdelen.

Mona Tolf, grundskolechef f6r Norrmalm och Kista och Rinkeby, tror att segrega-
tionen Okar i staden. Adelinde Schmidhuber, grundskolechef pa S6dermalm, ser det
som en ofrankomlig konsekvens och baksidan av det fria skolvalet. Men det behover
inte betyda att de som inte viljer far simre utbildning:

De resursstarka familjerna viljer forstas. De mindre resursstarka inte lika mycket.
Men det séger inte att de som inte véljer ska fa en sdmre skolgédng. Det siger att
vi maste bli bittre.

Schmidhuber efterlyser inte mer resurser, hon efterlyser ett annat sitt att arbeta. Om
inte elever och foraldrar gor val som framjar mangfald, da faller det pa Utbildnings-
forvaltningen och stadens skolor. Tolf ser anda granser for vad skolan kan gora for att
motverka segregation och astadkomma klasser med en mangfald av elever:

Vi i skolan kan paverka till en viss del. Men inte fullt ut. Det 4r pa andra nivaer
det maste bestimmas. Vad vill vi ha f6r samhalle?

Varumarkesintresset i skolorna forklaras i min kontextbeskrivning delvis med de
politiska reformer som dppnat for konkurrens och marknadstdnkande. P4 en mark-
nad, om én sa kallad kvasimarknad, viljer elever och fordldrar mer 4n tidigare. Vad
vi dn sa lange kunnat se i min egen undersokning ar féljande motiv for ett strategiskt
varumérkesarbete:

« Diskussioner om varumérke ger en battre forstaelse - internt och externt — om vad
som kdnnetecknar en kommunal skola i Stockholm.

o Det ir en 6verlevnadsfraga. Den skola som inte lockar elever kommer att stingas.
Ett varumarkestdnkande behovs for att den kommunala skolan ska profileras.

« Varumirkesdiskussioner bidrar till en professionalisering av kommunikations-
arbetet, vad som utmarker en skola i forhallande till andra och ett bittre bemotande
av skolans intressenter. Det kan forandra kulturer och sitt att leda en verksamhet.

5.3 Staden som varumairke

Tidigare utbildningsdirektdren Thomas Persson talar om en varumairkesvana som
vuxit fram.** Han sager dven att det, ndr de kommunala skolorna anpassat sig till en
marknadssituation, pratas lite mindre om kunder 4n tidigare. Men d@ven kommunala
skolor maste forstd vad det innebdr att bli vald eller inte vald. Persson ger i detta
avseende friskolorna ber6ém, forklarar att de pa ménga sdtt varit battre pa att skapa

306 Nir Persson intervjuades var han knuten till Utbildningsférvaltningen som strateg. Ar 2014 blev
han generaldirektor pa myndigheten for yrkeshogskolan.
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relationer med eleverna och deras anhériga. Men genom att de kommunala skolorna
blir proffsigare i sin kommunikation 6kar deras popularitet. Thomas Persson hanvisar
samtidigt till unders6kningar som visar att elever pa friskolor ar nojdare, och sager att
detta dven kan sdgas om dldreomsorg och forskola. En forklaring han inte kommer
ifran dr att fristdende skolor ar béttre pa att “bygga relationer” och att de tdnker mer
“affdrsmassigt”. Friskolor vardar sina nuvarande och blivande "kunder” pé ett annat sétt
dn kommunala skolor gor, menar Persson och lagger till att det mer ar hans bedém-
ning an att han har stod for det.

“Eleven i centrum” var viktigt tidigare ocksd. Men efter skolreformen blev det an-
geldget fran en annan utgdngspunkt, forstarkt av att med eleven f6ljer “en péase pengar”
och att skolorna far betalt efter prestation. Till en borjan vickte affarsspraket irritation,
inte minst var lararna obekvdma med att prata om elever och vardnadshavare som
kunder. Men rektorernas och Utbildningsforvaltningens interna opinionsbildning gav
resultat. De missndjda blev farre, efter hand skulle kundretoriken internaliseras dven
om den mer anvinds internt dn i extern kommunikation. Mona Tolf, grundskolechef
for Norrmalm, Kista och Rinkeby, ger denna bild:

Nu f6ljer ju en elevpeng med. Pé sa vis maste den kommunala skolan ocksé re-
krytera elever. Annars finns den ju inte. Kommer inga barn kommer inga pengar
- och da finns det ingen skola.

Anders Miiller, stabschef pa Utbildningsforvaltningen for gymnasiet, upplever att
manga ldrare ogillat kundprat och att tanka att de foretrader en skola pa en marknad.
Marknaden finns ju samtidigt ddr och dr nagot vi behover férhalla oss till, sager Miiller,
dven om "vi har andra ideal i bakgrunden” och dven han sjilv kan finna marknadsfo-
ringsivern besvérande:

Jag star ju pa gymnasiemdssan varje ar nagra pass, och ddr hor man elever saga:
“det dr ingen idé att ga hér for alla sdger ju att de dr bést” Jag ar tillrackligt gam-
mal for att tycka att det dér kédnns lite jobbigt ibland.

Ungefdr 25 000 niondeklassare med forédldrar besoker arligen gymnasieméssan.*”
Forsta aret holls massan pa Kulturhuset i Stockholm.**® Gensvaret blev oerhort positivt
och redan andra aret holls evenemanget pé Stockholmsmassan i Alvsjé. Enligt Gunilla
Soderstrom, en av initiativtagarna, var det ett av de forsta forsoken att marknadsfora
den kommunala skolan som helhet. Den som nu ger sig ut till Alvsjo kan marka en
viss kaxighet i budskapen. "Gréset ar gronare” och “borta bra men hemma bast” vill
Stockholms stad i anspelning pa friskolorna skicka med elever och foréldrar. Varje ar
ringer journalister och fragar hur staden motiverar den summa som laggs pa massan,
ungefdr en miljon kronor. Svaret blir att det dr vart det, det ger kontakter med elever och
foraldrar som &r viktiga for skolan. Och apropa kritiken av det kommunala, pdminns
det, finansieras ocksa friskolorna via skatter.

307 Gymnasieméssans hemsida.

308 Gymnasiemdssan arrangeras av Stockholmsmissan i samarbete med Kommunforbundet. Initia-
tivet togs av davarande gymnasiedirektoren Per Engback och Gunilla Séderstrom, som haft flera
chefstjanster inom Utbildningsforvaltningen.
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Fran enheter till varumirken
Ar 2011 genomfordes en omorganisation. Det medforde nytt ansvar och nya mandat
for Stockholms stads rektorer. Nu var det inte bara en rektor utan flera pé en skola. Ett
motiv var att det skulle litta den administrativa bordan och starka det pedagogiska le-
darskapet pé skolorna. De flesta skolor kom att ha tva till tre rektorer, ett delat ledarskap
dar varje rektor dr ansvarig for ett visst omrade, till exempel ekonomi och samhalle.**”
Utbildningsforvaltningen hade kallat skolorna for enheter. Men nu - da det blev
flera enheter pa varje skola — togs beslut om att kalla skolorna for varumdrken. I en
mening forefaller skilet praktiskt, forvaltningen ville undvika en kommunikativ
otydlighet. Det framhélls att begreppet varumarke blev vanligare runt &r 2010. Det
har anvints tidigare, men dn vanligare tycks ha varit att prata om marknadsféring.
Stabschefen Anders Miiller sdger att Utbildningsforvaltningen haft svért att be-
namna de olika rektorernas enheter. Det forklaras med att man mot Skolverket och
mot skollagen ar rektor for en enhet, och att det till exempel pa Bromma gymnasium
finns tre enheter. Och da, sager Miiller, ir Bromma gymnasium varumarket for de tre
enheterna. Utbildningsforvaltningen har alltsa talat om skolorna som varumérken:

Skilet dr att skola kan missuppfattas. Ar det gymnasieskolan som skolform, ar
det enheten eller dr det skolan?

Detta vickte reaktioner. Ar det inte skolor vi ska prata om, ér det inte utbildning det
handlar om? undrades det. Skeptiker uppfattade varumarkesretoriken paklistrad, att
kunskapen om varumarken var bristféllig. Andra bjod in forelasare i amnet och borjade
planera for varumarkesgrupper.

Ingen skillnad mellan grundskola och gymnasium?
Det finns anledning att skilja mellan ett uttalat och outtalat varumarkesarbete och
bendgenheten att prata varumarke har varit mer framtradande pa gymnasiet én i
grundskolan. Aterkommande forklaringar 4r en hardare konkurrens mellan gymna-
sierna och att elever viéljer mer ju dldre de blir. Om fler friskolor i grundskolan, vilket
antas av den tidigare utbildningsdirektoren, dndrar pa detta dterstar att se.

Helena Barrett, kommunikat6r i Utbildningsforvaltningen, tror att gymnasieskolan
i storre utstrackning upplever sig vara utsatt for konkurrens fran externa aktérer och
aven sinsemellan. Men nér det géller varumarkesbyggande i den mening att det handlar
om att arbeta med skolans identitet tror inte Barrett att det dr nagon skillnad. Det dr
lika viktigt for grundskolan som for gymnasieskolan, sager hon och far medhéll av
Adelinde Schmidhuber, grundskolechef pa Sodermalm, dér Eriksdalsskolan ingar. I en
stadsdel som S6dermalm ser inte Schmidhuber att det behover “raggas kunder”. Men
det betyder inte att strategier fér varumérken inte behovs. Enligt grundskolechefen
kan ett varumarkesarbete ge nya perspektiv i diskussioner om verksamhetens kvalitet.
Vad siger elever och fordldrar? Vad kan en sexaring redan nu forvanta sig och nar hen
lamnar skolan om tio dr? Det sittet att tinka, det séttet att granska och ompréva sin

309 Vid arsskiftet 2020/2021 ska Stockholms stad aterga till en rektor vid varje gymnasieskola. Se
Verksamhetsplan 2020 for Utbildningsndmnden, s 18. Tjansteutldtande Dnr: 1.2.1-9811/2019.
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verksamhet och om resurser anvands pé basta sitt dr for Schmidhuber ett varumarkes-
tankande. Och allra viktigast blir elevernas beréttelse. Den enskilda skolan kan "smasha
upp hur manga affischer eller Youtube-filmer som helst”. Men inget betyder mer fér
varumirket dn vad eleverna upplever och delar, anser Schmidhuber.

Vad utmirker kommunala skolor?

Tidigare har nagra av Utbildningsforvaltningens uppdrag berérts i korthet. Att det &r
en politiskt styrd organisation paverkar hur varumarkesarbetet utfors, och flera med-
arbetare talar om den svarighet som kan komma med att pa samma gang vara den
som tillhandahaller marknaden och samtidigt en utforare som driver grundskola och
gymnasieskola i konkurrens med friskolor. Kommunikatoren Helena Barrett siger att
det 4r lite utmanande att en och samma forvaltning har de uppdragen. Aven kollegan
pa kommunikationsavdelningen, Ann Turlock, anser det:

Det krockar ju ibland. For nér ska vi informera och nér ska vi marknadsfora? I
vissa sammanhang far man inte lyfta fram de kommunala skolorna for mycket
- for da kanske man utesluter friskolorna.

Gymnasiedirektdren Jan Holmquist ser en begransning i att Utbildningsforvaltningen
inte ger nagra signaler om de kommunala skolornas férvantade marknadsandelar. Han
sager att politikerna forvéantar sig att fler elever far sina forstahandsval tillgodosedda.
Holmquist vill ocksé att det i verksamhetsplaner ska framgé att den kommunala skolan
vill 6ka sina marknadsandelar. Varfor det skulle vara kontroversiellt, vilket han fatt
signaler om, forstar han inte:

Det ar ju grunden i en marknadsekonomi, att den duktigaste ska vinna.

Utbildningsforvaltningen har ocksa att forhalla sig till Stadsledningskontorets direktiv,
det vill sdga till Stockholms stad i sin helhet. Camilla Sandberg (da Lidman), kom-
munikator och kompetensforsorjningsstrateg, sager att skolorna haft en stor frihet
genom aren men att staden blivit mer styrande vad galler varumérkesprofilering. Hon
efterlyser en sammanhéllande strategi, till exempel kunde grundskoleavdelningens och
gymnasieavdelningens varumarkesarbete battre samordnas.

Mer ordning och reda

Flera kommunala skolor dr sedan linge kdnda. Till dessa hor innerstadsskolorna
Kungsholmens gymnasium, Norra Real, Sédra Latin och Ostra Real. Utbildningsfor-
valtningen manar om att dessa skolor dven framat upplevs som starka varumarken,
men vill gora mer av det gemensamma - skapa en beréttelse om de kommunala sko-
lorna i Stockholms stad. Vad som gor detta utmanande dn mer komplicerat dr samtidigt
att Stockholms stad ocksa har ett ansvar for friskolorna.

Vad utmirker da den kommunala skolan? Flera lyfter fram férdelarna med att “vara
lite traditionella”. Eleverna gér hela dagar, det ar ordning och reda, sammanhangande
lararledd undervisning, mat och idrott i skolan, vackra miljoer i anrika byggnader och
resurser for att ta hand om elever med sérskilda behov. Detta anses ge en trygghet som
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efterfragas, bade av elever och foraldrar. Detta och mycket mer skulle kunna framhallas
i den kommunala berittelsen.

Samtidigt dr det inte sékert att intresset eller kunskapen finns, sdger Eva Hiill,
handlaggare for strategisk kompetensforsorjning. Hon papekar att larare vanligen inte
har ett marknadsforingsperspektiv:

»__»

Fragar du ett lararlag hur marknadsfor ni er? Da sdger de bara “va”.

Andra styrkor ér att eleverna erbjuds en utbildning som &r bra och palitlig. “Soker
du till en friskola vet du ju inte om du kan ga till skolan nésta host’, sager gymnasie-
direktoren Jan Holmquist. Samtidigt kan den kommunala skolans bredd vara svar
att marknadsfora, att visa pd gemensamma “kédrnvirden”. Andra, som Marie-Louise
Hammer Aberg, gymnasiedirektor 2008 till 2013, ser inte att de kommunala skolorna
nodvandigtvis tillfor nagot visentligt annorlunda én friskolorna. Eleverna soker sig
till en “skola/varumarke” de tycker 4r bra — oavsett i vilken regi skolan drivs, siger
hon. Och friskolorna blir ju Stockholms stads skolor ocksa, forklarar den tidigare
gymnasiedirektoren.

Andra pa Utbildningsfoérvaltningen pratar om hur friskolorna garna anvander
stadens symbol, S:t Erik, den logotyp som marknadsfér Stockholms stad. Agneta
Styrwoldt-Altheim, kommunikationschef pa Utbildningsforvaltningen, antyder att
logotypen S:t Erik ndstan dr populérare hos friskolorna. De anvander girna Stockholms
stads logotyp for att forstarka sitt eget, medan flera kommunala varit mindre villiga.
Och om en friskola fatt Stockholms stads kvalitetsutméarkelser har de under ett ars tid
rétt att anvanda S:t Eriks-loggan. Styrwoldt-Alfheim séger att hon ofta far ringa upp
friskolor och séga att de anvint loggan for lange i sina annonser, att de inte lingre kan
marknadsfora sig som en del av Stockholms stad. Samtidigt &r hon glad for att de velat
anvinda den, en respons hon inte alltid sager sig fa frain de kommunala skolorna.

Fran Stadshuset signaleras emellertid négot annat. Aven om de kommunala sko-
lorna konkurrerar med varandra — och d@ven om elever inte alltid &r medvetna om en
skolas huvudman - beskrivs kommunala skolor som ser allt storre fordelar med att
kommunicera tillhrigheten till Stockholms stad. Att ocksa jobba tillsammans i stéllet
for att bryta sig fri och (bara) bygga sitt eget varumarke pa marknaden. Att markera
“vi dr faktiskt Stockholms stad, och de (friskolorna) ar nagot annat”. En férklaring som
ges 4r att opinionen har svingt. Aven om ocksé kommunala skolor sténgs ned sa har
debatten om koncerner i konkurs paverkat. Numera upplever sig de kommunala inte
underlidgsna de populira friskolorna, vilket framhalls varit fallet tidigare.

Foréldrarnas (enorma) forviantningar

Det har en baksida nir foraldrar tror att av hundratals elever dr det just deras
barn som vi ska anpassa oss efter. Nar deras barn inte far de hogsta betygen och
de blir jdttearga och sdger: “nu far ni fixa det har”.

Liz Berg, en av fem gymnasiechefer i staden.

I politiska debatter 4r skolan uppmarksammad, och nér Sverige gick till val 2014 och
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2018 allra viktigast respektive nast viktigast for véljarna.*"® Skolan omges av enorma
forvantningar — och detta fran en mycket brokig skara intressenter: elever och forald-
rar men ocksa politiker som sitter ramarna och foretagare som senare ska anstilla de
som utbildas.

Bland de allra viktigaste intressenterna finns elevernas foraldrar. Larare, rektorer
och forvaltningschefer vittnar om manga och langa samtal med dem. Overlag anses
det positivt. Men, som citatet ovan signalerar, inte alltid. Forvantningarna har framfor
allt varit enorma pa "medelklasskolorna” Det forklaras med att "alla ska vara nojda
hela tiden annars gar de vidare till annat” och stressade fordldrar som “curlar” sina
barn och tror att “skolan kan 16sa det mesta”. Ibland gér det for langt, till exempel nir
sociala medier anvinds for att hdnga ut elever som foraldrar anser star i vigen for sitt
barns utveckling:

En del foréldrar ar riktigt uppriktiga: ”jag dr absolut inte rasist men”...och s
kommer foljdfragorna. Vissa skolor gar de bara forbi pa en gymnasiemassa. Det
spelar ingen roll att den har ett superkoncept liksom.

Johanna Killander och Krister Thun, rektorer fér Midsommarkransens gymnasium,
anser att foraldrarna har en mycket viktig roll i valet av skola, ocksé pa gymnasiet.
Vad eleverna vill ér inte alltid fordldrarnas vilja. De beskriver foraldrar som staller
detaljerade fragor om meritkurser och vad som krévs for att eleven ska kunna antas
pa hogskolan, men som ocksa dr snabba med att gallra bort skolor i *fel omrade”

Jan Aili, rektor pa Matteusskolan pa Norrmalm, ser att férdldrarnas engagemang
for skolan okar. Att gora foraldrar och elever trygga och bygga goda relationer ser
han som kanske det viktigaste for ett fortroende for skolans verksamhet. Han siger
att Matteusskolan enligt Stockholms stads brukarundersokningar har mycket att géra
ndr det galler relationerna till sina intressenter, men att interna undersokningar och
andra externa granskare ger en annan bild. Det dr en diskrepans han vill 6verbrygga.

Birgitta Elm, chefsstrateg pa Utbildningsférvaltningen, talar om en forvaltning som
forandrat sitt sétt att beméta medborgarna. Hon far medhall av stabschefen Anders
Miiller som séger att ett arbete med bemotande ocksa ar ett arbete med varumarket.
Att till exempel vara lite "snorkig i telefon” ar oacceptabelt. Tidigare menar Elm att det
varit svart att komma i kontakt med en offentlig myndighet. Folk fick kanske néja sig
med att bli slagen i huvudet med ett "nej” utan motivering eller med hénvisning till en
paragraf. Lange fanns det inte, forklarar Elm, ett pedagogiskt intresse att beskriva hur
Utbildningsforvaltningen har resonerat, vad som foranlett ett visst beslut.

Ju éldre eleverna blir, desto mer vinder sig skolorna och férvaltningen till dem i
sin kommunikation. Flera av rektorerna talar om eleverna som de viktigaste intres-
senterna - och de viktigaste marknadsforarna. "Aven om det liter som en klyscha ér
det ju verkligen sa, sager Midsommarkransens rektor Krister Thun, och lagger aven till
medarbetarna. Det géller att skapa ett sug, att stindigt prata om vad som krévs for att
kunna bli den skola dér ldrare, rektor och andra medarbetare haller utkik efter tjanster.
Mer kan samtidigt goras for att involvera forildrar och vardnadshavare. Ménga skolor

310 https://www.svt.se/special/valu2018-valjarnas-viktigaste-fragor/
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har foraldrardd, men flera efterlyser kunskap om vad elever och foréldrar lingtar efter
och vill se mer av. Sociala medier ger vissa méjligheter. En annan idé ar nagon form
av alumni-klubb som samlar tidigare elever och anstillda. Aterkommande ar behovet
av okad kunskap om strategiskt varumarkesarbete. For skolans medarbetare kan det
upplevas ytligt, att det mer handlar om firgen pa en gemensam skolwebb &n fragor om
hur elever beméts och en skolas fortroende. Kanslor av nagot patvingat eller paklistrat
uppstar nar varumarkesutveckling inte blir till mycket mer &n fragor om logotyper och
grafisk profil, och i manga intervjuer uttrycks behovet av ett annat forhallningssatt. Att
varumérkesarbetet ocksa ska kretsa kring vad som fungerar och inte fungerar, vad som
gor att en skola attraherar men ocksa féar elever att hoppa av. Pa en marknad uppstér
ju en rorlighet dér skilen kan vara flera till att elever gar vidare till andra skolor. Men
skolans foretradare uttrycker ocksa de stora utmaningar som ar férknippade med
avhopp, och att det behovs en 6kad forstaelse om vad som driver fram detta.

Pa vilka arenor moéter skolan eleven som ska soka till gymnasiet? Hur kan gymna-
siechefer stdrkas i sin kunskap om vad elever i 14-15 ars alder tinker och vad de lingtar
efter? Kommunikationschefen Agnetha Styrwoldt-Alfheim ér sjalvkritisk till hur for-
valtningen och skolorna arbetar med varumarkesarbete. Det laggs varken tillrackligt
med tid eller pengar. Kommunikationsenheten ska arbeta strategiskt. Vad ska goras,
inte hur — det ska ske ute pa verksamhetsavdelningarna eller skolorna. Men eftersom
de inte ar bekvima med sjdlva vad:et menar Styrwoldt-Alfheim att férvaltningen och
skolorna behover mer tid till att prata om det. Hon sdger ocksa att hon gérna ser fler
kommunikatdrer inom forvaltningen. Ju mer forvaltningen pratar om kommunikation,
desto mer sager skolorna: “kan ni komma ut till oss, kan ni hjalpa 0ss?” Det handlar
da inte sa mycket om att Utbildningsforvaltningens kommunikatorer och strateger ska
gora jobbet, utan ta sig tid att prata. Om att utbilda ledningsgrupper pa skolorna sa att
de "inte springer pa alla bollar”. Agnetha Styrwoldt-Alfheim tror inte att hon i en roll
som kommunikationschef eller strateg ska sta infor 565 chefer och beritta vad som
behover goras. Hon tror pa ett “tillsammansarbete” utifrdn varje skolas férutsattningar
och utmaningar. Det dr da saker och ting kommer att handa.

5.4 Varumirkesbyggande pa en virdegrund

Det var ar 2007 och stadens politiker samlades for beslut. En ny vision skulle formuleras
och pa bordet fanns ett underlag om Stockholm ar 2030. Vad ska staden vara? Vad
vill den forknippas med? Efter interna manglingar och samtal med viktiga partners
godkéndes en ny vision i politisk enighet. Vision 2030 - ett Stockholm i virldsklass
blev det offensiva och ambitiosa budskap som ska ge stadens invénare, anstéllda och
fortroendevalda energin att férdndra Stockholm och gora den till varldsstad.
Behovdes en ny vision? Sedan nagra ar hade ju Stockholm marknadsforts som The
Capital of Scandinavia, ett budskap som vackt uppmérksamhet och ocksa provocerat
huvudstaderna i Sveriges nirhet. Men The Capital of Scandinavia ar i huvudsak for
extern marknadsforing — i kommunikationen med investerare och besokare fran
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andra linder. Har dr Stockholm Business Region, dotterbolaget och resultatet av ett
samarbete mellan ndra 50 kommuner, fran Stockholm till Karlstad, en viktig aktor. Ett
Stockholm i virldsklass ar daremot stadens eget budskap. Ylva Linde, kommunikations-
strateg i Stockholms stad, tycker att The Capital of Scandinavia krockar med en del
av Stockholms stads egen kommunikation. Méanga éldre tycker till exempel att det dr
“helt befingt” att det pa en broschyr om édldreomsorg stir Stockholm - The Capital of
Scandinavia. Miétningar, sdger Linde, visar att det uppfattas provocerande och att det
bidrar till att staden tappar i trovardighet.

Inte heller att tala om staden — och ocksé dess skolor - i termer av varldsklass har
varit odelat positivt. Om budskapen The Capital of Scandinavia och ett Stockholm i
virldsklass anvinds pa basta sitt 4r en fraga som diskuteras. Men redan nu kommuni-
ceras visionen mer sparsamt an tidigare. Ylva Linde séger att en vision kan vara viktig
for att fa medarbetare att jobba mot en gemensam riktning men att det inte ar givet att
det fungerar externt. Detta tycks ocksé forklara varfor stadens kommunikatérer vill
vara sparsamma med vérdsklasstemat:

Verksamheterna ute i stan tyckte att det var kul i borjan att skriva varldsklass
overallt. Men det har pa samma sitt lett till att vi har provocerat stockholmarna en
del. I kombination blir ett Stockholm i virldsklass och The Capital of Scandinavia
lite magstarkt.

Efter ett initialt motstand har vérldsklasstemat dnda satt sig pa Utbildningsforvaltning-
en och ute pé skolorna. Inte minst ldrarna var till en borjan skeptiska. Virdsklasstemat
gav liknande reaktioner som att prata om elever och foraldrar som kunder. Stabschefen
Anders Miiller berdttar om skolmedarbetare som var tveksamma, som tyckte “vada
varldsklass, vara elever héller inte varldsklass”. Miiller forklarar att det f6r Utbildnings-
forvaltningen varit viktigt att betona ambitionen att vara en organisation som haller
virldsklass. Podngen dr inte att alla elever eller alla ldrare ska vara det.

Efter att i flera ar talat om elever som "kunder” framstar det inte — trots ett visst
motstdnd till en borjan — kontroversiellt att tala om enskilda skolor som "ett varumarke”.
Men en ny varumdrkesstrategi i Stockholms stad — som antogs under tiden for detta
forskningsprojekt — gav andra forutsittningar.

Stadens nya riktlinjer innebdr en omstéllning for Utbildningsforvaltningen och de
kommunala skolorna. Hur det pratas och jobbas kring varumérken behover férandras.
En reaktion pa forvaltningen &r att det kréver dnnu ett forankringsarbete och nya ut-
bildningsinsatser, som ocksa maste budgeteras for. For aven om skolor inte ska prata i
termer av varumirke, behovs fortfarande ett aktivt arbete med varumarkesfragor. Jan
Holmquist, gymnasiedirektor i staden, sager att skolorna var starka varumaérken redan
innan det pratades om varumarken och att de under kort tid manga direktiven kring
vad som fér sigas och kan goras vécker viss frustration. Skolorna vill profilera sig men
upplever att de inte far det. Och det uppfattas negativt ute pa skolorna, sager Holmquist.

Madeleine Heiman, nar denna undersokning genomfors rektor pa Bromma gym-
nasium respektive Ostra Real:
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Jag tror inte att elever viljer en skola for att den 4r en del av Stockholms stad, det
ar fortfarande den enskilda skolan de viéljer. Vi far aldrig luta oss tillbaka och tro
att vi dr trygga bara for att vi dr en Stockholms stads skola.

Madeleine Heiman tycker inte att hon som rektor bara ska kommunicera det positiva,
men inte heller vara blygsam med framgangsfaktorerna och vad den enskilda skolan
vill sta for. Under aren i Bromma upplevde hon “en alldeles speciell resa’, en resa fran
en nedlaggningshotad skola till en av de mest populdra skolorna i Stockholm.’" Som
andra rektorer talar hon om vikten av att beritta om det positiva. Elever — nuvarande
och tidigare - ska kinna sig stolta for sin skola. Och ocksa deras foraldrar.

Samtidigt finns en osdkerhet om vilken frihet den enskilda skolan har att profilera
sig. Det hinvisas ocksa till en undersokning, initierad av Utbildningsférvaltningen,
dar fragor stéllts om vad elever och foréldrar ser som viktigast ndr de valjer skola. Av
Stadshusets kommunikatorer kom den att tolkas som att skolornas logotyper inte alls
paverkar i en valsituation. Vad som spelar roll, framhaéller kommunikationsstrateg Ylva
Linde, dr vad kompisarna séger, hur snacket gir, om elever och foraldrar fir ett gott
intryck nar de dr pa 6ppet hus, om lararna verkar bra. Kommunikatorerna i Stadshuset
vill att skolorna ska se detta, att ett varumarke allra mest formas i pagdende samtal
och genom delade erfarenheter. Ju mindre skolorna pratar i termer av varumirke,
och ju mer de framhaller sin undervisning — desto framgangsrikare kommer de bli,
ar signalen fran Stadshuset. Hellre dn att standigt tala om sitt varumairke bor kraften
laggas pa att forsta vad som framjar det.

Om anvédndningen av logotyper, och férhallandet mellan staden och den enskilda
skolan i ett varumarkesarbete, kommenterar Linde osikerheten s har:

Jag kan forsta det ddar med skoltr6jan, symboler har kraft. Men samtidigt, det
finns jattemanga symboler som ingen kdnner igen. Darfor tycker jag skolorna
ska vila i sina namn. Dér finns energin. Det dr inte symbolerna som kommer
béra dem ute pa marknaden.

Ar 2013 togs dnnu ett beslut av stor betydelse for hur Stockholm ska marknadsforas.
Den nya strategin blev nu att lyfta fram Stockholms stad. Inga andra varumarken ska
marknadsforas och inga enheter - forvaltningar, verksamheter, projekt — ska internt
kallas "varumarke”. Syftet med ett gemensamt varumarke &r ett tydligare Stockholm,
att battre fa fram vad staden vill férknippas med. Som del av strategin att “inifran och
ut” marknadsfora ett gemensamt varumarke togs en varumarkesplattform fram, och
dar tre forvaltningar — kulturforvaltningen, utbildningsférvaltningen och stadsbygg-
nadskontoret fanns med i forarbetet.

Varumdrkesplattformen beskriver stadens vision, forhallningssatt och lofte. Vi-
sionen &r ett Stockholm i vérldsklass. Mot stockholmarna ska stadens medarbetare
forhélla sig aktiva, trovardiga och tillgangliga. Loftet till dem handlar om vad stadens
vision och forhallningsatt ska leda till, namligen att Stockholm ska vara en méangsi-
dig och upplevelserik, innovativ och vixande stad for boende, besokare och foretag.

311 Numera krdvs hoga betyg for att komma in pa Bromma gymnasium. Och indikationen pa
hoga betyg, enligt Heiman, dr att skolan far motiverade och mélinriktade elever som aktivt valt
Bromma - och det i sin tur bidrar till att stamningen pa skolan blir positiv, anser Heiman.
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Tvé nyckelbegrepp — med baring pa bade stadens vision och varumarke — 4r stadens
tillginglighet och bemdotande. Om detta stiller stockholmarna mycket hogre krav én
tidigare, enligt stadsledningskontoret. Daremot vill inte kommunikatorerna i Stadshu-
set beratta for enskilda forvaltningar och verksamheter hur dessa begrepp ska forstas,
det dr upp till varje verksamhet att tolka. Det Stadshuset férsoker hjalpa till med ér
att peka pa forskning inom omrédet och lyfta fram olika kundundersékningar, till
exempel att om forskolepersonal inte ar tillrackligt tillganglig och gar att fa tag pa,
och om forildrar inte blir val bemotta nar de dr diar och ldmnar sina barn, sinker det
foraldrarnas betyg pa forskolan avsevirt.

For Stockholms stads kommunala skolor — som under ett antal ar omtalats som
varumiérken snarare dn enheter i staden — innebdr inte detta att ett varuméarkesfram-
jande arbete upphor. Men andra strategier forvantas. Meningarna gér isar om vad det
innebér. Hur ska de kommunala skolorna kommunicera for att starka varumarket
Stockholms stad?

Intressant r ocksa vad maktskiftet i staden 2014 kom att innebiéra for varumarkes-
arbetets riktning. Under allianspartiernas tid vid makten talades det om ett Stockholm
i varldsklass, men redan innan maktskiftet 2014 pabdorjades diskussioner om en ny
vision. I Stockholms stads budget for 2015, lyftes sedan “en stad som héller ssmman”
och "ett jamlikt och hallbart Stockholm” fram som viktiga formuleringar i profileringen
av varumarket Stockholms stad, vilket kan jamforas med den rodgréna regeringens
budskap om “ett Sverige som héller ihop”’'* Medarbetare pa Utbildningsforvaltningen
talar om en kommunikation som gradvis blivit "mindre kommersiell’, och att andra
viktiga ledord ar kvalitet, tillit och fortroende for stadens verksamhet. Visionen "ett
Stockholm i vdrldsklass™ skulle alltsa ersittas — och dirmed vantade ytterligare nya
direktiv for rektorer, ldrare och andra av skolans medarbetare, varav méanga efter en
viss tid vant sig vid att utlova just en skola i virldsklass.

Vi fyller varumarket med var virdegrund, det vi stéar for.
Madeleine Heiman, rektor Ostra Real.

Rektorer, larare och forvaltningschefer ser ett behov av att an mer jobba med vad den
kommunala skolan star for — vilka associationer den vicker och vad elever, foraldrar
och andra intressenter kan forvinta sig i métet med den. Det handlar om en vidare dis-
kussion som kretsar kring anseende, rykte, férhallningssatt och dven etiska varden och
normer. I skolans miljder har detta samtal kommit att praglas av en virdegrundsretorik.

Av min undersokning framgar att forvaltningschefer, rektorer och larare i Stock-
holms stad ér vil bekanta med de virden som betonas i skolans ldroplan — varde-
grunden omfattar manniskolivets okrankbarhet, individens frihet och integritet, alla
manniskors lika vérde, jamstélldhet mellan kvinnor och man samt solidaritet med
svaga och utsatta.’”® I vissa fall ar det utifran dessa principer som skolorna diskuterar

312 Den politiska majoriteten utgjordes 2014-2018 av Socialdemokraterna, Miljopartiet, Vanster-
partiet och Feministiskt Initiativ. Budskapet om ett Sverige som héller ihop framférdes bland
annat av statsminister Stefan Lofven i regeringsforklaringen 15/9 2015.

313 Skolverkets hemsida.
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ett varumarkesarbete, vad de vill sta for och vad som &r otankbart att kompromissa om.
Minga gor ocksa en distinktion dér de menar att varumérket ar det som utét visar den
virdegrund som skolan utgar fran i sin verksamhet. Jan Aili, rektor pa Matteusskolan
pa Norrmalm, talar om virdegrund i termer av bade text och forhallningssétt. Aili sager
att alla medarbetare "list virdegrunden” men att skolan inte uttalat jobbat varumar-
kesorienterat. En varumarkesmedvetenhet anses anda viktig och skolans personal har
aterkommande diskuterat vad som pa Matteus skulle kunna vara ett efterstravansvirt
gemensamt forhallningssitt. I dessa samtal vill Aili nu &nnu mer engagera eleverna, "de
viktigaste varumirkesbérarna’, och deras fordldrar. Aven om vi inte skulle gora ett “jota”
kring varumérke och vardegrund kommer det vara knokfullt pa Matteus, sager Aili,
men fyller i med att friga om eleverna da kommer att ma bra. For Aili 4r det ointres-
sant hur manga elever Matteusskolan har, det intressanta ar hur den ska bli den skola
alla vallfirdar till for att se hur rektorer och évriga medarbetare arbetar. Aven om det
kommer att bli svarare att fa plats pa Norrmalm giller det att sticka ut, forklarar Aili.

Nir det galler fragor om virdegrund upplever Johanna Killander och Krister Thun,
rektorer pa Midsommarkransens gymnasium, a sin sida att de sallan aktualiseras nér de
moter elever och fordldrar pa 6ppet hus eller den arliga gymnasiemassan. Dels for att
skolorna sjdlva presenterar sig pa ett mycket likartat sitt med vardeord som “nyfiken-
het” och "kunskap” och sa vidare. Det betyder emellertid inte att etiska fragestallningar
ar franvarande, snarare aktualiseras de varje dag i skolans verksamhet — ocksa i en
forsta kontakt med elever och forédldrar som ska vilja och gallra skolor de inte tilltalas
av, kanske inte for att skolan inte har bra utbildning utan pa grund av dess elevsam-
manséttning. Krister Thun anser att det dr en etisk fraga att inte lova for mycket i sin
marknadsforing. Dessutom tycker rektorerna i Midsommarkransens gymnasium att
skolvalet och hur enskilda skolor agerar nér elever vill byta skola ocksa vécker etiska
funderingar. Trycket pa att vdlja — och vilja ritt — ar hart. Det har blivit en "valhys-
teri’, sager rektorerna. Gymnasieelever stressas dver att stindigt prestera toppresultat
eftersom varje kurs finns med i slutbetyget. Han beskriver elever som liagger mycket
tankeverksambhet pa att tinka taktiskt, och som vill byta ldrare, program eller skola sa
fort nagot “inte funkar bra”™:

Vad ir en bra skola - och vad ir den bista kommunala skolan i Stockholm? Ar
det den som har langst koer, reserver, eller dr det den som har hogst meritvirde,
eller ar det den som far upp meritvirdena hogst efter tre ar jamfort med vad man
hade fran borjan? Eller ar det den som kan hantera valdigt manga sorters elever?

Liz Berg, en av gymnasiecheferna i staden, tycker att bade viardegrund och varumérke
ger en mojlighet att diskutera “sa har r vi, sa har tdnker vi hir”. Daremot uppfattar
hon att begreppet virdegrund inte anvédnds sé ofta som tidigare:

Det dr en reaktion pa att det anvindes lite slarvigt. Det var vdrdegrunden hit
och virdegrunden dit, utan att det alltid var s& mycket virdegrund som man
pratade om faktiskt.

Flera virdegrunder inom Stockholms stads verksamhet, till exempel inom dldreomsorg
och skola, var en av anledningarna till att virdegrundsfragorna inte kom med i det
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visions- och varumérkesarbete som drivits fram pa koncernniva. Men dven om det
finns en vardegrundsvana tycker till exempel Anders Carstorp, utbildningsdirektor pa
Utbildningsforvaltningen under 2013 och sedan 2014 bitradande stadsdirektor, att det
pratas forvanansvart lite om vad virdegrund faktiskt innebér och staller fér kommu-
nikativa krav. Han sager dirmed vad som ocksa framhalls i andra intervjuer - skolans
medarbetare dr vana en vardegrundsretorik och ér vél fértrogna med de principer som
lyfts fram i skolans vardegrund. Hur detta daremot knyts till ett varumarkesarbete
forefaller emellertid oklarare.

5.5 Ambivalens och malkonflikter
— och samtidigt en 6verlevnadsfraga

Inforandet av det fria skolvalet 1992 ledde till att manga elever valde en friskola. For
de kommunala skolorna blev det ett uppvaknande som gradvis skulle forandra hur
de kommunicerade. Ndr deras andel av skolmarknaden minskade sdg de ganska snart
att ett varumdrkesarbete behévde utvecklas. Men att diskutera skolan som varumirke
var inte okontroversiellt. For manga var det svért att smilta vad de uppfattade som ett
foretagslikt sprék i skolans vérld.

Flera ar senare, 2011, skulle en omorganisering inom Stockholms stad forandra
skolornas varumarkesarbete. Efter en tids vacklande om en skola skulle kallas for skola,
enhet eller varumarke kom Utbildningsforvaltningen att anvidnda uttrycket varumarke.
Aterigen mirktes frustration och forvirring bland medarbetarna. Under en tid var di-
rektivet att de skulle kalla elever for kunder, varpa strategin utvecklades att varje skola
skulle kallas varumirke. Ar det verkligen rimligt? undrade inte bara foretridare som
ogillade marknadiseringen av skolvdrlden. Men denna kritik avtog succesivt. Larare
och dannu mer rektorer hade forstatt att elevers mojlighet att vélja skola fordndrat de
kommunikativa villkoren och att ett strategiskt varumérkesarbete skulle behévas for
att locka fler elever till de kommunala skolorna.

Det initialt kanske viktigaste argumentet for att borja tala om varumérke var att Stock-
holms stads kommunala skolor skulle utveckla bittre relationer med nuvarande och
blivande elever samt deras vardnadshavare. Viktigt syntes ocksé vara att hélla ssmman
diskussioner om varumérke och virdegrund. Med virdegrund verkade da avses innehal-
let i en virdegrund - virdegrunden i ldroplanen eller en text som den enskilda skolan
hade formulerat — men ocksa en slags anda eller ett forhallningssatt. Forhoppningarna
om att skapa en okad forstaelse for den kommunala skolans vardegrund relaterades dock
inte i ndgon storre utstrackning till det strategiska varumarkesarbetet. Snarare inriktades
diskussionerna om varumarke pa skolans visuella fornyelse. Det innebar i sin tur att
varumdrkesprocesserna blev mer av tillfilliga grafiska projekt 4n pagaende samtal om
forviantningar, forhallningssétt och verksamhetskvalitet. I stéllet for att diskutera varu-
mérkesfragor utifrdn vad skolan vill vara — och vad intressenterna forvéntar sig - var den
kommunala skolans gemensamma logotyp, och hur den béttre kan exponeras, i fokus.

Trots en tendens att reducera kommunikation av varumérken till en fraga om gra-
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fisk formgivning tycks det dnda ha blivit lattare att diskutera skolan som varumarke.
Det finns medarbetare som ar dppet kritiska till en varumarkesfokusering inom sko-
lans vdrld. Samtidigt menar man att det fria skolvalet — och den konkurrensutsittning
denna politiska reform inneburit — gjort varumaérkesarbeten oundvikliga. Det handlar
om &verlevnad, vilket rektorer och larare uttrycker med orden “ingen skolpeng, ingen
skola”

En komplikation har varit malkonflikterna och de manga direktiven. Nar de kom-
munala skolorna borjade forlora elever till friskolorna uppmuntrade Utbildningsfor-
valtningen skolorna att dgna mer tid at marknadsféring och varumarkesfragor. Men
det innebar ocksd, enligt férvaltningschefer, att skolorna blev alltfor mana om sitt
eget. Delvis skulle det fordndras av arbetet med en gemensam grafisk profil och den
varumarkesplattform som staden antagit. I samband med dessa forandringar mottes
skolorna av budskapet att egna logotyper inte far vara kvar. Och att ordet varumarke
bara ska anvindas om Stockholms stad.

Numera profileras varje kommunal skola som en Stockholms stads skola. Skolans
namn och Stockholms stad exponeras sida vid sida. Méjligheten att utveckla en ge-
mensam kommunikation kompliceras dock av undersékningar som visat att elever
i forsta hand inte viljer en Stockholms stads skola. Enligt eleverna dr den enskilda
skolans varumirke viktigast. Det forvanar da knappast att rektorerna virnar sin egen
skolas profilering, att de vill vara fria att experimentera och inte lita sig begransas av
koncernens direktiv. Vissa kommunala skolor anvander hellre sin egen logotyp dn
Stockholms stads, vilket betyder att de avviker frén stadens riktlinjer om hur varumar-
kesarbetet ska bedrivas. Annu en svérighet dr Utbildningsférvaltningens uppenbara
malkonflikt. A ena sidan har kommunen det offentliga ansvaret att tillhandahalla en
marknad. Elever och forildrar ska informeras om alternativen, forvaltningen ar an-
svarig for att systemet fér kommunala och fristaende skolor hdnger samman och att
alla elever far utbildningsplats. A andra sidan dr kommunen aktér och konkurrent pa
denna marknad. Med dessa villkor har forvaltningen svart att veta i vilken utstrackning
den kan marknadsfora de kommunala skolorna.

Omsorgen om skolans rykte och anseende ér inget nytt fenomen inom skolans
varld, det nya ar retoriken om varumarke. Stockholms stad talar dessutom mer om
bemdtande, ett allt mer populért begrepp inom svensk offentlig forvaltning. Men det
finns ocksa en osdkerhet om vad som bor och later sig kallas varumarke. I de enskilda
skolorna och inom Utbildningsforvaltningen tycker jag mig mérka en storre vana att
diskutera vardegrund én varumarke. Under lang tid, sedan det blev en del av ldroplanen
1994, har begreppet virdegrund varit vanligt i skolans verksamhet. Oklart forefaller
det anda vilka vdrden som Utbildningsférvaltningen och de undersokta kommunala
skolorna vill framhalla som specifika for sin verksamhet. Nar forvaltningschefer och
rektorer talar om skillnader mot privata aktorer handlar det mest om arbetssitt och
schemalagd undervisning, inte om det forhallningssétt som ska utmérka den kom-
munala skolan och de som arbetar dér. Den utmaning som snarare framtrader ar hur
de kommunala skolornas varumarke ska relatera till det visiondra budskapet om en
skola i varldsklass och staden som haller ssmman. A ena sidan ér en évergripande
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problematik tendensen att forminska varumarkesarbete till en fraga om grafisk expo-
nering. A andra sidan har direktiven varit manga och snabbt skiftande. Det har gjort
Stockholms stads kommunala skolor ambivalenta i fragan hur och vilket varumarke
som framst ska kommuniceras.

I det hér kapitlet har vi alltsd métt en organisation dédr varumarkesarbetet blivit en
overlevnadsfraga. Konkurrensen pa skolmarknaden kréver starka kommunala varu-
marken och ett aktivt virdegrundsarbete. Genom att ta varumaérkesfragor pa allvar
menar kommunala aktorer att de dels kan profilera sina verksamheter béttre, dels ut-
veckla dialogen med sina intressenter. Samtidigt har vi kunnat se att kommunikationen
av den kommunala skolans varumarken ér forenad med ambivalens, grandiositet och
malkonflikter — pa ménga sitt ar det tydligare varfor ett varumarkesarbete behovs dn
hur det ska bli langsiktigt framgangsrikt. Till detta ska jag aterkomma. Men innan dess
ska jag beskriva det strategiska varumarkesarbetet i nagra organisationer i civilsam-
hallet. Forst ut dr Bracke diakoni, en civilsamhillsorganisation som i dag expanderar
kraftigt inom vilfardens verksamheter.
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6 Strategiskt varumirkesarbete
i ideell verksamhet

1991 ars regeringsforklaring férandrade vilfirden i Sverige. Den 6ppnade for en
mangfald av aktorer i vard, skola och omsorg och férklarar en i dag politisk enighet
kring detta - kritiken till trots.

Femton ér senare, 2006, var det dags for statsminister Fredrik Reinfeldt (M) att
halla sin forsta regeringsfoérklaring. Ocksa Reinfeldt talade om vilfardens férnyelse.
Men ndr han adresserade civilsamhallet formulerade han sig annorlunda 4n tidigare
statsministrar:**

Grunden for trygghet och gemenskap ldggs i ett starkt civilt samhille sésom
foreningsliv, idrottsrorelser, kyrkor, samfund och ideella organisationer. Solida-
riteten i de offentliga vilfirdssystemen &r ett komplement till ett samhille som i

hogre grad priglas av medminsklighet, ansvarstagande och idealitet.

Sverige har ett vitalt civilsamhalle.””> Civilsamhillets organisationer har varit starka
opinionsbildare med en enastaende formaga att driva forandringar i samhéllet. P4 dessa
arenor har flera generationer svenskar skolats i demokratiskt tinkande och i aktivism.
Manga har hér lart sig att infor stora samlingar bryta 6vertygelser mot andra, diskutera
sig fram till gemensamma beslut, svinga ordférandeklubbor och bilda opinion for det
foreningens medlemmar enats om. Detta har skett i smd lokala sammanhang, men
ocksa i de stora folkrorelser som véxte fram. Hélften av befolkningen ar aktiv i foren-
ingar. Engagemangets former och forutsittningar har dndrats med aren,’’* men det
ideella engagemanget i Sverige dr starkare dn nagonsin och i en global jamforelse nar
bara USA, Norge och Nederlinderna liknande nivéer.’"” Detta engagemang over tid
visar att den nordiska vélfirdsstaten inte fatt manniskor att avsta frdn oavlonade ideella
insatser i en forening.’'® Andé vickte statsminister Reinfeldts ordval en undran: vem

314 Regeringsforklaringen 2006.

315 Diskussioner om uttrycket civilsamhalle tog fart nir det i borjan av 1990-talet anammades av
skribenter kopplade till tankesmedjan Timbro. Begreppet blev omdjligt i flera kretsar och upp-
fattades fran vinster som en attack mot vilfirdsstaten och folkrorelserna (Tragardh 1995). Span-
ningar uppstod inte bara mellan politikens hoger och vanster, utan ocksd mellan marknads-
liberaler och socialkonservativa, respektive statssocialister och folkrorelsesocialister (Amna
2005, s 17). Se ocksa Linderyd 2008, s 28-37.

316 I kapitlet "De medlemsldsa organisationernas tidevarv” beskriver Apostolis Papakostas hur
synen pa medlemskap och engagemang i civilsamhillet har fordndrats. Se Papakostas 2012,
s 36-54. Se ocksé Einarsson & Hvenmark 2012, se 72-92.

317 Ar 2014 var det 53 procent, en 6kning med 5 procent sedan 2009. I snitt liggs 15 ideella timmar
varje manad, dir mén ar nagot mer aktiva dn kvinnor - 57 respektive 50 procent och 17 respek-
tive 13 timmar - visar studier vid Ersta Skondal Bracke hogskola. Se Svedberg, Jegermalm & von
Essen 2015 och 2010. I en annan omfattande studie framgick att cirka tre fjardedelar av arbetet i
det civila samhéllet utfors av manniskor som inte far ersittning for sina insatser. Se Wijkstrom &
Lundstrém 2002, s 195.

318 Frivilliga insatser sker ofta i en foreningsverksamhet, men det kan ocksa rora sig om volontérer
frén ideella organisationer inom offentlig verksamhet och naringslivet.

95



kompletterar egentligen vem i vélfarden? Skulle den nya politiken innebira ett skifte,
dir det offentliga kompletterar civilsamhéllet i stéllet for det omvianda? Aven om detta
inslag i regeringsforklaringen kunde ha utvecklats gick Reinfeldts formuleringar inte
obemarkta forbi. Foretradare i civilsamhallet kinde ett erkdnnande. Nu hade Sverige
en regering som bekriftade hur viktiga de dr — och som inlett sin period med att sporra
ideella aktorer till ett okat ansvar.

Tva ar senare, hosten 2008, resulterade samtal mellan regeringen, Sveriges Kom-
muner och Landsting och ett nittiotal idéburna organisationer i en 6verenskommelse
inom vilfirdsomradet. Gemensamma ataganden skrevs fram och en rad forslag som
skulle stirka civilsamhallets aktrer. Aret efter folides av En politik for det civila sam-
hillet, Prop. 2009/10:55, som ersatte den tidigare folkrorelsepolitiken och som bif6lls
av riksdagen i mars 2010. Det var tankt att propositionen skulle heta En politik for
den ideella sektorn. Men begreppet ideell kritiserades av kooperationen, som ags av
medlemmar i en ekonomisk forening eller aktiebolag och inte ser sin verksamhet som
ideell. Allt oftare anvdnds begreppet "idéburen’, och i en statlig utredning ar 2019
foreslogs att "idéburna aktorer” i offentligt finansierad vilfiardsverksamhet ska kunna
registreras i ett sarskilt register.’'* Samtidigt kan det sdgas att begreppet idéburen inte dr
oproblematiskt, dven néringslivets foretag och statliga och kommunala verksamheter
utgar ju fran idéer och virderingar.

Ville den borgerliga regering som éntrade Rosenbad 2006 att Sverige skulle nirma
sig Nederldnderna och Tyskland, ddr ideella organisationer dominerar vélfirdsland-
skapet? Och vad avsag regeringen med civilsambhiillet? Det organiserade civilsamhéllet?
Raknades till denna arena i samhillet ocksa omsorgen av familj och andra anhdriga?
Aven med denna oklarhet innebar kombinationen av en officiell politik for civilsam-
hallet och sa kallade 6verenskommelser nya férvantningar pa ideella organisationer i
vélfirden. Och det ar mot kontrakterade utforare av vilfirdstjanster ljuset riktas, vilket
kan jamféras med 1990-talet da intresset i huvudsak kretsade kring frivilliga sociala
insatser som den ideella sektorn svarade f6r.**

Att Socialdemokraterna och Miljopartiet bildade regering 2014 och 2018 skulle inte
ddampa dessa forvantningar pa civilsamhallets aktorer. Partierna var kritiska till vinst-
intresset i valfarden, att marknaderna hade utformats sa att stora vinster blev méjliga
och dér ansenliga summor delades ut till dgare (i stéllet for att, som kritikerna ville,
aterinvesteras i verksamheterna). 2014 enades regeringen med Vénsterpartiet om att
utreda forutsittningarna for en vilfird utan vinstintresse — vilket fick oppositionen att
rasa. Da ansvariga ministern, civilminister Ardalan Shekarabi (S), argumenterade f6r
valfrihet och en mangfald av aktorer, men dven for att vinstuttagen skulle begransas:

P4 50-, 60- och 70-talen var det vinstern som krossade civilsamhillet med en
statssocialistisk hallning. Sen kunde borgarna med marknadsliberal ingang skada
den offentliga sektorn pa 80- och 90-talen. S& bada sidor har ett ansvar for att vi
i praktiken har varit ett extremt land.**

319 SOU 2019:56.
320 Blennberger 1993; Svedberg 2001.
321 Intervju i Dagens Nyheter, 25 januari 2015.
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Fran den rodgrona regeringen kombinerades kritik av vinstintresse i vilfirden med
forhoppningar om mer av "idéburet” foretagande, det vill sdga att aktorer i civilsamhallet
tar sig an nya och stérre dtaganden och véxer fran sina cirka 2-3 procent av marknaden
for vard, skola och omsorg. Men @ven om férvantningarna dr stora dr det en 6ppen
fraga hur de kommer att besvaras, i vilken grad civilsamhallets aktorer faktiskt vill vara
utforare i vélfirden och skriva kontrakt om ofta kortvariga serviceuppdrag. Har har en
kluvenhet funnits. Vissa ideella organisationer vill utveckla en storre verksamhet, andra
ar skeptiska till expansion och att bygga upp storskaliga institutioner i valfardsarbetet.’*

6.1 Diakoni pa en marknad

I bérjan av 2000-talet fanns Bricke diakoni bara i Goteborg, staden dar denna stiftelse
med kristen profil och utan vinstintresse bildades 1923. Under perioden i borjan av
2000-talet fordes manga diskussioner om stiftelsens inriktning: Var en storre expansion
mojlig eller skulle verksamheten koncentreras till Goteborg? Det landade i det forra,
och i dag, med verksamhet pa flera orter i Sverige, dr Bracke diakoni den snabbast
vaxande nonprofit-aktoren inom vilfirden. Stiftelsen har visionen att bidra till ett mer
medmanskligt samhalle. Stiftelsen dr man om att profilera sig som en professionell
vard- och omsorgsaktor, men har ocksd som mal att stirkas i en diakonal identitet.’”
Med sin ambition att vixa inom flera marknader hoppas Bricke dven inspirera andra
ideella aktorer att expandera sin valfirdsverksamhet. Bracke diakoni har verksamhet
i 16 kommuner och cirka 1 100 medarbetare. Ar 2017 omsatte Bricke cirka 882 mil-
joner.* Stiftelsen vérnar en kristen manniskosyn och ér politiskt obunden.

6.1.1 Ny strategi, nytt varumirkesarbete

Vi dr medvetna att det tar tid att bygga ett fortroende for Bricke diakoni som
varumirke — och det gér snabbt att riva ner. Men det dr val var storsta tillgang,
kan jag tycka. Bricke diakoni som varumarke.

Per Eckerdal, ordforande

Vid millenniets borjan smog det sig gradvis pa. En storre expansion var mojlig, Bracke
diakoni, hdvdade ledningen, erbjod nédgot mycket efterfragat i de nya marknader som
tog form i valfardens Sverige till 6ljd av valfrihetsreformerna under 1990-talets borjan.
Bricke diakoni - vél forankrat i Goteborgstrakten - ville dessutom mer. Stiftelsen ville
konkurrera nationellt, vara den idéburna vilfardsaktor alla sneglade pa.

I borjan av 2000-talet hade Bracke diakoni 300 anstéllda, nu cirka 1 100 i ett 50-tal

322 Linderyd 2008; Linderyd 2014a; Linderyd 2014b.

323 1boken Diakoni - tolkning, historik och praktik resoneras om hur diakoni kan definieras. Exem-
pel ér 7alla insatser av hjdlp och stod som utfors av personer med en uttalad kristen tro inom
en kristen organisation”; “alla insatser av hjdlp och stod som utfors inom en organisation som
hénvisar till kristna varden som motiv for sitt arbete” Blennberger & Hansson 2008, s 14.

324 Arsredovisning 2017.
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verksamheter. Det dr vardcentraler, dldreboenden, hospice, rehabilitering, psykiatri,
barn- och ungdomsverksamheter och andra. Per Eckerdal ler ndr han ser tillbaka. Som
ordférande och fore det direktor i 18 ar har han en 6verblick som fa andra. Till exempel
hur Brécke diakonigard blev Bracke diakoni. Vore det inte for "den dar” kommunen i
Jamtland hade det kunnat bli bara Bracke:

Det var en lang och inte s& enkel process. Vi sag ett virde i ordet diakoni, att det
gav en ideologisk signal. Men vi forstod att det var laddat.

Skulle Brécke diakoni dra nytta av diakoni i sitt namn skulle de behéva jobba hart med
vad de sjélva ville att det associeras med. Darfor blev varumarkesfragor naturliga att
diskutera, sdger Eckerdal. De insag i dessa diskussioner att ett varumarke dr mer én
en logga, att det ar “ett koncept” de jobbar med. ”Ett varumarke ar ju inte bara nagot
som dr, det ar ocksd ndgot som blir” Resan gav kunskap. Varumarkesfragor blev mer
dn ndgot som kom upp nér andra fragor klarats av, i styrelsens arbete blev de centrala.
Processer sattes i gang for att fordndra den interna kulturen och hur andra sig pa or-
ganisationen. Som Per Eckerdal formulerar det: att ta Bracke diakoni fran borjan av
1900-talet till borjan av 2000-talet.

Ladan dr tom

En varumérkesbyra hade kontaktats, men inledningsvis landade férnyelsearbetet som
startade pa 1990-talet inte sa val. Ledningen gick fort fram, kanske val snabbt, och fick
en kort tid pausa processen. Att arbetet snart igen dnda togs upp — och varumarkes-
radgivare ater ringdes in - forklaras av ett ekonomiskt ldge. Roda siffror, under flera
ar, hade sondrat verksamheten ekonomiskt. Ett krispaket fick snabbt séittas samman.
Och detta var, enligt Per Eckerdal, besk medicin.

Det fanns dé - och fortfarande - ett ansenligt fondkapital att tillga. Det gav viss
trygghet men stiftelsen var dnda pa ett sluttande plan. For ofta fick fondmedel sittas
av for att ticka arliga underskott, och i helhet hanterades inte ekonomin skickligt nog.
Till slut, i skiftet 2001 och 2002, var krisen dar:

Jag sa att vi kan fortséitta ungefar som nu. Men da far vi forbereda oss for att
om fem till sju &r ligga ned den sista verksamheten, f6r da 4r vara ekonomiska
tillgdngar tomda. Eller sa gar vi in i en mycket tuff period och ser till att den har
patienten tillfrisknar.

Halvaret dérefter liamnade “ett hyfsat stort antal” medarbetare Bricke diakoni. Samtidigt
fanns en ambition om samma volym vilfdrdstjanster. Varumarkesradgivare togs da
till hjalp. Men den stora uppgiften att skapa forstaelse internt foll pa styrelse och led-
ning. Skulle Bréacke diakoni ta sig ur sin ekonomiska kris, och dessutom sitta det nya
varumarket, var det tvunget att medarbetarna verkligen stod upp for en ny riktning. I
motet med brukare och andra intressenter var det ju de — ingen annan - som behévde
forklara den resa som Bracke diakoni nu gett sig in pa.
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6.1.2 Pa vilfirdsmarknaden forandrades villkoren

Fornyelsearbetet innebar ett nytt sitt att tinka om varumarken. Négra av de egna
verksamheternas goda rykte, som Bricke Ostergard i medicinska kretsar, ville man
dra fordel av och ledde till profileringen av Brécke diakoni som huvudvarumérke. Per
Eckerdal sdger att varumirket dérefter har utvecklats starkt. Att viktiga intressenter
har “positiva feelings” Ar det dé viktigt att vara kind? Ger det Briicke diakoni uppdrag
de annars inte hade fatt? Per Eckerdal siger ja pa bada dessa fragor. Dels tror han att
det underlittar nér de ska in pa nya orter, dels ndr de ska ge sig in i en bransch som
primérvarden. Nar andra star infor att sdlja sin verksamhet ar det betydelsefullt "att
var verksambhet, vira medarbetare och vara varderingar ér vél kinda”.

Ett exempel dr forvarvet av privata dldreomsorgsforetaget Vingslaget. Det kom
avsevart att starka Bréacke diakonis nérvaro i Stockholm och marknaden for dldreom-
sorg. Vingslaget, som skulle men av juridiska skal inte kunde byta namn till Bracke
diakoni vid kopet, stod vid tiden fér min undersokning for néstan halften av Brackes
aldreverksamhet. Medarbetare berittar inte om spanningar, att métet mellan civilsam-
halle och naringsliv préglats av konflikter. Skillnaderna mellan mindre och medelstora
privata och ideella vélfiardsaktorer anses harfina i synen pa uppdraget. Daremot tros
perspektiven i storre koncerner vara mer kortsiktiga. I affiren med Vingslaget framstod
det stockholmska landskapet for dldreomsorg pétagligt annorlunda én i Goteborg, déir
utforare inte kan viljas pa samma sétt. Men visst, medges det, tankar om de bada val-
fardsaktorernas vardegrund och forhallningssatt har varit sjélvklara i diskussionerna.
Redan fore affiren fanns stor respekt for Vingslagets vd, en person med férflutet i ide-
ella sektorn och som varit chef fér dldreomsorgen pa Stora Skondal. Mirko Ivanovic,
omradeschef for halsa och vard i Bracke diakoni, forklarar:

Hur ser Vingslagets viardegrund ut? Vad ér viktigt for Vingslaget? Finns det
motsdttningar mellan det som Bracke star for och det Vingslaget stér f6r? Finns
saker som dr visensskilda? Efter véra forhandlingar insag vi att det inte fanns det.

Nya konkurrensférutsittningar

Erik Zaar tror sig vara ensam om titeln marknadschef pa en diakonal institution i
Sverige.*” Nar vi mots dterkommer Zaar till en organisation som fétt vinja sig vid ett
annat sitt att tinka. Hur annorlunda det blev ndr den offentliga vélfirden blev en slags
marknad. Nar Bréicke diakoni pa allvar bestamde sig for att ge sig in. Nar tjanster och
verksamheter kom att upphandlas. Fortfarande ségs det nytt for ménga att tinka att
varumarket ar viktigt i affdrssamarbeten. Tidigare - innan klivet togs in pa en mark-
nad - var det till exempel inte sd noga om folk i allménhet kénde till Briacke diakoni.
Brukarna och deras anhoriga valde ju inte vart de ville komma:

Nér kommunens avtalssekreterare var ndjda och nagra i kommunens ledning
tyckte det var ganska kickt att de dér Bracke fanns kvar pa orten, jamen da var
saken bift och vi fick kontrakt forlangda. Sa rullade det pa.

325 Utover marknadschefen arbetar fyra personer pd Brécke diakonis marknadsavdelning. En grafisk
formgivare, en informator, en volontarsamordnare och en fundraiser. Totalt 3,5 heltidstjanster. I
introduktionen for nya medarbetare halls ett pass om varumarken om cirka 15-20 minuter.
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Sedan vilfirdsmarknaderna avreglerades pa 1990-talet har civilsamhallets utforare vuxit
i skuggan av kommersiella foretag. Vinstdrivande privata féretag har expanderat kraftigt
och stora koncerner dominerar i dag den icke-offentligt producerade valfarden. Ocksa
tjansterna i civilsamhallets regi blir fler, men de ideella aktorernas tillvixt ar blygsam
jamfort med vinstdrivande utforare. Detta vill Bracke diakoni dndra pa, och de dr en av
civilsamhillets vélfirdsutforare som steg for steg utvidgar sin verksamhet. Bricke vixer
och blir mer kint dar de finns. Men norr om Stockholm och i sodra Sverige tros fa veta
om Bricke. Bland méjliga nya verksamheter marks integrerade forskolor, dagverksam-
het for psykiskt funktionsnedsatta, boenden for ensamkommande flyktingbarn och
ndrsjukhus i samarbete med andra. Det finns en vilja att ta sig an nya branscher - men
ocksa en insikt att Bracke kan frestas att gora det for snabbt. I ett varuméarkesperspektiv
kan det ocksé ha betydelse vad stiftelsen viljer att investera i. Kinnedomsmassigt anses
det bli "en storre boom” med en véardcentral én ett dldreboende.

For att lyckas ar det viktigt att vara kidnd, att det med positiv klang blir ett "Bricke
diakoni vill komma hit” snarare dn “vilka 4r det” bland dem som sprittar upp anbud
i en stad ddr Bracke inte finns. Ett viktigt steg ar nu att for en bredare allmanhet bli
kind for allt det som redan gors. Erik Zaar forklarar:

Malet &r att vara en nationell aktor. Ska vi lyckas behéver vi na langre dn nu. Ta
plats i samhéllsdebatten.

Mitningar fran 2014 visade att 21,6 procent av svenska folket vet om Bracke diakoni.
Det kan forefalla svagt, men var fler 4n tidigare. 2011 visste 11 procent om stiftelsen,
2012 var det 16 procent.”” Hur vl kint varumdrket ar anses ocksa stimma overens
med medarbetarnas egna uppfattningar och andra signaler de far.

Detta ska bli klart béttre, det dr ledningen f6r Briacke diakoni 6verens om. Malet har
i flera ar varit en arlig verksamhetstillvixt med tio procent och férhoppningar finns
om att 30 procent i Sverige — redan om négra ar - dr bekanta med Brécke diakoni.
Men det ar ocksa viktigt, sdger marknadschefen, att inte ta ut svangarna fér mycket:

Om nagra ar tror jag definitivt att Bracke 4r ett mer kdnt varumérke. Vi blir inte
ett Hennes & Mauritz, men att bli lika kinda som Stadsmissionen ar en realistisk
malsdttning.

Nar Erik Zaar berittar om hur varumarket kan stirkas talar han om berittelsernas
betydelse. I verksamheter som Brackes finns fantastiska livsdden att berdtta om. Vik-
tigt anses darfor vara att fa fler att berdtta om Bréicke. Nér Sydsvenskan skriver om
EU-immigranter och Géteborgs-Posten om vad Bricke gér inom palliativ vard ar det
reportage som nar en bred publik. Zaar ser i detta sasmmanhang en stor utvecklings-
potential. Vid tiden f6r denna undersékning bloggar direktor Martin Arnlév. Men
ndrvaron i sociala medier dr blygsam. Zaar ser att han sjilv och kollegorna behéver
bli lite mer av lobbyister, ligga pa nyhetsredaktioner och andra viktiga intressenter.
Olika events for att bygga varumarket dr ocksa idéer som finns, men som @nnu inte
gors mycket av. Martin Arnlov séger sig ocksa forsta att han som direktor behéver
synas och horas mer.

326 Mitningen gjordes i samarbete med Dagens industri.
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Det viktigaste varumirkesarbetet sker i vardagens méten, siger Arnlov och fir
medhall av kollegorna. I det perspektivet, siger flera, kanske mer gérs som framjar va-
rumdrket dn de sjélva tdnker pa. Samtalen leder in pa kvalitet. Detta vad kvalitet &r — och
hur det later sig métas - dr en av valfirdens nu mest omdiskuterade fragor.**” Det sags
att verksamheterna i Bracke far goda omdomen nér de jimférs med andra. Men Brickes
medarbetare vill ocksa att det ska finnas en frihet. Att alla inte alltid maste gora som
andra. Att alla i alla ligen inte miits efter samma mall. Arnlov vill tro att civila samhallets
aktorer bidrar med nagot annorlunda. Att de med sin ndrvaro — och med sin virdegrund,
sitt forhallningssétt och inriktning - fraimjar vélfirdens mangfald och fornyelse:

Vi tror att det i Sverige dr bra att idéburna aktorer tar for sig. Att inte bara of-
fentliga och kommersiella aktorer finns, utan ocksé en tredje part — med delvis
annan rost, delvis annan infallsvinkel.

Personalchef Mona Axelsson stimmer in i att Bracke diakoni ska paverka Sverige:
Kanske dr det hybris, jag vet inte. Men vi har en hog uppfattning om det vi gor.

De stora aktorerna i vélfirdens Sverige ar fortsatt kommuner och landsting. Pa ett
ungefér svarar de alltsa for 85 procent av marknaden. Ideella organisationer, dven
kallade for “idéburna organisationer”,*® star for cirka tva till tre procent. Direktor och
ordférande i Bracke diakoni vill inte se ett systemskifte. De vérnar valfirdsstaten och
en grundldggande solidarisk skattefinansiering. Men de vill gdrna se fler icke-offentliga
utforare. Martin Arnl6v blickar ndgra ar framét:

En bra mix - kan jag tycka - dr om det offentliga har 65 procent, privata foretag
25 procent och idéburna 10 procent.

Detta tillvixtmal - tio procent av marknaden &r 2030 - driver Arnlév éven i rollen som
ordférande for Famna, riksorganisationen for idéburen valfird.** Aven fran regeringen
uttrycks forhoppningar om fler idéburna aktérer i vélfirden.** Per Eckerdal 4 sin sida
tecknade nér vi méttes ett landskap dér offentliga, privata och ideella aktorer har un-
gefdr lika stora andelar av marknaden. Han tror i och for sig inte att det &r realistiskt
- pa manga mindre platser blir det svart utan en offentlig utforare. Inte heller tycker
han att Sverige ska ta efter Tyskland, att det vore lyckat om bara ideella organisationer i
det civila samhillet star for vélfirden. Men det sjélvklart normala behover inte vara att
tjansterna utfors av kommun och landsting. Eckerdal sdger att det finns delar dar det
vore tveksamt att slappa det offentliga utférarskapet, och andra delar dar det fungerar
alldeles utmarkt med seriésa kommersiella vardbolag:

Men jag vill definitivt inte se en utveckling ddr kommersiella bolag tar 6ver helt
och hallet och det vore en lika stor tragik att gé tillbaka till ett offentligt monopol.

327 Blennberger & Brytting 2014; Linderyd 2014 a, b; Dir. 2015:72, Nationell kvalitetsplan for dldre-
omsorgen.

328 Jfr regeringens utredning En tydlig definition av idéburna aktorer i vilfirden. Dir 2018:46.

329 Famnas verksamhetsberittelse och arsredovisning 2018.

330 https://www.regeringen.se/pressmeddelanden/2018/06/regeringen-vill-se-fler-ideburna-aktorer-
i-valfarden/
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Jag ser att aktorer som vi kan 6ka sin andel av utférarskap. Vésentligt. Men det
kriver en annan kultur, ocksa i civilsamhallet.

Vad hade da hant om Bracke diakoni inte fanns? Vad skulle svenska folket sakna? Skulle
de sakna négot? Har mérks motstridiga bilder, har exemplifierat av Helene Mellstrom,
tidigare omradeschef och fran 2018 stiftelsens direktor:*!

Nej, jag tror egentligen att andra hade kunnat erbjuda det vi gor. Om jag ska vara
helt drlig sa tror jag inte att dom hade saknat oss speciellt mycket. For vi har en
sadan liten del i marknaden. Mojligtvis som lite motkraft i debatter och att vi
petar pé vissa saker som inte funkar.

6.1.3 En anpassad virdegrundsretorik

En viktig diskussion i vélfirdsdebatten dr pa vilket sdtt aktorer i civila samhillet star
for och gor nagot andra inte gor. Ett argument dr att det ror sig om verksamheter utan
vinstsyfte. Att ga med vinst dr nodvindigt, men 6verskott ska anvandas for att astad-
komma en bittre verksamhet — inte tillfalla 4garna. Omradeschef Mirko Ivanovic och
andra medarbetare pa Bracke diakoni betonar samtidigt vikten av att gd med vinst i
en organisation som &r nonprofit. Detta da det inte finns kapitalstarka dgare som kan
skjuta till resurser. En fraga som ocksé tas upp apropa vinst i vélfirden dr hur eventuella
nya krav om aterinvesteringar i verksamheten kan paverka Bracke. Om det innebar
att ekonomiska 6verskott maste tillfalla verksamheten pa den plats det gors, eller om
stiftelsen kan aterinvestera vinsten i verksamhet i annan kommun.

Att balansera egna och andras forvantningar dr inte alldeles latt, visar samtal pa
Bricke diakoni. Dels vill och behéver Brécke profilera sig pa en marknad for vard
och omsorg, dels starka sitt diakonala varumarke. Martin Arnlov ser hir en dualitet
mellan varumarke och virdegrund som Bricke har att hantera. I denna flerriktade
varumirkesorientering dr dven stiftelsens kristna vardegrund ett aterkommande
debattimne. Vad innebar det — och hur vl framgar det - att Bracke har sin grund i
en kristen ménniskosyn? Vad i detta dr en styrka? Vad i detta dr en belastning? Perso-
nalchef Mona Axelsson tycker en kristen retorik forsnavar och vill hellre tala om en
humanistisk vardegrund. Allra viktigast anser hon dnda att det 4n béttre formuleras
hur Brécke vill uppfattas. Och att brukare och medarbetare beméts med respekt.

Men begreppet kristen, menar ordférande Per Eckerdal, innebér inte att ens var-
deringar, attityder och handlingsménster ar sjalvklara. Det dr daremot "en grund och
en kompass for den diskussion vi hela tiden méste fora” Anna Osterberg ir prist och
jobbar i Bracke diakoni med virdegrundsfragor:

Vi har haft ménga diskussioner om var kristna virdegrund. Ska den framhéllas?
Ligger den oss i fatet? Vi dr inte alltid ense. Vissa tanker att det &r ett bra sitt att
profilera sig, andra att det skrammer bort folk.

Direktorn tror att det dr — och kommer dn mer att bli - en styrka. I dag uppfattar Martin
Arnlov Bricke diakoni som en virdebaserad organisation. Han anvinder engelska,

331 Eftertridde Martin Arnlov, som blev generalsekreterare pa Svenska Roda Korset.
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berittar hur han ser en skillnad mellan value based och faith based. Nar han ser framét
tror han att Bricke diakoni blir mer trosbaserad. Andra ir inte lika 6vertygade. Som
ordférande i styrelsen inleder Per Eckerdal med bén men tror dnda att det i en svensk
kontext leder fel att beskriva Bracke diakoni som en trosbaserad verksamhet. I stad-
garna uttrycks en ideologisk ndrhet till Svenska kyrkan, och Bréicke diakoni utmanas
till att soka forsta vad denna kyrkas tro, lira och bekédnnelse betyder i de arbetsuppgifter
Bricke star infor. Anda ar det bittre att tala om ett virdebaserat Bricke diakoni.

En organisation som siger att den vill driva dldreboende med Jesus som férebild’
vinner inga upphandlingar, den skulle aka ut direkt, siger marknadschef Erik Zaar och
forklarar att Briacke diakoni vare sig vill vara sa tydlig i sin kristna profil eller att det vore
framgangsrikt. Zaar sager sig verkligen inte skimmas for Brackes vardegrund - den édr
en stor tillgang och han vill att den influerar hur Brackes medarbetare agerar. I samma
andetag beskriver Zaar en pa marknaden inte “gdngbar” virdegrund och som darfor
inte alltid "torgférs” Bracke ska inte sta och "vifta med sin fina virdegrund”. D4, menar
Zaar, riskerar Bracke att framsta som att vi ar lite battre, lite mer 4an andra. Och s3, vill
Zaar vara tydlig med, vill inte Bracke diakoni vara eller uppfattas.

Stolta och trygga, men inte sjalvgoda. Marknadschefen hoppas och tror att Bricke
diakoni har en virdegrund som medarbetarna kan agera efter och som influerar andra.
Men liksom anvindningen av begreppet varumérke anpassas efter sina intressenter
behover en virdegrundsretorik ocksa gora det.

BRACKE DIAKONIS VARDEGRUND

Stiftelsen Bracke diakonis engagemang fér manniskor har sin grund i en kristen méan-
niskosyn. Vi vill bidra till 6kad medménsklighet och befdsta manniskors lika varde i vart
sambhdlle. Till oss ar alla vilkomna, oavsett tro och livsaskadning. For oss dr diakoni:

Viljan att se
Vi har viljan att se individen och méta henne med respekt.
Vi har viljan att se brister i samhallet och modet att géra nagot at dem.

Kraften att fordndra

Vi tror pa individens kraft att forsta, hantera och skapa mening i sin livssituation.

Vi tror pa vira medarbetares kraft att genom sitt yrkeskunnande och engagemang ge
stod till manniskor i olika livssituationer.

Att mycket tid laggs pa vardegrundsfragor i verksamheterna uppskattas av medarbe-
tarna jag moter. Men — paradoxalt nog — dr det inte alltid detta nar ut. Och i upphand-
lingar, ddr den uttalade virdegrunden poédngsitts, fir Bracke inte séllan ett lagre betyg
an konkurrenterna. Varje manad skriver Bricke flera anbud.

Detta uppmuntrar till eftertanke och sjélvkritik, sager medarbetare. Bracke diakoni
behover bli duktigare pa att kommunicera, tydliggora vad deras vardegrund innebir.
Samtidigt ar de kritiska till hur virdegrunder virderas av upphandlare. En av dem ar
Helene Mellstrom:
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Det ér ju katastrof for oss att hamna sdmre 4n det kommersiella foretaget i en
upphandling. Att f4 simre podng pa vardegrundsarbete. Men det sédger inte att
vi har ett déligt internt arbete, det sdger mer att vi inte far fram det. Den som
skriver mest vinner, verkar det vara.

Kvalitets- och utvecklingschefen Thomas Schneider upplever att niringslivets foretag
battre kommunicerar vad de stér for:

Minga privata aktérer har ndgonstans optimerat sitt anbudsskrivande. Att matcha
det som de som bedomer vill héra. Och dér ér inte vi.

Hur en virdegrund formuleras blir i konkurrensen en varumarkesfraga. Det ricker inte
att ha en virdegrund, att visa att den aktivt arbetas med utifrdn vad en organisation
tror pa. I konkurrensen maste den profileras sa att den forstas och gillas av upphand-
lare - och andra - som bedomer den.

Konkurrenter som bdttre formulerar vardegrundstexter och féretag som optime-
rar anbudsforfragningar, det ar forklaringar till varfér Bracke diakoni inte presterar
battre i en upphandling. Till vart forsvar, sager medarbetare, kan vara att vi dr béttre pa
“verkstadsgolvet” dn pa “snajsiga malsattningsdokument”. Men en mer kritisk tolkning,
sager de, dr att Bricke inte tillrackligt vél kan sétta ord pé det som de gor och star for.

Att det inte gors begripligt utat. Per Eckerdal tycker ytterligare ett skal kan framforas:

Véra kommersiella konkurrenter 4r inte alltid s& noga med att det som ségs ska
stimma med praktiken. I upphandlingar av dldreomsorg har det ju atminstone
tidigare varit helt hirresande vad som utlovats.

Eckerdal sager att vem som helst har kunnat rdkna ut att det utlovade inte dr mojligt att
forverkliga, men att upphandlare bara intresserat sig for vad som framgar i anbudet. Ocksa
Martin Arnlév ar kritisk till hur valfardstjinster upphandlas. Han tycker det ar orimligt
att inte subjektiva uppfattningar, historik och tradition végs in nar aktorer jamfors, att
upphandlingar inom offentlig verksamhet avgors enbart av skriftlig inskickad information
och dessutom ofta avidentifierad. Den som har att bedoma vet alltsé inte vilken organisa-
tion det &r som har skrivit texten, siger Arnlév. Men om du skulle anstilla personer péa
samma stt, skulle vi dd ge nagon ett jobb pa basis av en avidentifierad CV och en neu-
traliserad referensprofil? De flesta av oss skulle inte vilja ge en person en anstillning pa de
premisserna, man skulle vilja traffa vederborande och stélla lite fler fragor, menar Arnlov.

En diskrepans?

Tidigare har Thomas Schneider arbetat med kvalitetsfragor pa riksorganisationen
Famna. Nér vi mots har han nyligen rekryterats till Bracke och en ny tjanst som kvali-
tetschef, vilket darefter ledde till rollen som utvecklingschef. Han tycker - apropa hur
virdegrundsfragor bedoms - att det ér lite markligt att ssmma personer som kan ge
Bricke lagre vardegrundspodng dn vad de ger riskkapitalbolag och andra foretag, mer
informellt ar glada att Bracke diakoni vill mer i valfirdens marknader. Pa konferenser och
seminarier sager de sig uppskatta vad Bracke stér for. Schneider talar om en diskrepans:

Upphandlare ser inte vad vi gor. Det dr dd antingen upp till den som vill se oss att
forsta vad vi uttrycker. Eller upp till oss att visa det pé ett sitt sa att omvarlden forstér.
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Han tycker ocksa att det vicker fragor om sjalvbild:

Vi kommer inte tillrdckligt vl ut nér virdegrund, delaktighet och kompetens-
utveckling bedoms. Det ér ratt intressant. Skulle jag fraga vara medarbetare
skulle de sdga att det dr precis de hér fragorna de fokuserar pa. Men vi lyckas
inte formedla det i anbudet.

Innebdrden och mitandet av kvalitet kraver precision men ocksa 6ppenhet for komplexi-
tetiatt fastsld detta. Finns i all politisk vélvilja risk for en standardisering? Att aktérer stops
i samma form? Att svirmitta kvaliteter faktiskt inte méts — och dérfor inte tas tillvara — da
alla har att forhalla sig till en ram som bara tar hinsyn till ett fatal dimensioner? Ar svaret
ja berdr det sannolikt férutséttningarna for valfrihet och mangfald pa de framvixande
marknaderna. Viktiga styrkor hos dem som ska ge en pedagogisk fornyelse av vélfirden
kan mycket vil ocksa falla utanfér ramen som omatbar.”*?Att gora det som kan beskrivas
som kvalitet synligt, det dr nu fér Thomas Schneider att visa. Hamnar inte Bracke diakoni
hogt i till exempel 6ppna jamforelser av bemotande, da kommer vi inte ut med det vi
tycker vi dr bra pa, menar Schneider. Hur Brécke diakoni kommunicerar den kvaliteten i
verksamheterna dr en 6desfraga. Och det ansvaret faller pa fler dn en kvalitetsavdelning.

6.1.4 ”Vi arbetar med mianniskor, inte varumirken”

I sin vardag anvinder utvecklingschefen sillan begreppet varumirke. Daremot stéller
han fragor som "varfor jag gor det jag gér” och “vem ér vi till f6r”. Thomas Schneider
vill att enskilda drivkrafter och idéer matchar det gemensamma. Detta &r for honom
ett varumérkesarbete. Men att bendmna det sa tror han provocerar:

Moter jag en underskoterska, sjukskoterska, ldkare eller socionom och pratar
om hur vi nu liksom ska bygga varumarket Bricke diakoni, da tror jag - eller d&
vet jag - att det finns ett "n4, vanta nu”. Vi jobbar med ménniskor. Vi jobbar inte
med ett varumirke. Det dr ingen vara vi sdljer.

Blir fragorna déremot: Vad vill vi sta for, vilka vérderingar har vi, vad ar var vardegrund
— eller - vad ir Bricke diakoni? D4 dr det ndgot annat, siger Schneider. Overlag talar
medarbetare om en varsamhet med orden, men vad det innebar ér inte givet. Ledningen
vill avmystifiera ett varumaérkesarbete men ser inte att det skulle fungera att anvinda
ord som branding. Och samtidigt som ordet affirsmassighet aterkommer sa oroas
medarbetare for en utveckling dér Bricke diakoni for mycket drivs at marknadshallet.

Helene Mellstrém beskriver en balansgang. Hon minns ett mote med en professor
som ansag en formulering i arsredovisningen om att “véxa i marknaden” var det vérsta
hen hade hort. Sa skulle inte en ideell organisation formulera sig:

Vi dr pa en marknad - och dé ér det varumirke, forsiljning, ekonomistyrning
och liksom alla de hir managementbitarna. Men om vi byter sprék kan det gan-
ska snabbt sla tillbaka. Hur idéburna ar ni egentligen? skulle folk undra. Darfor
tror jag det for manga kdnns mer naturligt att prata viardegrund én att prata
varumdrke. Men du skulle nog kunna sitta likhetstecken, i vissa delar.

332 Linderyd med flera 2012; Blennberger & Brytting 2014; Dir. 2015:72, Nationell kvalitetsplan for
dldreomsorgen.
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Martin Arnldv irriteras dock over kritik att expansionsresan urholkar Bricke diakonis
virdegrund. Mycket oftare 4n tidigare, forklarar Arnlév, sager vi till oss sjélva: varfor
gor vi det vi gor? Att Bricke diakoni ska vixa dr aterkommande i motet med dess
medarbetare. Men hoppet sitts ocksa till att fler i civilsamhallet vill det. Att den ide-
ella sektorns andel av utférar-marknaden ska vara mer én blygsamma tre procent. Ett
perspektiv ar att det krévs ett samarbete for att ideella aktorer ska kunna ta storre plats
i vélfarden. Aktorer som Ersta diakoni, Svenska Roda Korset, Riddningsmissionen,
Stadsmissionen och Stockholms sjukhem behdover tillsammans bilda opinion, visa vad
de kan gora och ocksa hur de dr annorlunda.

Ett annat dr att civilsamhallet inte kan noja sig med att vara opinionsbildare - eller
rostbarare som det ocksa kallats. Civilsamhillets aktorer borde vara bada, rostbarare
och utforare. Inte bara tycka, utan ocksa verka. Per Eckerdal kan irriteras 6ver debatten
om civilsamhillets ansvar:

Den hir positionen att hivda att civilsamhillet bara ska vara rostbarare, det
tycker jag dr for bekvamt. Alltsa det 4r himla latt att sitta och tycka en massa
saker sa linge man inte dr beredd att borja smutsa ner handerna. Allt for manga
i civilsamhallet gor det.

I civilsamhalleskretsar har Bréacke arbetat hért for att stirka sin stallning varumar-
kesmissigt. Bracke diakoni dr ocksé tdmligen unik i denna del av samhallet med sin
starka ambition att vixa som utférare pa en marknad. Riksorganisationen Famna
brukar framhava att fler nu vill det, men annu ar tillvaxten modest. Per Eckerdal, som
ocksa varit ordforande i Famna, sager att Famna och Brécke haft glidje av varandra:

Ett dilemma f6r Famna, atminstone tidigare, dr att de i samtalen med politiker
inte kunnat séga att vi har tio ideellt baserade aktorer som ar hungriga pa att ge
sig pa nya uppgifter. Men man har i alla fall haft Bracke som case.

Och Bricke har fatt mycket av Famna. Framfor allt har det gett manga kontakter pa
den politiska arenan:

Och det har vil varit en anledning till att Bracke diakoni som varumirke ar kiant
pé en storre nationell arena i dag pa ett helt annat sitt dn for tio &r sedan.

Om Bricke diakoni skulle gora bort sig i nagot sammanhang riktigt ordentligt, sa far
det, tror medarbetare, konsekvenser for hela ideella valfirdssektorn. Detta eftersom
Bricke aspirerar pa att vara etta bland civilsamhallets vélfirdsaktorer i Sverige. Stiftelsen
vill vara den som kontaktas i fragor om vard och omsorg. Och da ér det viktigt att vara
en palitlig, bra och trovirdig aktor. Ar vi inte det, sager omradeschef Mirko Ivanovic,
drabbar det ocksa andra ideella aktorer.

Martin Arnl6v ser ocksa att det finns diakonala utmaningar som ingen annan
diakonal organisation tar sig an ordentligt, till exempel boende fo6r ensamkommande
flyktingbarn. Och varfor har inte Svenska kyrkan gjort mer — med alla sina kursgardar
och stiftsgdrdar och konferensanldggningar och forsamlingshus? frégar sig Arnlév. En
forklaring han ger ér att det ar forknippat med risker:
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Det finns absolut en story i att se liksom en diakonal organisation dratta pa dndan
eller fa glorian lite puttad pé sned. Det ér klart att det finns en story i det. Och
kraven pé oss dr hogre 4n andra. Alltsd forviantningarna pé oss ér rétteligen hogre
an pa en del andra aktorer.

Men detta, att Bricke diakoni och andra ideella aktorer startar med ett hogt fortroende-
kapital men ocksa har en stor fallh6jd, far inte hindra att géra mer, menar Arnlév. Han
tycker att Bricke diakoni har fatt vildigt goda forutsattningar, vad géller kompetens
och engagemang och ocksa finansiell stabilitet. Och med dessa forutsittningar, menar
Arnlév, ankommer det pa Bricke att visa mod och handlingskraft:

De som grundade Bricke pa 1920-talet var inga fegisar.

107



6.2 Cancerforskningens fortroende och kommunikativa dilemman

Sedan starten 1951 har Cancerfonden bidragit med elva miljarder kronor till cancer-
forskningen i Sverige. Under ar 2018 delades 606 miljoner kronor ut till drygt 500
forskningsprojekt, den storsta summan som organisationen avsatt ett enskilt ar.*?
Visionen dr att besegra cancer, malet att firre ska drabbas och fler 6verleva. For att
lyckas behovs ett starkt fortroende, i forskarvarlden och hos allménheten. Intervjuer
pa Cancerfonden visar behovet av ett fortroendeingivande varumérke men inte nod-
vandigtvis det mest kinda.

Den ideella tillhérigheten ar viktig for Cancerfonden. Mer dn hos de flesta andra
ideella organisationer rekryteras samtidigt medarbetare med erfarenhet frdn naringsli-
vet och métningar visar att vissa svenskar tror att Cancerfonden r statlig. Medlemmar
ar 28 huvudmdn, organisationer som en gang varje ar samlas till ett huvudmannamdote.
Cancerfonden har 65 medarbetare och sitt kansli i Stockholm.

6.2.1 Ett varumarke utan humor

Ar 2011 fyllde Cancerfonden 50 ar. Nar medarbetarna sag tillbaka kunde de vara
stolta. Givarna bidrar med oumbirliga resurser och verksamheten attraherar de allra
framsta cancerforskarna i Sverige. Och manga fler 6verlever nu sin cancer, denna den
vanligaste dodsorsaken for personer under 85 ar. Sedan starten 1951 har antalet som
klarar att leva med cancer mer én férdubblats — fran 30 procent till 69.

Samtidigt hade det varit nagra roriga ar. En enskild medarbetare forskingrade
miljontals kronor, vilket upptacktes forst flera ar senare.” I det strategiska arbetet
och i samverkan mellan de stora verksamhetsomradena fanns dessutom mycket att
onska. Verksamheten spretade. Den som kom i kontakt med Cancerfonden méttes av
fragmentiserade snarare dén gemensamma budskap.

En vilja att bittre visa varfér Cancerfonden behévs — och vad som kan dstadkom-
mas - blev starten for en mer uttalad varumarkesprocess. Tvé ar senare resulterade det
i en varumarkesplattform, presenterad i en lila parmbok pé 36 sidor. Den togs fram i
samarbete med en varumarkeskonsult och ger alla medarbetare méjlighet att diskutera
kultur, férhallningssatt och Cancerfondens intressenter.”* I plattformen framhoélls en
vision om att besegra cancer — och detta genom att minska antalet som drabbas och
genom att 6ka 6verlevnaden och livskvaliteten. Engagemang, uthallighet, kunskap och
nytinkande dr viktiga ord och presenteras som Cancerfondens varderingar.’*® Denna
plattform gavs ut i en ny version ar 2018.%

333 https://static-files.cancerfonden.se/cancerfonden-arsredovisning-2018.pdf

334 Johan af Donner, informations- och insamlingschef vid Cancerfonden 1997-2004, domdes till
fem érs fangelse 2010 efter att forskingrat pengar bade fran Cancerfonden och Svenska Roda
Korset. Detta avslojades 2009 da han var kommunikationschef pa Svenska Roda Korset.

335 Fran kommunikationsbyran Allies.

336 De ska pragla allt kommunikationsarbete och ocksa ligga till grund for rekryteringar och med-
arbetarsamtal och prégla allt kommunikationsarbete. Se Cancerfondens varumiérkesplattform
2013.

337 Cancerfonden arsredovisning 2018, s 23.
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6.2.2 En av tre far cancer - alla drabbas

Fler 4n nagonsin far beskedet. I Sverige insjuknar cirka 60 000 personer,”® en av tre
kommer sjélv en dag att drabbas och da ocksé deras nirstaende.”” Budskapet ar kérvt.
Om 15 ér berdknas antalet drabbade vara 70 procent fler.*** Ska cancern 6vervinnas
maste fler gora mer.

Det vilar ett allvar 6ver kansliet pa David Bagares gata i Stockholm. Varje dag kom-
mer nya berittelser, varje dag méts medarbetare av anhoriga och véanner till énnu en
kir person som drabbats av vér tids stora folksjukdom. Det &r en vardag mellan liv och
déd, en verksamhet olik andra. Samtidigt framkommer att en annan varld ar mojlig.
Cancern gar att besegra, havdar foretradare for organisationen — for dven om fler drab-
bas dr det ocksa sant att fler 6verlever den. Detta har visat sig vara ett kontroversiellt
budskap. Anda vill Cancerfonden beritta denna berittelse, visa sjukdomens allvar
och brutala konsekvenser men ocksa ge méanniskor fortrostan. Saga det hoppfulla att
forskningen faktiskt hjalper. Att metoderna att upptdcka och behandla ar battre an de
néagonsin varit.

Cancer dr ett samlingsnamn for 6ver 200 sjukdomar. De flesta som far cancer i
Sverige ar dldre, cirka 70 procent av ménnen och drygt 60 procent av kvinnorna som
drabbas dr 65 ar eller dldre. Prostatacancer och brostcancer dr vanligast — de stér for
30 procent av all cancer i Sverige. Mest okar hudcancer. Runt om i vérlden kan det
vara annorlunda. Brostcancer ar den vanligaste formen av cancer bland kvinnor. Men
for mén ar det lungcancer.

Ar det statligt? En verksambhet i néringslivet? Nér Cancerfondens ekonomiska
forutsattningar kommer pa tal tycks en del bli osékra.**! Cancerfonden vill da vara
tydlig med att hemma” ér civilsamhallet. Medarbetare dr mana att lyfta det ideella,
att visa att det ar en forening och forskning som finns till tack vare enskilda givare.**
Viktigt ar ocksd att sdga att det ar en insamlingsorganisation.* For det innebdr, anser
Cancerfondens chefer, att verksamheten bedoms pa andra kriterier &n manga andra
ideella aktorer — dédrav de som till stor del finansieras av stat och kommun. Det sigs
paverka hur medierna rapporterar. Och, framhalls det, drabbas en insamlingsorganisa-
tion av en fortroendekris dras andra litt med i fallet. Ideella organisationer ma uppfattas
som goda och ha ett fortroende fran start. Men de dr dven sarbara konkurrenter i ett

338 Se rapporten Cancer i siffror 2018 av Socialstyrelsen och Cancerfonden. Aret 2013 registrerade
Socialstyrelsen 61 297 cancerfall. Av dessa insjuknade 57 830, varav 30 370 mén och 27 460 kvin-
nor. Se Cancerfondsrapporten 2015.

339 De vanligaste cancersjukdomarna i Sverige dr prostatacancer, brostcancer, hudcancer exklusive
malignt melanom, tjocktarmscancer, lungcancer inklusive cancer i luftstrupe och bronker, ma-
lignt melanom i huden, urinblasecancer och cancer i 6vriga urinvagar, malignt lymfom, dnd-
tarmscancer och livmoderkroppscancer. Avser aret 2012, se Cancerfondens arsberittelse 2013.

340 Cancerfondsrapporten 2014.

341 Det finns inga exakta matningar, men en del - tillsynes framfor allt yngre - tror att Cancerfon-
den finansieras av det offentliga.

342 Givarviljan ar starkast bland de drabbade. Cirka 80 procent av givarna uppskattas ha nagon
form av koppling till cancer. Personer som i storsta allmanhet vill gora gott och inte har nagon
ndra anknytning till sjukdomen beskrivs som mer benégna att ge till andra dndamal.

343 Cancerfonden dr medlem i Giva Sverige (tidigare Frivilligorganisationernas Insamlingsrad) dér
varumirkesfragor ocksa diskuteras i relation till insamlingsorganisationerna.
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varumérkessambhille. Aktorer som kimpar om fortroendekapital och medieutrymme.
Och givarnas pengar.***

Ocksa i det 6ppna landskap dér civilsamhille och néringsliv moter varandra kan
Cancerfonden betraktas. Mer @n i andra foreningar rekryteras chefer fran naringslivet
och Cancerfonden ér organiserad annorlunda @n de flesta andra i civilsamhallet. De med-
lemmar som generalsekreterare och 6vriga medarbetare star till svars for ar 28 sa kallade
huvudmén.** Det finns ocksa stodmedlemmar, men dessa cirka 15 000 personer har
inte rostratt och kallas inte till medlemsmoten i foreningen.** Allt storre satsningar gors
dessutom pa foretagssamarbeten. En annan fraga som da och da aktualiseras ér volontarer
och deras méjliga bidrag. Skulle det pa ett annat sitt 5ppnas for volontérskap ér ledningen
overtygad om att tusentals svenskar star beredda. Anda ar steget inte givet med tanke pa
de resurser som ocksa tas i ansprak av att bygga upp lokala avdelningar runt om i Sverige.
Ocksa sakfragornas komplexitet, och att Cancerfonden ar en forskningsfinansiar, forklarar
de fa oavlonade uppdragen. I detta avseende har Cancerfonden mer gemensamt med Barn-
cancerfonden och Hjért-Lungfonden dn Svenska Roda Korset och Lékare utan granser.

Trovirdiga men inte mest kinda

Fortroendet for vad Cancerfonden gor ar hogt. Nar ideella aktorer rankas i trovardighet
och givarvilja hamnar Cancerfonden i séllskap av Barncancerfonden och Lékare utan
granser i toppskiktet. Ocksa néir andra vélkidnda varumérken tas med nér Cancerfon-
den hogt, visar veckovisa brand trackings. I denna betydelse har Cancerfonden ett starkt
varumirke — och detta gor att folk bidrar med pengar, framhaller alla som intervjuas
for denna studie. Jag moter entusiastiska medarbetare. De beskriver det meningsfulla
med att vara med i kampen mot cancer och talar stolt om kollegor och givare. Ocksa
detta har betydelse for ett varumarke.

Aven i forskarkretsar dr varumarket starkt. Och fortroende i akademin ér ett maste,
sager Anna Karlsson, chef fér Cancerfondens forskningsadministration och vetenskap-
lig sekreterare. I forskningsnaimnden vill Cancerfonden ha forskare med internationell
status. Som kan féltet vél och formar bedoma och bevilja de mest lovande projekten:

Séger man Cancerfonden ute i forskarvarlden méts man av respekt och tillit. Det
ar hog prestigefaktor att fa pengar fran Cancerfonden.

344 Vid tiden for undersokningen gick 88 procent av insamlade medel till Cancerfondens dandamal
forskning, kunskapsspridning och paverkansarbete. Cirka 12 procent av de totala intdkterna gick
till kostnader for insamling och administration.

345 Barncancerfonden, Brostcancerforeningarnas riksorganisation (BRO), Cancerforeningen i Stock-
holm, Centerkvinnorna, Fredrika-Bremer-Forbundet (FBF), ICA AB, ILCO - Riksférbundet for
stomi- och reservoaropererade, Konung Gustaf V:s Jubileumsfond, Kooperativa Forbundet (KF),
Liberala Kvinnor, LO - Landsorganisationen i Sverige, Moderatkvinnorna, Mun- och Halscancer-
forbundet, Pensiondrernas Riksorganisation (PRO), Prostatacancerforbundet, Riksforbundet VISIR,
Riksidrottsforbundet (RF), SPF - Sveriges Pensiondrsforbund, Svensk Handel, Svenska Lottakéren,
Svenska Lakareséllskapet, Sveriges Kommuner och Landsting, Sveriges Landsrad for alkohol- och
narkotikafrégor (S.L.A.N), Sveriges Lakarforbund, Sveriges Socialdemokratiska Kvinnoférbund, Sve-
riges Tandldkarforbund, TCO - Tjinsteménnens Centralorganisation och Vardforbundet.

346 Styrelsen i Cancerfonden har elva ledaméter, plus suppleanter och ledaméter utan rostritt. An-
slag till forskning hanteras av Cancerfondens forskningsndmnd.
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Nar varumairket mits utifrin spontan kinnedom - ndr svenska folket har att namnge
organisationer utan alternativ - framstér det inte lika starkt. Cancerfonden &r inte top
of mind, och hamnar i den har typen av mitningar i skuggan av ideella organisationer
som Svenska Roda Korset och Radda Barnen. En drivkraft ar att detta ska forbittras.
Men att det skulle ge mer till cancerforskningen férefaller inte givet. Sara Brodahl, chef
for insamling och marknad, forklarar:

Investeringar i syfte att 6ka den spontana kinnedomen om oss ska ju resultera i
hogre intdkter. Men det har vi inte riktigt sett — intdkterna har 6kat d&ven om den
spontana kidnnedomen ligger pa samma niva.

Samtidigt anses det angeldget att mer offensivt profilera Cancerfonden. En varumar-
kesstrategi har anammats dar Cancerfonden som huvudvarumarke lyfts fram i all
marknadsforing. Tidigare var det inte sa. Cancerfonden hade likt foretagen Procter &
Gamble och Unilever en portfolj av varumérken — ett house of brands snarare an ett
branded house. Detta innebar att till exempel den succéartade Rosa Bandet-kampanjen
kunde genomforas utan att framhalla Cancerfonden i kommunikationen. Sedan 2003
genomfors Rosa Bandet i oktober varje ar och avslutas med en uppmarksammad
teve-gala. Av medarbetare framhalls annu Rosa Bandet som ett starkare varumérke an
Cancerfonden.*” Aktivt arbetas det nu med att minska glappet mellan Cancerfonden
och Rosa Bandet. Sara Brodahl igen:

Vart problem ér att flera tror att Rosa Bandet ar en egen organisation, att det inte
ar véart varumirke. Och s finns det virden i Rosa Bandet som vi vill 6verfora
till Cancerfonden. Rosa Bandet férknippas med virme och gemenskap, det dr
folkrorelse och uppmuntrar ett aktivt stallningstagande.

En annan utmaning fér Cancerfonden &r att kommunicera vad forskningen ger for
resultat. Detta anses svart — resultatet skulle ju kunna visa sig forst om 50 ar - men
dndé nodvandigt och efterfragat. Cancerfonden visar vél vad givarnas pengar gar till
och berittar om opinionsbildning som bidrar till forandrade attityder och ny lagstift-
ning. Men nista steg ar alltsa att 4n battre visa vad forskarna gér och hoppas kunna
dstadkomma. Och detta sa att det framstar begripligt ocksa utanfér cancerforskningens
varld.

Viktigt anses ocksé vara en enhetlig kommunikation. Det ska inte vara enskilda 6ar
och den som méter olika verksamhetsomréden inom Cancerfonden ska inte motas
av splittrade budskap. Detta - att bli "ett Cancerfonden” - sdger kommunikations-
chef Lena Biérnstad ér en av drivkrafterna i ett varumaérkesarbete. Hon forklarar att
Cancerfonden jobbar pa och har gjort stora framsteg i friga om att vara enhetlig i sin
kommunikation. Tilltalet kan vara lite olika och variera om de kommunicerar for att
sprida kunskap, samla in pengar eller bilda opinion:

347 Pink Ribbon ir en internationell rorelse och startade i USA 1931. I Sverige samlades drygt 88 mil-
joner kronor in 2014. Cancerfondens samarbetspartners svarar for stora delar av insamlingen,
och 2014 drog livsmedelsforetaget Ica in 27 miljoner kronor. Som ett led i att bekdmpa cancer
vill kampanjen uppmuntra stod till forskningen, till att sprida kunskap om brostcancer och att
delta i ett paverkansarbete. Pa den avslutande galan har uppmérksamheten under senare ér rik-
tats mot all cancer, inte bara brostcancer.
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Men vara intressenter maste se att dessa tre verksamhetsomraden hénger sam-
man. Nar jag blickar bakat har vi varit ganska spretiga och inte lyckats fullt ut
med att vara igenkdnningsbara. I dag har vi kommit mycket lingre i detta.

Fragor om cancervard, forskning och forebyggande arbete berors av svensk politik.
Att paverka beslutsfattare och myndigheter ar darfor prioriterat. Av fragor dar Can-
cerfonden aktivt driver pd mérks férbud mot tobaksexponering (i hopp om ett pa sikt
rokfritt samhalle), aldersgrians mot solariesolande och en battre och mer jamlik cancer-
vard. Att fler klarar att leva med cancer innebér nya krav for halso- och sjukvarden, och
Cancerfonden menar i likhet med de politiska partierna att nya resurser maste till och att
vantetiderna behover minska. Det handlar inte bara om ekonomi, utan ocksi om lands-
tingens formaga att effektivera sin verksamhet och tillgang till hogspecialiserad personal.

Samtidigt vill inte Cancerfonden vara den ensidiga lobbyorganisationen, en aktér
som sitter bilden av en underpresterande cancervard. Gazal Casselborg, chef for intres-
sepolitik och i dag del av organisationens ledningsgrupp, forklarar varfor:

Medierna visar ofta upp extremfallen. Men att mycket behover forbittras betyder
inte att allting ar daligt. Overlag ar cancervarden bra. Skulle vi gd ut och skrika
om hur daligt det dr skulle det sla tillbaka — och forsamra vart varumérke. De
insatta skulle sdga “vad héller Cancerfonden pa med, deras medarbetare om
nagra borde ju veta”.

Cancerfonden har manga intressenter, enskilda personer som organisationer. Detta gor
att nivaerna av samverkan varierar. I varumarkesplattformen konstateras att Cancer-
fonden inte viljer sina intressenter — ddremot forhallningssittet till dem. Bland interna
intressenter finns huvudman, styrelse, medarbetare, finansndmnd och forsknings-
namnd. Externa aktorer delas in i priméra och sekundéra intressenter. Vilka som ar
vad kan variera, men i plattformen framgér att patienter, narstaende, allménhet, privata
givare, foretag, forskare, politiska beslutsfattare, myndigheter, media, samverkansor-
ganisationer (exempelvis Non Smoking Generation) och patientorganisationer ér de
primiéra. Bland de sekundira finns branschorganisationer, ideell sektor, leverantdrer,
lakemedelsindustrin, universitet, sjukvarden, forskningsfinansiérer, internationella
cancerorganisationer och insamlingsorganisationer. I intervjuer for denna studie be-
tonas betydelsen av att forsta sina intressenter, hur de tanker och hur samhéllet i helhet
utvecklas. Men det framhalls ocksa som en av de stora utmaningarna. Vilka omraden
ar viktigast? Ska Cancerfonden lagga mer tid pa den politiska sfiren? Ligga &nnu mer
kraft pa trender bland givare? Vad ungdomar varderar?

Samarbetet med andra
Dagligen kontaktas Cancerfonden av foretag som vill samarbeta. Cancerfonden tror
ocksa att fler partnerskap behovs for att na ut dn battre. Det kan innebdra nya malgrup-
per och nya givare och sa ocksa mer resurser for forskning. Genom workshops och andra
aktiviteter skulle medarbetarna i nya ssmmanhang kunna ge kunskap om cancerns
konsekvenser. Av detta har hittills gjorts for lite, anser medarbetarna pa Cancerfonden.
Men Cancerfonden dr ocksa restriktiv. Utforliga avtal skrivs om hur partners far
anvianda Cancerfondens namn och inga samarbeten inleds med den som tillverkar
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nagot cancerframkallande. Om ett foretag har med tobak, alkohol, godis och lask att
gora dr ett samarbete uteslutet — i alla fall i huvudsak, till exempel Ica sljer ovanstaende
varor. Dessutom undviks samarbeten med enskilda ldkemedelsbolag.

Det finns samtidigt en insikt om kraften i ett varumarkessamarbete. ”Vi hade aldrig
fatt den synlighet vi far utan vara partners kampanjande”, sager medarbetare, och be-
tonar att partners som Ica och Apoteket under ett enskilt Rosa Bandet-ar tillsammans
kan dra in 6ver 33 miljoner kronor. Viktigt 4r att identifiera gemensamma ideal och
dar flera vinner pa ett samarbete. Hir namns aktorer inom sport och fritid. Nar de i
samverkan och med all sin entusiasm visar det positiva med tréaning och vardagligt mo-
tionerande blir det oerhort kraftfullt — och tar Cancerfonden lingre an om den agerar
pa egen hand. Dessutom kommuniceras en livsstil som minskar riskerna for cancer.

Att foretag blir mer ambitidsa i ett socialt ansvarstagande upplevs mycket positivt
pa Cancerfonden. Men det finns ocksé en medvetenhet om att det kan innebéra en
tuffare varumarkeskonkurrens. Det blir fler som tévlar om uppmérksamheten. Och
fler som hoppas pa enskilda givares stod.

Vilkomnar nya begrepp

Att prata varumirke ér inte sjilvklart inom ideella verksamheter i Sverige. Det kan ségas
ocksa om Cancerfonden. Men acceptansen tros av de intervjuade dnda vara hogre dn
i andra ideella sammanhang. Det forklaras av en hogst narvarande varumérkespro-
blematik, att det finns behov av en djupare forstaelse, att de flesta medarbetare fanns
med i arbetet med Cancerfondens varumarkesplattform. Ytterligare en forklaring ar
att flera fatt med sig en varumarkesvana fran tiden i naringslivet.

Diéremot anvénds inte uttrycket branding. Flera medarbetare tycker det vilar en
slags “bullshit-faktor” dver varumirkesretoriken. Aven om de dverlag framstér timli-
gen bekviama med den kan de irriteras av varumarkeskonsulter med standigt nya och
engelska koncept. For den enskilda medarbetaren och i motet med Cancerfondens
vardag riskerar nog sa viktiga modeller bli till floskler. Pa detta tema séger ordférande
Wanja Lundby Wedin att strategierna for varumarket behover viaxa fram inifran (déar
konsulten mer blir ett stod i processerna dn den som driver varumarkesarbetet). Och
apropa orden som anvands sager generalsekreterare Stefan Bergh®*® att han skulle
valkomna andra begrepp én varumairke och branding:

Jag tycker vi behover ha en sund distans till en varumarkesgloslista. Och pa sikt
behdover vi forsoka utveckla egna begrepp — som bttre kan beskriva civilsamhil-
lets andamal och varumirkesarbete.

Aven om viss skepsis uttrycks kring varumérkesretoriken sigs det vara sjélvklart att
arbeta varumarkesorienterat. Nar varumarket Cancerfonden beskrivs aterkommer ord
som kvalitet, fortroende, trovardighet och kompetens. Men om medarbetarna har litt
att motivera varfor en varumarkesprofilering behovs forefaller hur mindre klart. Vad
ar det nu vi behover gora, nu nér det gar sa bra? framstar som den stora fragan. Det
kan handla om vad som gors pa egen hand, om den beréttelse som formuleras. Men

348 Sedan 2016 dr Stefan Bergh generalsekreterare i Riksidrottsforbundet.
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ocksa om samspelet med intressenterna, om moéjligheterna och riskerna i att utveckla
ett varumdrke i partnerskap med andra.

Sakfragornas allvar medfor viss forsiktighet i Cancerfondens kommunikationsarbete.
“Ingenting far ga fel’, sdger medarbetare — varumarket ar sarbart och kan ldtt raseras.
Hoéga krav stdlls pa att leva som Cancerfonden ldr. Att roka ér inte tillatet och anstéllda
och fortroendevalda uppmuntras vara forebilder nar det kommer till traning, alkohol
och solning. "Det giller att inte bli for brun pa semestern’, siger en medarbetare skamt-
samt men dndd med ett allvar i rosten. Ett maste &r att forsta hur olika budskap om
cancer tas emot. Cancerfondens givare och intressenter har ett djupt och kanslomassigt
engagemang, och det kan hindra en mer offensiv marknadsféring. Tidigare hande det
att Cancerfonden fanns med i mer "galna kampanjer” med humoristiska inslag. Men
inte langre. ”Vi maste hela tiden passa oss’, sdger medarbetare. En varsam och mycket
riskmedveten verksamhet presenteras ddr rapporter och annat material korrekturlases
mycket mer dn de tidigare varit med om. "Om vi inte var s& mana om hur vi uppfattas
skulle vi vaga ta ut svingarna mer”. Aven en mediedramaturgi och dess inflytande Gver
fortroendefragorna anses forklara forsiktigheten. Men om kommunikations- och varu-
mirkesarbetet paverkas av en vilja att vara en serios forskningsaktor som noga begrundar
varje uttalande och “en oerhérd ridsla for att ndgot ska handa” — och av vissa dérfor
upplevs vél defensivt — tycker andra att Cancerfonden blivit smartare och mer eftertink-
sam, att det nu finns en storre medvetenhet ocksa om riskerna med de samarbeten och
kampanjer som inleds. Samtidigt tycks medarbetarna enas i att riskmedvetenheten gor
Cancerfonden "mindre snabbfotad”. Att det kan gora dem reaktiva snarare dn proaktiva.

En annan utmaning dr att hitta ett tonldge som ger nya givare utan att irritera
manniskor som ldnge stottat Cancerfonden. Och i detta att hantera att folk allt oftare
viljer att ge pengar till flera organisationer. Peter Frykehag, projektledare och som
arbetar med insamling:

Den ganska lagmalda ton vi har i dag passar vildigt bra fér dem som redan stod-
jer oss. I snitt dr de 62 ar och skidnker gévor relativt frekvent. Daremot attraheras
inte yngre potentiella givare i samma utstrickning. Jag tror att vi skulle behova
riva tag mer, gora starkare och andra slags aktiviteter for att nd fram till dem.

Men detta, fyller Frykehag i, ses @ven av Cancerfondens befintliga lojala givare, som
lagger mirke till det mesta Cancerfonden gor. Tycker de inte att det dr positivt kan det
sl tillbaka, att de drar ner pa sitt givande, tror Frykehag. Ibland far han fragan: "hur
kan Cancerfonden ha si gamla givare” Men da brukar han kontra med att svenskarna
i snitt lever i 6ver 80 ar. Detta kan innebira ett lojalt och regelbundet givande i manga
ar. Och att bearbeta exempelvis en 29-aring om mdjligheten att testamentera pengar,
vilket ar en viktig intaktskanal for Cancerfonden, blir lite av att “kasta pengar i sjon”
da den eventuella gavan kommer att ligga valdigt langt fram i tiden.

6.2.3 Etiska avvigningar

I varumirkesarbetet inom Cancerfonden framkommer flera dilemman. Hur mycket bér
berittas om ménniskor som ar sjuka? Om en déende mamma med tva sma barn? Om
manniskor som ser ut att bli friska men plotsligt blir mycket simre? Medarbetare ger i
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fragor som dessa uttryck for en varsamhet. A ena sidan vill de personifiera cancer, visa i
kraftfulla patientberittelser hur cancer pa olika sitt paverkar manniskor. A andra sidan
far de drabbade inte exponeras pa ett sitt som uppfattas stotande. Situationer aterkommer
ndr cancersjuka kontaktar Cancerfonden for ett samarbete. De vill att deras erfarenhet
nar en bredare publik och hoppas att detta kan ge ny kunskap och mer resurser till forsk-
ningen. Men det kan ocksa leda till kraftiga protester, att anhériga och andra upplever att
Cancerfonden “gar 6ver lik” for en bra story; att ett lidande utnyttjas i varumarkessyfte.
Och samtidigt, ndr en kind person far cancer — och detta far stor medial uppmarksamhet
- kan goda skal finnas att kommunicera detta och i det visa cancerforskningens betydelse.

Varumirkesfrdgorna moéter hdr etiken, men vari bestar det etiska dilemmat? Ar det
att individers integritet riskerar krankas? Att méanniskor i utsatta livssituationer anvéands
i strategiskt syfte? Om Cancerfonden skulle anvéinda sig av ett morkare budskap skulle
insamlingen initialt kunna hojas mycket, tror medarbetare. Men inte i langa loppet.
Folk orkar inte lisa om hur mycket moérker som helst och for Cancerfonden ar det vik-
tigt att sdga att grundinstillningen inte ar att sprida den morka sidan av cancern. Ibland
maste de prata om doden. Men 6ver hilften besegrar sin sjukdom och lever vidare.

2015 initierades Nej till cancer. Det var en av de stérre kommunikativa investering-
arna hitintills och en varumarkesstrategi dér berittelser far stor plats. Redan efter ngra
manader gav en offensivare kommunikation utdelning i form av "hetast i Almedalen”
Nej till cancer dr ocksa ett forsok att under aren framéver astadkomma ett mer personligt
tilltal i kommunikationen. Personer som drabbats, men ocksa andra, uppmanas att siga
nej, att gora ett aktivt stallningstagande. Detta kan goras pa flera sitt, kanske i form av
en gava, genom att sprida kunskap eller ta stallning mot butiker som exponerar tobak
(som Cancerfonden anser bidrar till att 18 000 ungdomar varje ar borjar att roka).

Cancerfonden har som namnts avsikten att vara nytinkande (en av virderingarna).
Generalsekreterare Stefan Bergh sag Nej till cancer som ett led i detta och séger att
Cancerfonden kan bli &nnu bittre pé att skapa berittelser. Cancerfondens medarbetare
vill visa den kraft som ligger i att kimpa mot cancer tillsammans. Mer an tidigare ska
minniskor uppmuntras att ta stillning och den personliga erfarenheten lyftas fram.
Det nya konceptet kan ses som ett skifte bort fran en mer internt fokuserad varumar-
kesprocess mot ett anammande av devisen utifran och in. Det ar da ocksd mojligt att se
det som ett forsok att komma ur den forsiktighet som sigs ha priglat Cancerfondens
kommunikation. Att det krévs fler opinionsbildare och fler aktiva nej till en utveckling
dar fler drabbas och nir resurser saknas for att tillrackligt vél svara mot det.

6.3 Idrottsrorelsens gemensamma varumirkesarbete

Ar 2015 fattades beslut om inriktningen fram till 2025. Fragor som vrids och vinds
ar hur den svenska idrottsrorelsen ska bli varldens bésta, vad som i var tid gor en
idrottsforening tilltalande, hur féreningar ska lyckas i konkurrensen med foretag,
hur idrotten kan ta till vara nya halsotrender och vad som krévs for att alla som vill
ska fa vara med och idrotta. Beslut har dven fattats om att etablera Svensk idrott som
varumirke for idrottsrorelsen.
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Idrottsrorelsen i Sverige har cirka 3,1 miljoner medlemmar, 20 000 foreningar och 800 000
ideella ledare.** Detta gor den nést Svenska kyrkan till landets storsta civilsamhalles-
organisation. Riksidrottsforbundet (RF) — som bildades 1903 - &r idrottens paraply-
organisation. SISU Idrottsutbildarna ér idrottens studieférbund. Riksidrottsforbundet
och SISU Idrottsutbildarna har ett gemensamt kansli och medarbetare som arbetar for
bada organisationerna. Sedan 2015 har organisationerna gemensam styrelse. Forening-
arna ar samlade i 72 sa kallade specialidrottsforbund, som organiserar 6ver 250 idrotter.
Ungefir lika manga flickor och pojkar ar foreningsaktiva. Utover medlemsavgifter och
andra intaktskallor finansieras idrottsrorelsen genom érliga anslag frén staten och kom-
munerna. Det statliga anslaget ar 2019 uppgick till 1 974 311 000 kronor.**

6.3.1 Tidigare diskussioner omprovas

Det var 2009 nér det 6verraskande beslutet togs. I Visby pa Riksidrottsmotet — idrottens
hogsta beslutande organ — hade ombuden forenats i att det behovdes ett nytt samlings-
namn for alla idrottsforbund och idrottsféreningar.®®' "Nar vi gemensamt samlas och
talar med en enad rost kallar vi oss Svensk idrott”** Detta gemensamma skulle dven
komma att beskrivas som rorelsens gemensamma varumirke.

Vad detta landets nast storsta folkrorelse vill representera sattes pa prant redan i Umea
1995. Dér antogs Idrotten vill, en programforklaring som ocksa ligger till grund nar enskilda
foreningar formulerar vad de jobbar for. Tio ar senare, i Vdsteras 2005, fann Riksidrottens
stimma att rorelsen pa nytt behovde komma samman for att ater visa vad den ar och vill
sta for. Fyra dr senare, i Visby, publiceras en ny version av Idrotten vill. 2009 gav inte bara en
annan varumarkesretorik, med sighem hade ombuden dven en ny vision och ett omarbetat
virdegrundsdokument - resultatet av en langre tids samtal om vad rérelsen gemensamt
vill dstadkomma. Hur besluten hidngde samman var nu ndsta sak att visa.

Idrottens virdegrund

Visionen dr inte ansprakslos. Som for andra i denna undersokning ar det vérldsklass
som giller. Vi talar dd medaljer och stora mésterskap. Men ocksa om bredd och delak-
tighet. Om studieférbundets utbildningar och mycket annat.*> Pa alla nivaer vill Svensk
idrott vara bast i varlden. Narmare 90 procent av alla barn och ungdomar i Sverige
har nagon gang under sin uppvaxt varit med i en idrottsférening.** De tio populdraste
tavlingsidrotterna i aldern 6 till 25 ar ar fotboll, innebandy, 16pning, friidrott, dans,
ishockey, handboll, basket, langdskidor och ridning.”® Nar motionsidrotterna mits
syns ett annat monster. De populdraste motions- och idrottsaktiviteterna ar l6pning,
stavgang/power walk; fotboll, styrketraning/gym; cykling/mountainbike; simning;

349 De flesta ledare arbetar ideellt utan 16n. Pa RF:s hemsida uppges att det skulle kosta cirka
20 miljarder kronor om éret om de skulle ersattas i nivd med outbildade fritidslarare.

350 RF:s hemsida.

351 Riksidrottsmote (RIM) halls vartannat dr. Daremellan halls ett forberedande mote (RIF).

352 RF:s hemsida.

353 SISU Idrottsutbildarna arbetar utifrén visionen Vi dr ddr nér idrotten ldr!

354 https://www.rf.se/RFarbetarmed/Barn-ochungdomsidrott/

355 RF:s hemsida. Killa SCB 2013.
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grupptraning/aerobics, gympa; dans, skidor, utfér/snowboard och innebandy.** Pa
REF:s hemsida definieras idrottsrorelsen pa foljande stt:

Idrottsrorelsen definieras som alla férbund anslutna till Riksidrottsfsrbundet och
deras medlemsforeningar. Till Idrottsrorelsen hor ocksa stodorganisationerna,
vilka dr RF och dess Distriktsforbund som stodjer, leder och foretrader idrotts-
rorelsen, SISU Idrottsutbildarna som utbildar och bildar idrottsrérelsen, Sverige
Olympiska kommitté och Sveriges Paralympiska Kommitté som forbereder och
leder det svenska deltagandet i olympiska respektive paralympiska spel. Idrotts-
AB organiseras inom idrottsrorelsen men har inte rostratt inom idrottsrorelsens
demokratiska system. Samlingsnamnet Svensk idrott anvands synonymt med
begreppet idrottsrorelsen.

IDROTTSRORELSENS VARDEGRUND

Gladje och gemenskap

Gladje och gemenskap ar starka drivkrafter for att idrotta. Vi vill bedriva och
utveckla all verksamhet sa att vi ska kunna ha roligt, ma bra och prestera mera.

Demokrati och delaktighet

Foéreningsdemokratin innebdr att alla medlemmars rost har lika véirde. Delaktighet
innebdr att alla som deltar far vara med och bestimma om och ta ansvar for sin verk-
samhet. Demokrati och delaktighet ska utdvas jamstallt och oavsett bakgrund.

Allas rdtt att vara med

Allas ratt att vara med innebdr att alla som vill ska kunna vara med utifran sina for-
utséttningar. Alla som vill, oavsett nationalitet, etniskt ursprung, religion, alder, kén
eller sexuell laggning samt fysiska och psykiska forutsattningar, far vara med i foren-
ingsdriven idrottsverksamhet.

Rent spel

Rent spel och érlighet ar en forutsittning for tavlande pa lika villkor. Det innebdr att
halla sig inom ramarna for 6verenskommelser och en god etik och moral. Att verka
mot fusk, doping och en osund ekonomi, mot mobbning, trakasserier och véld saval
pé som utanfor idrottsarenan.

Ar det viktigt att svenska folket idrottar just i en forening? P4 Riksidrottsmétet i Luled
2013 var svaret ett uppenbart ja. Det handlade om den svenska idrottsmodellen, vad
som utmarker den, hur vél den nu star sig och vad som sker nar féreningslogik méter
marknadslogik. Den storre idén ér inte bara fysisk aktivitet, att svenska folket ska
idrotta. Foretradare for RF och SISU Idrottsutbildarna vill att det ska ske i férenings-
form och ger uttryck for en dngslighet om vad den markbart 6kade konkurrensen fran
kommersiella idrottsaktdrer kan komma att innebira. Angsligheten for konkurrens,

356 RF:s hemsida. Kalla SCB 2013.
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menar vissa jag moter, bottnar delvis i en oro att idrottsrorelsens ekonomiska anslag
skulle kunna minska om stat och kommun ger ett storre stod till andra aktérer som
erbjuder idrott och fysisk aktivitet (men inte vad den ideella foreningen i 6vrigt har).

Sedan tidigare finns en frustration att myndigheter och andra offentliga institutioner - i
praktiken - inte agerar utifran att en férening dr annorlunda an ett foretag i naringslivet
- en diskussion som fors ocksa i andra delar av civila samhallet. I valet till riksdagen 2014
var det en av tre fragor som RF envetet forsokte fa politikerna att inse. "Foreningar ar inte
foretag”*> Men att logiker fran civilsamhille och néringsliv flitas samman har dven idrotten
bidragit till. Flera féreningar, inte minst de storre i de storre idrotterna, har sett goda skal
att ndrma sig marknaden och - nér de bolagiserat delar av sin verksamhet - tagit till vara
det basta av tva vérldar, bade det ideella och det kommersiella. I artikeln “Foreningsprat hit
och business talk dit” berittar forskarna Johan Hvenmark och Ola Segnestam Larsson om
en idrottsrérelse som har att hantera manga organisationslogiker och den tvetydighet som
uppstar i detta. Forskarna visar hur marknadstinkande, kommersialisering, bolagiseringar
och andra foretagsrelaterade idéer och synsitt praglar idrottsrorelsens verksamheter, och
aven hur ett 6kat ekonomiskt och politiskt beroende av den offentliga sektorn paverkar de
mal som rorelsen forsoker infria. Till exempel - sager Hvenmark och Segnestam Larsson
- har RF och mindre idrotter en foreningslogik som ledstjarna. Stérre férbund, daremot,
praglas av marknadstinkande och blir allt mer foretagslika.*® Forskarna hanvisar ocksa
till hur fortroendevalda ordféranden forsoker ta vara pa erfarenheter fran naringslivet
i sina uppdrag. Att de anammar marknadslogik och foretagstankande.*”

Fran 1999 har verksamheter inom idrotten varit mojliga att organisera i annan form
an den ideella féreningen. Da 6ppnades for idrottsAB. I beslutet fanns emellertid en
brasklapp: den férening som bildar bolag maste sjilv representera en dgar- och rost-
majoritet, alltsd minst 51 procent. Under flera ar kom fragan tillbaka till Riksidrottens
stimma. Anda blev forbehallet kvar. Men i Lulea 2013 éndrade sig Riksidrottsstyrelsen.
Nu var styrelsens dsikt att stimman skulle slopa 51-procentsregeln, vilket forslagets
kritiker ansag vore att &n mer ge efter for ett marknadstinkande. Debatten blev het.
Men i sak kom inget att andras - styrelsens forslag f6ll och annu ér regeln kvar.** Att
dga bolag och kommersiella samarbeten ska vara mojligt, sa linge idrottens suverénitet
respekteras. Men det ér inte med en marknadslogik som idrottsrorelsen 6verlag ska
utvecklas. Det ska vara mer férening 4n foretag, verksamhetsplaner snarare én affarspla-
ner och rorelsen dven framat styras av medlemmar och béras av krafterna i det ideella.

Luled 2013 blev avstamp for ett omfattande strategiarbete. *' Den strategiska pla-
nen, som 6verblickar aren fram till 2025, klubbades pa Riksidrottsmétet i Helsingborg
2015. Om det tidigare pratats om “bredd for elit” talades nu om "bredd och elit”. Vi
bedriver idrott i foreningar for att ha roligt, mé bra och utvecklas under hela livet’, och
detta oavsett ambitionsniva, hordes fran stimman (se ocksa slutet av texten om Svensk

357 RE:s hemsida.

358 Hvenmark & Segnestam Larsson 2014.

359 Ibid.

360 Hvenmark & Segnestam Larsson 2014, s 106-107.

361 Rapport fran 2014: Arbetsunderlag - den svenska idrottsrorelsen 2.0. En idrottsrorelse redo for
[framtiden.
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idrott). Detta ska vara strategin och skrivas fram som Svensk idrotts barande verksam-
hetsidé.*** Intressant blir ocksa vad det betyder for visionen att bli bast i varlden. Detta
tycks samtidigt vara i linje med Idrotten vill - idrottens uttalade vardegrund - dér
elitambitionerna inte ges ndgon plats i de summerande punkterna.

I rorelsen finns insikten att konkurrensen tilltar, att ménniskor engagerar sig pa andra
sdtt an tidigare, att aktiva och trénare tanker att det ocksé i foreningsidrotten &r tjanster
som konsumeras och att manga fler behovs i diskussionerna om idrottens och férening-
arnas framtid. Vilka - och varfor - nar inte idrottsrorelsen fram till i dag? Vad ska fa nya
generationer att vélja foreningen for sitt idrottande? Lever dess medlemmar upp till idealen
de stallt sig bakom? Hur hanteras idrottens baksidor — dvergrepp, selektering i tidig alder,
matcher som fixas, idrottare som dopar sig, ledare som tvingas bort pa grund av mordhot
och sexuella trakasserier och andra hindelser nar vardegrundsloftena smulas samman? Vet
svenska folket vad idrottsrérelsens manga verksamheter kimpar for? Och hur kan rorelsen
bli bittre pa internkommunikation, sa att det Svensk idrott gemensamt vill std upp for nar de
aktiva i den enskilda féreningen, dit manga kanske inte sokt sig pa grund av foreningsideal
utan allra mest for att utéva sin idrott. Dessa fragor vill RF skapa ett engagemang kring.

Nar RF som en del av den nya strategin lat TNS Sifo mita anseendet for idrotts-
rorelsen bland allménheten var gemenskap, gladje, fostrande, engagemang, hilsa,
pengar, viktig, bra och kamratskap de ord som allra mest forknippades med den.**
Noteras kan di att nyckelbegrepp i den virdegrund som formulerats — demokrati,
delaktighet, allas ritt att vara med, rent spel - inte framholls lika viktigt i fraiga om
anseende. I andra omvirldsanalyser talas det om ett hilsomedvetet Sverige. Intres-
set for kost, traning och andra livsstilsfragor ar nu stort. Detta vill idrottsrérelsen ta
till vara, och ser till exempel att lite har gjorts nir det géller att erbjuda traning for
vuxna. [ ett politiskt perspektiv skulle det viktigaste kunna vara att folket idrottar —
oavsett form, oavsett sammanhang. Men for idrottsrorelsen ar drivkraften att visa
foreningens virden, gemenskap och bidrag i samhillet. Att foretag startar tranings-
center, dansskolor, fotbollsakademier och andra aktiviteter — och att folk kanske hit-
tar traningskompisar i sociala medier i stallet for i foreningar — ar darfor inte nagot
idrottsrorelsen bara appladerar. P4 sikt kan det gora att den forlorar medlemmar,
pengar och inflytande. Nar idrottsrorelsens foretradare blickar mot 2025 ar darfor
marknadiseringen ett dterkommande tema. Samhdlle och civilsamhalle férandras,
pa idrottens arenor expanderar naringslivets féretag. Detta kan inte bara konstateras,
framhalls det. En ny strategi behover formuleras, en plan for ett “idrottsrorelsen 2.0”.

Nya varumirkesdiskussioner inleds
“Aven de virsta fundamentalisterna, s att siga, reagerar inte lingre” Det siger Birgitta
Ljung, under tiden for min undersokning generalsekreterare i RF och SISU Idrotts-

362 REF:s hemsida.

363 Underlag fran RF:s enhet for kommunikation och idrottspolitik. Frégan som stélldes i januari
2013 med drygt 600 svarande var: Om du ténker pa den samlade bild du har av den svenska
idrottsrorelsen pa alla nivaer - fran elit till barn- och ungdomsverksamhet. Vilka ar da de tre
viktigaste orden du skulle vilja anvinda for att beskriva din bild av idrottsrorelsen?
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utbildarna apropa att tala om dessa organisationer som varumadrke. Sjdlv ser hon
varumiérken i mer dn ett kommersiellt perspektiv. Hon ténker att ett varuméarke kan
forstas som nagot vi r, och att det kan forknippas med fortroende, tillit och ménniskors
bilder av personer och organisationer. Véra ideal - hur de efterlevs och betraktas av
andra - formar varumiérkesforestallningar. "Alla avsteg frdn den virdegrund vi varit
overens om, det naggar varumarket i kanten’, sdger Ljung. I sin narhet ser hon méanga
tala om sig sjdlva som ett varumirke och vara mycket noga med hur deras personliga
varumirke uppfattas. Att anvinda begreppet varumarke inom idrottsrorelsen ar inte
langre kontroversiellt, havdar generalsekreteraren. Dock — dven om hon ser att inne-
border av ett varumairke har forandrats — dr det inte ett begrepp hon foredrar. Inte
heller upplever generalsekreteraren, vilket vi ska aterkomma till, att det har varit ett
vanligt férekommande begrepp i vardagens verksamhet.

Forsta gangen RF sldppte en rapport om varumairken var 2007. Den heter Varu-
midrkets betydelse inom idrotten och skrevs av Anna Fyrberg Yngfalk och Sten Séder-
man vid Stockholms universitet. Tva ar senare foljdes det upp med samma tema i ett
sponsorperspektiv. I ett forord motiverade RF varfor mer kunskap behévs:

Med rapporten Varumdrkets betydelse vill Riksidrottstorbundet 6ka forstaelsen inom
idrottsrorelsen for nyttan av att arbeta med, och vérdera, varumirket. Idrottens
forutsittningar och utbud ér unika. Borjar vi att bittre paketera vart erbjudande
med varumirket som utgangspunkt dr férutsittningarna stora att forbund och
foreningar pa sikt far en bittre ekonomi och darmed dnnu stérre idrottsframgéngar.

Sju ar senare tréffar jag Mattias Claesson, tidigare chef fér kommunikation och sam-
hallskontakter pa RF och bestillare av rapporterna. I dag driver han eget féretag och
i den rollen har han varit radgivare i det strategiska arbete som idrottsrorelsen nu
star i. Claesson ser dnnu att det beh6vs en béttre varumarkesforstaelse. Men han tror
ocksa att ingdngsvérdet dndrats nagot. 2007 talades det mycket om ekonomi, det fanns
hopp om att en mer strategisk hantering av varumérkesfragor skulle hjilpa RF att "dra
in mer pengar” till idrottens verksamheter. Noteras kan ocksa att rapporterna dnnu
finns pa RF:s hemsida under rubriken Idrottens finansiering, inte till exempel Idrot-
tens samhillsnytta. Nu, flera &r senare, tonar Claesson ner de ekonomiska aspekterna.
Déremot dr han fortsatt 6vertygad om att en smartare varumarkesprofilering kan
hjélpa idrottsrorelsen att kommunicera vad den ar och vill sta for. Claesson tror att
det ocksa dr angeldget i relation till externa partners, som vill veta “vad de far ut” av
ett samarbete med idrotten:

Ett foretag vill inte nédvéandigtvis att vi kommer viftande med en broschyr om
hur ménga medaljer vi ska ta pa OS.

Claesson sdger att andra organisationer ér ute efter virdet, mervirdet med idrottsrorel-
sen och hur ett samarbete kan se ut kring motion, hilsa, de lite mer mjukare fragorna.
Claesson beskriver hur naringslivets foretag borjat stélla andra fragor infor eventuella
samarbeten. Foretagens drivkraft, sager han, ér inte bara att sola sig i glansen av idrot-
tares framgangar. Exemplet blir Coca Cola. Nar detta foretag ndrmar sig till exempel
simférbundet vill det i férsta hand inte ha 16ften om medaljer, utan veta om ett samar-
bete kan utvecklas som far fler svenskar att simtrana (och s, fir man kanske formoda,
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relatera en viss livsstil till Coca Cola). I relation till externa partners ser Claesson en
enorm potential i varumarket Svensk idrott, att detta dr nagot naringslivets foretag vill
associeras med. Men han berattar ocksd om interna hinder, om radslor for att ”idrotten
ska sdljas ut” och motstandet att "paketera” Svensk idrott.

En annan utmaning ér att héja kunskapen om varumarkesarbete. Det framkommer
att manga forknippar det med grafiskt arbete, det visuella. Latt forvirrat kan det ocksa
bli ndr en varumarkeskonsult kommer in och pratar om branding och de mest aktuella
varumirkeskoncepten. Inte ovanligt tycks heller att varumairke forknippas med en vara
och ett forsok att vara foretagslik. Det kan ge kommersiella associationer och darfor inte
noédvandigtvis anses positivt att anvinda inom idrott och féreningsliv. Att det tar lang tid
att fa igenom forandringar beskrivs ocksa som frustrerande. Innan vi ar klara hinner tren-
derna dndras, sdger en kommunikatér. En annan varumarkesproblematik uttrycks sa har:

Det ér svart att jobba med de hér fragorna nar medarbetare 6verlag har ganska
dalig kunskap om varumirken. Man tror vi kan néja oss med att bestimma hur
det ska se ut. Men vi har ju ingen kontroll 6ver hur Svensk idrott uppfattas. Om det
som skrivs om Svensk idrott dr att alla dopar sig, slass och forgriper sig pa barn,
jamen da sdtter ju det tonen pd varumirket — oavsett hur fina brand books vi har.

"Det var nagon gang kring 2003, 2004 vi borjade prata varumérke.” Pia Ztterstrom,
SISU Idrottsutbildarnas ordforande 2009-2015, berittar hur verksamheten, som star-
tade 1985, da var mycket rérig. *** Dessutom var studieforbundet — betydligt yngre dn
andra studieférbund i Sverige — dnnu oként, ocksa inom idrotten. Ett fornyelsearbete
sattes i gang. En vision och virdegrund hade nyligen antagits, nu skulle studieférbundet
ocksa ta fram en ny grafisk profil och en ny hemsida. Namnet skulle vara SISU Idrotts-
utbildarna, inte SISU. Mycket av det som gjordes blev bra, sager Pia Zitterstrom, och
en slutsats hon skulle dra, sdger hon, ar att varumarkesarbete 16nar sig. Och det trots
att initiativen inte nodvandigtvis betraktades som varumarkesaktiviteter.

Nagra ar senare startades projektet ett offensivare SISU Idrottsutbildarna. Forbun-
det rekryterade sin forsta heltidsanstéllda kommunikatdr, och det beréttas nu om en
organisation som “hottat upp sig” sd pass att den far anses ligga “steget fore” RF nar
det giller kommunikation och varumarkesutveckling.

SISU Idrottsutbildarna var tidigare en utbildningsverksamhet inom RE och med-
arbetare beskriver ett forbund som linge haft ett slags "lillebror/lillasyster-komplex”
Men i dag dr det en egen organisation med 76 medlemmar, de 72 specialidrottsforbund
som dr medlemmar i RF och dven organisationerna Sveriges Bridgeforbund, Svenska
Livraddningssallskapet/Simframjandet, Svenska Padelférbundet och Svenska Pistol-
skytteforbundet. Pa central niva arbetar studieférbundet med specialidrottsforbunden,
medan 19 distrikt ansvarar for utbildningsverksamheten pa regional och lokal niva.** I
SISU Idrottsutbildarnas verksamhet ingar aven forlaget SISU Idrottsbocker och Boson
Idrottshogskola. Dessa framhalls som tva profilerade varumarken.

364 Nir Pia Zatterstrom valdes hade hon varit vice ordférande i fyra ar och ledamot av styrelsen i
femton. Hon eftertrdddes 2015 av Bjorn Eriksson, som valdes till ordférande for bade
RF och SISU Idrottsutbildarna.

365 2013 arbetade SISU Idrottsutbildarna med 8 881 idrottsféreningar.
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I sitt varuméarkesarbete har SISU Idrottsutbildarna ett internt fokus. Studieférbundet
har upphort att undersoka om ménniskor pé stan vet om dem, vilket nér det gjordes
gav ett svagt resultat. Viktigast ar att idrottsrorelsens medlemmar ar vl fortrogna
med forbundet och dess utbildningar, inte nddvéndigtvis att det ar kint for en bredare
allméanhet. Men, sdger Pia Zitterstrom, ocksa internt finns dnnu en del att 6nska. En
viktig del, sdger hon, dr hur SISU Idrottsutbildarna exponeras. Eftersom SISU Idrotts-
utbildarna inte har egna evenemang - de dger alltid rum hos nigon annan - maste
det tydligt framga att studieférbundet da ar medarrangér. Detta gors for daligt. Zat-
terstrom beréttar om folk som inte forstatt att de varit pa lager i studieforbundets regi
och om events dér SISU Idrottsutbildarnas grafiska profil aldrig exponeras. Ofta blir
det ocksa sa att distrikten syns mest. Att ménga internt annu sager SISU - i stéllet for
SISU Idrottsutbildarna — anser Zitterstrom inte heller gagna en varumarkesprofilering.

Manga starka varumirken

Idrotts-Sverige ar en vérld av attraktiva varumérken. Klubbarna, forbunden, stjarnorna
— ar det inte till dessa vi i forsta hand relaterar? I denna studie exemplifieras det snabbt.
Det talas om de stora féreningarna och forbunden. Om RF och SISU Idrottsutbildarna.
Boson idrottsfolkhogskola, distrikten, SISU Idrottsbocker och ménga, manga andra
radas upp. Vad dr viktigt att géra mer av i ett varumarkesperspektiv, vad fungerar bra
som det dr? Dessutom dr Svenska Olympiska Kommittén (SOK) ej att férglomma. SOK
ar inte formellt en del av idrottsrorelsen men finns ndstan alltid med nér ett landskap
av kdnda och attraktiva varumérken tecknas. Sedan ar ju idrotten inget undantag vad
géller det enorma intresset for personer som varumirken, och att anvinda dem i va-
rumarkessyfte. Idrotten - tillsynes inte bara pa toppniva - har blivit mer &n tréning,
lek och extraordinéra tavlingsresultat, det har ocksa blivit en arena for att forfina ett
personligt varumarke. Dir ett varumarkessprak ocksa tilltar och dar toppidrottare har
personliga varumérkesplattformar. De méanga varumérkena — och de manga inblan-
dade - sdgs ocksa bidra till ett tungrott varumérkesarbete. En medarbetare forklarar
att ambitionen, viljan och kompetensen finns, men att det brister i samordning och
ndr beslut val ska tas. Och det gor varumarkesarbetet rorigt och otydligt.

Var ska vi finnas? Var ska vi uttala oss? Var ska var ordférande vara? Hur starker det
vart varumarke? Malin Elofsson Jarf, chef fér kommunikation och idrottspolitik, sager
att varumdrkesfragor diskuteras stindigt, inte minst dar hon finns pd kommunikations-
avdelningen.**® Men dven om ordet varumérke inte langre ségs vara kontroversiellt, och
dven om kommunikatorerna i Idrottens hus dgnar mycket tid &t varumérkesfragor,
framstar en osdkerhet om hur idrottens manga varumarken férenas i en gemensam
varumdrkesstrategi. I intervjuer beskrivs RF som den dér lite fyrkantiga och byrakra-
tiska organisationen med drag av myndighet. Varumirket RF &r starkt, i alla fall i den
betydelsen att det ar vil ként i idrottens vérld och bland politiker och andra beslutsfat-
tare. Detta forklarar ocksé avsaknaden av en proaktiv strategi for att stirka RF som
varumarke. Samtidigt anses RF tamligen svagt i relation till en bredare allméanhet. Och

366 Malin Elofsson Jarf har sedan 2015 arbetat som radgivare till generalsekreterare och ordférande
samt stabschef.
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det har inte den attraktionskraft som varumarket Sveriges Olympiska Kommitté har.
En fraga, som inte ens forefaller sjalvklar for RF:s kommunikatdrer, ar vilket va-

rumarkesarbete som medarbetare i Idrottens hus har att relatera till. Peter Mattsson,
elitidrottschef i RE, vill se ett arbete som gor att ménga fler upptécker hur fantastiskt
det dr med idrott. Detta kréaver inte nddvéndigtvis att varumarket RF starks. Skulle RF
ddremot ha ett varumirke av samma dignitet som den olympiska rorelsen, dé skulle
kommersiella samarbetspartners sikerligen vara beredda att investera mycket storre
summor, vilket i sin tur skulle géra det méjligt for RF att utveckla sin verksamhet pa
ett annat sitt i dag. Mattsson sétter ocksa stora forhoppningar till det strategiarbete
som pagar (med sikte pa 2025):

Jag tror att det dr den stora diskussionen, faktiskt. Vad det 4r som ska varumarkas

och vad ett framgangsrikt arbete dr ett resultat av.

Hade RE, sdger Mattsson, varit ett kommersiellt bolag i branschen idrott, da hade de
formodligen vérnat sin organisations varumarke mer. "Men nu ér vi inte det, utan vi dr
ju representanter for den svenska idrottsrorelsen’, betonar Mattsson. Och det anser han
bidrar till en osdkerhet huruvida det exempelvis 4r varuméarket RF som ska utvecklas
eller om det ar Svensk idrott — “vad det nu ar”. Men, sdger han ocksa, det ar Svensk
idrott han och kollegorna pa RF dr satta att foretrada.

6.3.2 Varumirket Svensk idrott
Allt borjade med Skanes idrottsforbund. Max Lauritzson, kommunikationschef pa
RF och SISU Idrottsutbildarna, berittar hur en motion till Riksidrottsmotet kom att
utlosa en ovintad diskussion.’” Som dnnu ger fragor och smatt irriterade reaktioner.
Aret var 2007, Skanes idrottsforbund ville fran aret direfter hellre kalla sig RF
Skéne. Men nir frigan vicktes pd RF-stimman i Orebro blev det snabbt storre in ett
distrikts kommunikativa problematik. Hela rérelsen blev indragen. Hur ska RF forhalla
sig till sina distrikt? Hur sjdlvstandiga kan de vara? Vad far de kallas? Motionen fran
Skane startade en dramatisk varumarkesdiskussion i idrottens maktcentrum - och fick
ocksa livi andra fragor, av mer organisatorisk karaktir. Vad rorelsen gemensamt skulle
sta for hade vida diskuterats. Men kommunikativt fanns fler utmaningar. Vad skulle
profileras? Vad far manniskor att kidnna entusiasm och stolthet 6ver idrottsrorelsen?
Annu fler att engagera sig i den? Behovs ett slags huvudvarumarke i en rorelse med
sa manga starka varumérken? Kunde RF och SISU Idrottsutbildarna marknadsféras
mer offensivt? Eller nagot annat?
P4 stimman i Orebro kom motionen fran Skéne att avslas. Annu var det for tidigt,
men kontentan blev att en varumarkesanalys skulle goras. Dels av Svensk idrott, som
hade namnts i motionen, och aven distriktens varumarken i relation till RF:s. S& har
formulerades Riksidrottsstyrelsens utldtande:*s*

Till RE-stimman har det foreslagits att RF tillsammans med SOK och SISU
Idrottsutbildarna forutsattningslost ska utreda Svensk idrotts organisation och

367 Max Lauritzson var i borjan av denna studie t f kommunikationschef.
368 Protokoll, RE-stimman 2007, s 42.
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stodsystem. RS foreslar bifall till den motionen genom ett uppdrag till RS att tillse
att en utredning om svensk idrotts organisation och stodsystem gors.

I motionen om 6versyn av stodsystemen lyfts varumiérket Svensk idrott sarskilt
fram som en viktig bestandsdel for att attrahera nya resurser till idrottsrorelsen.

RS anser att idén med ett enhetligt kommunikativt system dr positiv. RS bedo-
mer darfor att, ndr en 6versyn av stodsystemen gors, denna dven kan innehélla
en analys av samtliga distrikts (DF:s) varumérken i relation till RF:s varumarke.

Till stimman i Visby 2009 var drendet utrett.’® Svensk idrott ska vara idrottens ge-
mensamma avsandare, det som lyfts fram nar forbunden, foreningarna och de drygt
tre miljoner medlemmarna tillsammans vill visa kraften i sin rérelse och na ut med
en viktig dsikt. Men att en varumérkesstrategi har anammats betyder inte att den har
jobbats med - eller att den i viktiga kretsar fatt ett positivt mottagande. I detta stycke,
sager Max Lauritzson, har det gjorts for lite:

Att lansera nagot dr inte samma som att etablera nagot. Vi lanserade Svensk idrott
som ett 6vergripande varumirke pa idrottsrorelsen. Men syftet med detta, det
har vi énnu inte fatt ut.

Robert Larsson, verksamhetschef for stod och service pa RE haller med:

Jag tror inte det finns ett motstand. Men det finns inte heller nagon drivkraft, da
man vill profilera respektive idrotts varumérke och inte ser vardet i att verkligen
ha ett starkt gemensamt varumirke.

SISU Idrottsutbildarnas ordférande Pia Zitterstrom var tveksam nér Svensk idrott forst
presenterades. Med aren har hon blivit mer positiv, men ser dnda att det ar kommu-
nikativt knepigt. Hon undrar ocksé om folk runt om i Sverige kan relatera till Svensk
idrott, eller om distansen blir for stor:

Ja, jag har inget svar. Men vi behover jobba med fragan. Det behover vi gora.

Anna-Lena Moberg, kommunikat6r pa SISU Idrottsutbildarna, tycker att konceptet
Svensk idrott dr utmérkt. Men det dr inte sjdlvklart, i alla fall inte dn sa lange, hur det
ska kommuniceras - vilket ledningen behover hantera. Svensk idrott kan inte bara
ligga och bubbla, mer maste goras for att idrottsrorelsens medarbetare ska forsta hur
det ska anvéndas:

Som ansvarig for kommunikation f6r SISU Idrottsutbildarna tycker jag Svensk
idrott dr jattebra. Det 4r litt att sdga. Men jag vill ocksa att SISU Idrottsutbildarna
ska profilera sig. Och det 4r ju problematiken med Svensk idrott — nér ska vi och
nér ska vi inte anvdnda det?

I Idrottens hus i Stockholm har RF och SISU Idrottsutbildarna gemensamt kansli.*”°
Jag méter diar medarbetare som beskriver en varumérkesstrategi som inte resulterat i

369 Tidigare fanns ocksa en tidning som hette Svensk Idrott.
370 RF och SISU Idrottsutbildarna har samma generalsekreterare och flera representerar bada
organisationerna. De har haft sin egen styrelse men detta dndrades 2015.
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mycket mer dn en ny hemsida. Och - fran vissa hall - storslagna férhoppningar. Men
dven om varumérket Svensk Idrott inte jobbats med pa ett sitt som ménga jag tréffar
hoppats pa, sa gick lanseringen inte obemarkt forbi. Inspirerat av hur Lantbrukarnas
riksférbund (LRF) lyckats forandra allmidnhetens syn pa LRF och Sveriges bonder
gjordes under en kortare period flera pdkostade reklamfilmer om Svensk idrott, till-
sammans med ett produktionsbolag. Det mirkliga med detta var inte att, utan hur
det gjordes, menar medarbetare. "Internt forstod vi inte vad som hédnde”, “jaha, ska
vi heta Svensk idrott i stallet for idrottsrorelsen nu?” siger medarbetare och forklarar
som flera andra att det saknats uthallighet och en vil planerad strategi for att pa allvar
astadkomma ett gemensamt varumarkesbygge. Den ovisshet som omger varumérket
Svensk idrott forklaras delvis av att motivet inte landat i rorelsen. Vad ér syftet — och
med ett gemensamt varumarke 6ver huvud taget? Varfor profilera ett 6vergripande
varumarke i en rorelse dar medlemmarna ska synas och ta plats?

Forutsittningarna ma se olika ut, men i den federation som svensk idrottsrorelse
byggt upp dr alla angeldgna om sin egen profilering, att den egna idrotten far utrymme.
I de storre forbunden investeras stora summor i varumarkesframjande arbete, vilket
kan forklara att inflytelserika Svenska Fotbollférbundet sags ha haft invandningar till
att lyfta fram Svensk idrott. En oro for att andra varumérken skyms av en gemensam
varumarkesstrategi bidrar till att det inte riktigt tar fart. En annan kritik r att Svensk
idrott lanserades utifrin och in. Arsmétet i Visby hade visserligen enats om ett nytt
sétt att varumarka rérelsen. Men nagra av de viktigaste birarna av detta nya - idrotten
i Idrottens hus - gavs i startskedet inte mojligheten att diskutera det ndmnvirt, att dela
med sig av sina egna erfarenheter om hur det skulle kunna bli en succé. Forst nér de
sag reklamen i teve skulle flera inse att en ny varumirkeskampanj nu var i rullning.

Detta skulle samtidigt visa sig kortvarigt. Kampanjen i teve upphorde, projektledare
slutade, varumarkeslanseringen prioriterades ned och diskussionerna internt gav mer
lasningar an forlosande energi. Annu ser flera jag tréffar stor potential i att samlas
kring varumérket Svensk idrott, att det pa ett annat satt skulle berora 4n att profilera
RF och SISU Idrottsutbildarna mot en bredare allménhet. Ocksa nir RF presenterade
sin verksamhetsinriktning for 2014-2015 framholls - aterigen — betydelsen av att "eta-
blera och implementera varumarket Svensk idrott som ett gemensamt begrepp for hela
idrottsrorelsen”*”" Men under ldng tid har det gjorts sporadiskt och utan entusiasm.
Hur dr detta mojligt? Att med ena handen séga att varumarket Svensk idrott ska stér-
kas, men med den andra uttrycka ett ndrmast ointresse? Att sa manga nyckelpersoner
for en framgangsrik varumarkesprocess fragar sig om nagon alls driver pa? Dessutom
sags samarbetspartners och sponsorer “gora vigen for Svensk idrott” Att det &r detta,
inte RE, som de kdnner en samhorighet med. En medarbetare ger denna forklaring:

Nér inte ens vi som jobbar hdr forstar hur Svensk idrott ska anvindas sé blir det
vildigt rorigt och personberoende.

Kommunikatorerna pa RF och SISU Idrottsutbildarnas kansli ar tydliga om otydligheten.
”Det dr luddigt”, "vi d&r manga som &r forvirrade” och “nu maste vi bestimma oss” ar for-

371 Sidan 14.
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muleringar som dterkommer. De séger sig ha svart att veta hur de ska ta stimmobeslutet
vidare, och att det har varierat eftersom det har varit "hur manga chefer som helst” inblan-
dade. Samtidigt forsoker de ta sma steg, byta ut idrottsrorelsen mot Svensk Idrott i texter
de styr 6ver. Stora forhoppningar sétts ocksa till det strategiska arbete som paborjats, att
det ocksa ska bringa klarhet i hur Svensk idrott ska jobbas med i ett varumarkesperspektiv.
Motstandet antas av flera ligga pa styrelse och chefsniva — och i vissa av medlemsférbun-
den. I intervjuer formuleras en osakerhet om strategin i stort, vad ledningen nu hoppas
ska astadkommas i ett gemensamt varumérkesarbete — och mot vem. Det finns en oro
for hur varumarket Svensk idrott kan komma att paverka RE och kanske dannu mer SISU
Idrottsutbildarna. Att det skulle kunna innebéra att de tva organisationerna slas samman.

Varumirkesproblematiken ar darfor inte bara att betrakta i ett kommunikativt per-
spektiv. Varfor arbetet med Svensk Idrott inte kommit lingre sdgs ha organisatoriska
och internpolitiska forklaringar. Sa lange hogsta cheferna inte kinner att de dger” och
helhjdrtat star for Svensk idrott, kommer lite att hinda. Och utan ett starkt mandat
har kommunikationsavdelningen, som sigs ligga pa for att etablera Svensk idrott, inte
nagon storre mojlighet att férdndra. Robert Larsson, verksamhetschef:

Jag tror tyvérr att det varit alldeles for mycket organisatorisk politik med fokus pa
sin egen idrotts varuméarke som gjort att man inte kommit till att skapa varumér-
ket Svensk idrott. Man har anvént det, men det far inget fotfaste liksom internt i
rorelsen. Alltsé alla pratar om Svensk idrott — men ingen vill profilera sig som det.

Max Lauritzson, kommunikationschef, tycker att fér mycket tid dgnas at fragor om
vem som dr chef och ansvarig att beslut ska fattas. ”Vi pratar alltid organisation fore
kommunikation’, sdger han. Han vill f4 6vriga kommunikatorer att tona ned den
organisatoriska tillhorigheten. Uppgiften ér inte i forsta hand att kommunicera Riksi-
drottsforbundet och SISU Idrottsutbildarna, det dr att kommunicera de tre verksam-
hetsomréadena: utbildning, idrott samt stod och service. Tillsammans med sin narmaste
chef, Malin Elofsson Jarf, och generalsekreterare Birgitta Ljung sager han sig i flera
manader intensivt diskuterat kommunikationsarbetets syfte:

Det vi kommit fram till 4r inte att driva RF framat, utan Svensk idrott. Och att vi
behover bli battre pa den opinionsbildande kommunikationen.

Ar det d& mojligt att profilera ett gemensamt varumérke och samtidigt jobba for att stirka
varumarket RF och varumarket SISU Idrottsutbildarna? Malin Elofsson Jarf, chef for kom-
munikation och idrottspolitik, siger, som flera andra jag intervjuar, att det ar en utmaning.
Hur dessa varumérken profileras — och forhaller sig till varandra - dr dessutom inte bara
en varumdrkesstrategisk fraga. Svaret hanger ocksd samman med internpolitik, om hur
idrottsrorelsen organiseras pa en overgripande niva. (Till exempel fattades senare beslut
om en gemensam styrelse fér de tva organisationerna RF och SISU Idrottsutbildarna.)

Men generalsekreterare Birgitta Ljung och ordférande Karin Mattsson Weijber ser
inte nagon storre dramatik kring detta. Varumarkena RE SISU Idrottsutbildarna och
Svensk idrott har olika syften. Karin Mattsson Weijber forklarar:

Jag skulle inte sdga att det dr for att marknadsfora oss som vi har tagit fram
Svensk idrott. Utan det dr mer en budskapsavsindare for ett innehall - och det
tycker jag kanske dr en liten annan sak.
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Mattsson Weijber siger att Svensk idrott bara ska kommuniceras i vissa sammanhang,
Om detta ar stammobeslutet fran 2009 tydligt. Hon édr dock sjalvkritisk, medger att
ambitionsnivan dnda kanske inte framgatt. Att Svensk idrott inte dr ndgot som alla tre
miljoner medlemmar “ska ha fullt klart for sig”. Eller att det tagits fram for att battre
marknadsfora idrotten. ”D4 hade vi varit tvungna att destinera véldigt mycket mer
resurser, mer 4dn vad vi bade kan och vill’, forklarar hon.

Forsta gangen vi ses tror generalsekreterare Birgitta Ljung att det dr "langt borta”
att Svensk idrott far faste i breda kretsar. Som Mattsson Weijber ser hon ocksa att va-
rumarket Svensk idrott &r mer “opinionskopplat” én "organisationskopplat”. Och ordet
varumirke férekommer inte, siger generalsekretaren, i skrivandet av kommande ars
verksamhetsplaner - till skillnad mot begreppet virdegrund som ar mycket vanligt.
Varfor begreppet varumirke ar séllsynt i verksamhetsplaner har Ljung inte nagot
svar pd, men siger att den som laser RF:s inriktning fér 2016-2017 inte méts av ett
varumarkessprak. Samtidigt framhalls i verksamhetsinriktningen for 2014-2015 att
det ér ett fokusomrade att "etablera och implementera varumiérket Svensk idrott som
ett gemensamt begrepp for hela idrottsrorelsen”*”

Ljung sdger att Svensk idrott har anvénts sparsamt. Och hon ser inte att folk i
allmanhet refererar till Svensk idrott. Samtidigt kan det komma att dndras. Ljung in-
dikerar att stodet for Svensk idrott som varumérke okar, vilket ar en forandring under
tiden for denna studie och ett resultat av det strategiarbete som pabdorjades 2015:

Inledningsvis la vi inte ned jattemycket kraft. Men vi kommer att anvinda
Svensk idrott mer och mer.

I arbetet med att fordjupa Svensk idrott ligger att gora vérdet av "dess bestandsdelar”
tydligt. Kommunikationschef Max Lauritzson kallar det en “rittighetspaketering”
Enligt Lauritzson har RF inte varit tillrackligt bra pa att vardera idrottens varumarken,
vilket till exempel har visat sig i relationerna till externa samarbetspartners. Samtidigt
sager han sig inte vara ute efter pengar, han vill framfér allt att det resulterar i kreativare
satt att utveckla Svensk idrott tillsammans med dem som delar rorelsens virderingar:

Vi har tillfalligt satt stopp for alla sponsoravtal for att komma tillbaka till vara
partners med svar pa vad Svensk idrott har att erbjuda. Efter flera ars otydlighet
gor vi nu var varumérkeslaxa.

6.3.3 Idrottsrorelsen 2025

Nar ombuden ér 2015 samlades till Riksidrottsmétet i Helsingborg beslutades om
fyra omraden som blir viktiga i den varumarkesprofilering som Svensk idrott kom-
mer att jobba med fram till &r 2025: Livslingt idrottande, Idrottens virdegrund dr vir
styrka, Idrotten i forening, Idrotten gor Sverige starkare. Och i diskussionerna om dessa
omraden sades bland annat att:

o Svensk idrott ska vidareutveckla verksamheten sa att barn, unga, vuxna och aldre
véljer att idrotta i forening under hela livet.

372 Sidan 14.
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Svensk idrott ska na fler idrottsliga framgangar internationellt.
« Alla ska leva och leda enligt Svensk idrotts vardegrund.

o Svensk idrott ska vidareutvecklas, samverka med andra aktérer och ge goda
mojligheter att idrotta i férening.

o Idrottsrorelsen ska bli en annu starkare samhallsaktor.

Nar det galler profileringen av Svensk idrott enades Riksidrottsmotet i Helsingborg om
en ny strategisk riktning. Tidigare beskrevs idrottsrorelsen i form av en pyramid - man
talade om en bas av barn och ungdomar och en spetsig topp. Beslutet i Helsingborg
innebar att idrottsrorelsen kan gestaltas i form av en rektangel i stillet for en pyramid.
Barn, unga, vuxna och dldre ska ha mojlighet att idrotta i en férening under hela livet.
Ambitionen 4r, som namnt, att utveckla en verksamhet med ”bredd och elit” snarare
dn "bredd for elit”. Eller annorlunda uttryckt: Svensk idrott ska inte bara vara en verk-
samhet for dem mellan 6 och 19 &r, Svensk idrott ska vara en verksamhet for alla som
vill under hela livet.

6.4 Varumairkesarbetets motstand och ifragasattanden

Detta kapitel visar vad Bracke diakoni, Cancerfonden, Riksidrottsférbundet och SISU
Idrottsutbildarna konfronteras med i sitt varumérkesarbete. I undersokningen skildras
framvéxten av varumarket Svensk idrott och varfor det inledande arbetet med detta
for idrottsrorelsen gemensamma varumarke motts av motstand och ifragasittanden.
RF och SISU Idrottsutbildarna ser ett behov av bittre ssmmanhallande processer kring
vardegrund och varumirke. Samtidigt framtréder tvd organisationer didr medarbetare
framstar betydligt mer bekvama med begreppet vardegrund dn begreppet varumarke.
Det finns en tendens att tolka ett varumarke som nagot kommersiellt, ett ord som
béttre lampar sig i det vinstsyftande néringslivet dn i den ideella foreningsmiljon. Det
finns ocksa en intern (o0)forstaelse for hur sjalva varumarkesarbetet ska bedrivas, vilket
dels har véckt fragor om vilka varumérken som ska exponeras och vad som avgor om
varumarkesarbetet ar framgéngsrikt. Det handlar om otydligheterna kring det gemen-
samma varumadrket Svensk idrott och vad viljan att profilera ett varumérke snarare an
flera sjalvstdndiga skulle innebéra for RF och SISU Idrottsutbildarna. Och det handlar
om sdttet som varumdrket Svensk idrott kom att lanseras, om teve-kampanjer som
iscensattes utan att forst involvera RF:s kommunikatorer med ansvar for varumar-
kesfragor. Det finns ocksa en spanning nar det géller hur processer kring virdegrund
och varumarke knyts samman. Uppenbart gors forsok att relatera vardegrundsfragor
till profileringen av varumérket Svensk idrott. Detta har intensifierats genom arbetet
med strategi 2025, ddr man bland annat blivit kommunikativt offensivare med att
visa pa ambitionerna att vara en inkluderande idrottsrorelse. Men uppenbar ér ocksa
varumarkesambivalensen — en stor osdkerhet forknippad med hur uttrycket varu-
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marke anvinds och vilka varumarken som ska profileras. Detta kan dessutom gora
en mer sammanhallande kommunikation kring viardegrund och varumérke svérare
att forverkliga.

Pa Cancerfonden ar bilden av varumarket forknippat med givarnas fortroende for
verksamheten. Men exponeringen av varumarket, och de personer och organisationer
som Cancerfonden viljer eller avstér fran att samarbeta med, 4r forenat med etiska di-
lemman. Ett dterkommande tema dr méjligheter och risker nar denna forskningsfinan-
sierande organisation profilerar sig tillsammans med andra starka varumérken och den
etiska problematik som aktualiseras nar manniskor som drabbats av cancer engageras
och exponeras i kampanjer. Detta har i sin tur lett till samtal om hur uppméarksammade
varumirkeskampanjer kan genomforas utan att stota bort lojala givare och om ett mer
kdnt varumdrke ar efterstravansvirt. Efter att den empiriska delen av min undersok-
ning hade avslutats kom Cancerfonden att ompréva sin utatriktade kommunikation.
Organisationen bad om ursikt for budskapet "Nej till cancer” i en av Cancerfondens
storsta kommunikationskampanjer ndgonsin. Pa sin webbplats skrev Cancerfonden
att de tagit del av kritik frdn patienter och anhériga som kant sig skuldbelagda och
sarade av kampanjen. Det har aldrig, framholl Cancerfonden, varit en intention att
skuldbeldgga nagon eller insinuera att de som insjuknat i cancer kunde "valt bort” sin
sjukdom. Det kan man inte, konstaterade Cancerfonden, och forklarade vidare att de
borde valt ett annat sitt att kommunicera. De har dock inte upphort med sitt preven-
tionsbudskap eftersom allt fler far cancer och det behovs kunskap om hur man kan
minska risken att drabbas. Men vi ska gora det pé andra sitt, skrev Cancerfonden, och
tackade for engagemanget denna kampanj medfért i sociala medier.””” Omprévningen
belyser det externa tryck som varumérken generellt sett utsitts for i dag. Det fangar
ocksa in den problematik som min egen undersokning av Cancerfonden lyft fram: a
ena sidan visar métningar att Cancerfonden har ett starkt varumarke, a andra sidan
talar medarbetare om den sarbarhet och det etiska dilemma som &r forenat med att
utveckla varumarket genom att anvanda manniskor som drabbats av cancer. Samtidigt
som det kan finnas en onskan om storre mod i kommunikationen med intressenterna,
sa tycks denna etiska reflektion bidra till just den kommunikativa forsiktighet som jag
har visat pa i min studie.

Precis som i Cancerfonden var det for Bracke diakoni ett kritiskt lige som foran-
ledde 6kade diskussioner om varumirkesarbetet. Stiftelsens ekonomiska tillgangar
sinade och i den fornyelse som tog vid fanns varumarkesradgivare vid ledningens sida.
Brécke diakoni vill bli civilsamhillets ledande vilfirdsaktor och har visionen om ett
medmanskligare samhille som drivkraft. Undersokningen visar att det inom stiftelsens
ledning finns en vana att tala om varumirken, men att en varumirkeslogik ar férenad
med interna och externa risker. ”Vi arbetar med manniskor, inte varumarken”, kan
chefer fa till svar nér de anvéinder ett varumarkessprak ute i sina verksamheter, och
utanfor styrelse och ledningsgrupp tycks det vara mer naturligt att tala om vérdegrund
an varumarke. For Bracke diakoni forstarks den upplevda kluvenheten av forviantningar
fran offentliga upphandlare. Expansionen inom vilfirdens marknader har medfort

373 Cancerfondens hemsida.
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andra krav i frdga om hur en virdegrund arbetas fram, och i denna undersékning
aktualiseras inte bara frdgor om vad en bra virdegrund innebir, utan ocksa riskerna
med en 6kad marknadsanpassning. Internt betraktas Bracke diakonis virdegrund som
en styrka, samtidigt finns det en diskrepans mellan interna och externa férvintningar.
Den virdegrund som denna stiftelse har formulerat — och till synes ér stolta 6ver — ger i
upphandlingar pa den offentliga marknaden inte nddvandigtvis de konkurrensfordelar
som organisationen forestallt sig.
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7 De varumarkeskluvna

I denna avhandling undersoks hur ideella och offentliga organisationer forhaller sig till
ett allt mer varumarkesfokuserat samhille. Genom omfattande fallstudier visar den pa
motiv och villkor inom respektive sektor och diskuterar konflikter och dilemman nér
organisationer anviander en vardegrundsretorik i sina strategiska varumarkesarbeten.
A ena sidan kan varumarkesarbetet i ideell och offentlig sektor forstas mot bakgrund
av nya konkurrensforhillanden och en kommunikativ professionalisering. A andra
sidan skulle for mycket “prat” om varumérke kunna provocera viktiga intressenter
och darfor rent av vara kontraproduktivt inom dessa verksamheter. Inneborden i
begreppen varumirke och virdegrund har vidare en komplexitet som forsvarar saval
varumadrkesarbetet som vardegrundsretoriken. Undersokningen tyder darfor pé att
organisationerna inom den svenska ideella och offentliga sektorn latt hamnar i ett
Kluvet férhallande till ett varumarkesfokuserat samhille och att deras strategiska varu-
markesarbete skapar savil interna spanningar som externa risker.

7.1 Det strategiska varumirkesarbetets motiv och villkor

I denna studie méter vi ideella och offentliga organisationer som ar ambivalenta till var
varumdrkesfokuserade samtid. En kluvenhet som hanger samman med sjélva begreppet
varumirke men ocksa varumirkesarbetets abstrakta karaktdr kan skonjas. Det handlar,
for det forsta, om motstridiga bilder av vad ett varumarke och varumirkesarbete ar.
Men kluvenheten kan, for det andra, dven knytas till de malkonflikter som uppstér i en
organisation med flera starka varumirken, och frégan om ett gemensamt varumérke
(branded house) eller flera sjalvstandiga varumérken (house of brands) ar att foredra.”™
Det finns en tvekan infor att exponera “modervarumirket’, till exempel genom att
aterkommande lyfta fram “koncernen” Stockholms stad och samtidigt begransa hur
enskilda skolor kommunicerar pa den konkurrensutsatta skolmarknaden. Ett annat
tecken pa en sddan kluvenhet handlar om otydligheterna kring det gemensamma
varumadrket Svensk idrott och vad viljan att profilera ett varumarke snarare én flera
sjalvstandiga skulle innebéra for Riksidrottsforbundet och SISU Idrottsutbildarna.’”
Men for det tredje bestar kluvenheten framfor allt i att for mycket “prat” om varumarke
tros leda till kommersiella tolkningar som kan provocera intressenter som associerar
varumirkesarbetet med ndringsliv och vinstintressen. Att tala om sin egen organisation
som ett varumarke verkar vara som att ocksa sdga att den dr kommersiellt inriktad. Och

374 Aaker & Joachimsthaler 2000, s 97-128; Davis 2010, s 62-67.

375 28 november 2017 beslutade Riksidrottsstyrelsen att varumarket Svensk idrott ska fasas ut. Pa
samma mote beslutade styrelsen att RF ska starkas som moder- eller huvudvarumirke och ba-
rare av den svenska idrottsrérelsen. SISU Idrottsutbildarna blir kvar som eget varumarke och
ska stirkas som idrottens studieférbund.
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att likt ett foretag sdga att varan 4r av underordnad betydelse - Amazon och Google
saljer forst och framst ett varumarke - later sig inte ségas i en kommunal skola som har
en plikt och ett grundldggande uppdrag att fraimja elevers utveckling och livslanga lust
att lara. Ju mer den ideella och offentliga organisationen framhalls som ett varumirke,
desto storre tycks darfor identitetskonflikterna bli om vad den dr och sager sig vara.
Borde detta da inte hellre tolkas som ett avstandstagande snarare &n en kluvenhet?
Aven om en tvekan framtrader har organisationerna inte ett undvikande forhallningsitt
till strategiskt varumarkesarbete. Det finns skal att tala om en tveeggad praktik, om ett
strategiskt arbete forenat med bade mojligheter och risker.””® Nya konkurrensférut-
sattningar formodas gora ett varumarkesarbete nddvandigt.””” Genom att aktivt arbeta
med varumarkesfragor tror sig organisationerna kunna profilera sina verksamheter
bittre och utveckla en 6kad forstaelse av vad intressenterna virdesitter. Detta resone-
mang kan tolkas i ljuset av samhillets medialisering och den kommunikativt intensiva
kultur vi lever i. Ett férdndrat medielandskap till foljd av digitalisering, sociala natverk
och nya internetvanor motiverar organisationer att soka nya sitt att synas och — for
att aterknyta till DiMaggio och Powell - 6vertrifta savil sina egna som omvérldens
forvantningar i stravan att framsta som moderna och trovirdiga.”® Sedan inférandet
av det fria skolvalet behover en kommunal skola dn mer aktivt 6vertyga elever och
foraldrar om sin fortraftlighet. Aven den som vill skapa ett ideellt engagemang méste
forsta hur verksamheten uppfattas och vad som gor den inbjudande och fortroende-
ingivande. Denna typ av arbete har dessa organisationer dven gjort forut; skillnaden
bestar i det varumairkessprak som framtrader samt att detta nu sker mot bakgrund av
kraftigt férandrade konkurrensforhallanden. Introducerandet av varuméarkesmodel-
ler inom den svenska ideella och offentliga sektorn, det vill sdga i organisationer som
inte tidigare talat om sig sjédlva som varumarken, blir i den meningen exempel pa hur
organisationer allteftersom anpassar sprak och strategier till sitt eget sammanhang.*”
Miste man da kalla detta for varumarkesarbete? Att strategiskt varumarkesarbete
ndrmast uppfattas som ett maste behover inte betyda att organisationens foretradare be-
namner det som ett sadant. Inte heller betyder det att medarbetarna i praktiken later sig
styras av den varumérkesplattform som de tagit fram.*** En sadan hallning, att inte lata sig
styras, tolkar jag som ett reaktivt forhallningssitt till varumarkesarbete. Det ar ocksa ett
exempel pa isdrkoppling,*® vilket tycks stimuleras av spanningarna och motsattningarna
i den tolkningsmiljo som organisationerna och deras medarbetare befinner sig i. Att
kommunicera en varumérkesplattform och varumarkesloften kan saval inat som utét
starka organisationens trovirdighet och generera ett storre intresse kring verksamheten.
Det behover alltsé inte betyda att medarbetarna vagleds eller bedoms utifran dessa loften,
utan att de dr externt legitimitetsskapande eftersom de svarar mot hur andra aktorer kom-
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municerar*® och visar vad organisationen vill bli associerad med.* I detta sammanhang
kan man tala om en dominant intern logik och en dominant extern logik, vilka kan
vara motségelsefulla men dnda samexistera.”®* Detta kan jamforas med ett mer proaktivt
forhallningssitt till varumarkesarbete. Ett uttryck for proaktivitet kan vara att arbetet
med att paverka och tolka innebérden i varumarket inte bara blir tillfdlliga projekt,
utan pagar stindigt och involverar savil interna som externa intressenter. Ytterligare
ett satt att kategorisera varumaérkesarbetet ér att tala om ett undvikande forhallnings-
satt. Av olika anledningar viljer organisationen i det fallet att inte investera ndamnvart
i sitt varumdrke. Ett skél kan da vara att det 4r for kostsamt att forsoka paverka vad
andra kinner och tycker. Ett annat motiv till en undvikande instillning dr av mer
ideologisk karaktir. Ledningen for en organisation kan tycka att varumarkeslogiker
vacker kommersiella tolkningar till liv och dérfor inte bor uppmuntras i ideella och
offentliga verksambheter. I praktiken ror det sig om flytande granser, det vill siga de
ideella och offentliga organisationerna ér inte renodlat undvikande, reaktiva eller
proaktiva. Aven om ett reaktivt forhallningssitt var ett genomgaende ménster under
tiden for min undersokning tycks det finnas en stravan att utveckla ett sammanhallet
och proaktivt varumdrkesarbete. Givet dessa ambitioner framstar det som langsokt att
tala om ett ironiskt forhallningssitt, att intensifierade diskussioner om varumarken
och nya varumérkessamarbeten ar en markering mot 6kade kommersiella inslag i den
ideella och offentliga sektorn.*®

Om det da dr s4, att strategiskt varumairkesarbete bidrar till en ny forstaelse av den
egna verksamheten och uppmuntrar fragor om varfor (eller varfér inte) méanniskor
har fortroende for den,*¢ varfor uppstar denna kluvenhet i ideella och offentliga or-
ganisationer? Till viss del tycks det vara andra aktérers tolkning som bidrar till span-
ningen i organisationerna. Bland intressenterna — bade interna och externa - finns
det personer som tolkar varumérkesarbete med andra glaségon @n organisationernas
ledning. Vissa ser det som ett arbete med en ny logotyp, somliga som ett identitets-
arbete®” och ramverk for intern organisering (corporate branding, internal branding,
employer branding)*® - ytterligare andra som ett utvecklingsarbete for att battre kunna
forsta vad externa intressenter efterfragar.’® Dirtill verkar vissa personer uppfatta
varumarkesarbetet som en renodlad kommersiell praktik. Viktiga intressenter tolkar
alltsa in sadant som organisationernas ledning inte nddvandigtvis avsett, som i sin tur
komplicerar organisationsforetradarnas forstaelse av varumarkesbegreppet och mo-
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tiven for det egna varumirkesarbetet. I skolans vérld ar det i huvudsak konkurrensen
mellan kommunala och fristaende skolor som inneburit en ny forstaelse av skolornas
kommunikativa villkor. Ett gediget och framgangsrikt varumarkesarbete uppfattas som
en 6verlevnadsfraga eftersom den skola som inte lockar elever star utan skolpeng. A
ena sidan finns det alltsd en oklarhet och ett motstand till sjilva begreppet varumirke,
d andra sidan talar man om behovet av att stimulera ett 6kat och férdjupat internt
engagemang for det strategiska varumarkesarbete som man sjilv har iscensatt. Ocksa
en insamlingsorganisation, som inte bara vill na folkets hjartan utan ocksa deras plan-
bocker, har ekonomiska skil att bygga varumirket starkt. Aven inom idrotten staller
expanderande foretag idrottsrorelsen infor nya konkurrensfoérhéllanden, och pa sikt
skulle det kunna innebéra att farre utdvar sin idrott i en forening. Det kan i s fall aven
medféra ekonomiska utmaningar och minskade anslag fran det offentliga. I ideella och
offentliga verksamheter kan varumarkesintresset alltsa dven forstds utifran ekonomiska
drivkrafter. Det intresse vi i dag kan se inom organisationsvérlden for att stérka sitt
anseende med hjilp av en virdegrundsretorik tyder dock samtidigt pa att strategiskt
varumarkesarbete kan tolkas som nagot mer dn en ekonomiskt motiverad praktik.*°
Inte heller behéver riktningen vara ensidig, sa att det bara skulle vara de ideella och
offentliga verksamheterna som tar efter naringslivet. Om varumarkeskapitalet (brand
equity)®" i hogre grad péaverkas av organisationens anseende*” — och kommersiella
foretag i 6kad utstrackning méts av samhillsengagerade kunder som utifran sin “vérld
framfor texten” forvéntar sig att foretag talar om etik och sitt samhéllsansvar - kommer
kanske kommersiella foretag 4n mer lata sig inspireras av hur aktorer i andra samhalls-
sektorer kommunicerar. Studien av ISS Facility Services illustrerade bland annat detta.

Ett internt fokus

Av Holt och Cameron uppmuntras organisationer att knyta till sig personer med en
formaga att snabbt agera pé trender och rorelser i samhillet.** Koehn, som studerat
strategiska varumarkesarbeten i ett historiskt perspektiv, har dragit slutsatsen att
framgéangsrika varumarkesbyggare ér skickliga omvarldsanalytiker.”* Hatch och
Schultz och Kornberger talar dértill om vikten av att engagera externa intressenter nir
varumarkesstrategierna tar form.” Men i denna studie méter vi organisationer vars
strategiska Gvervigningar praglas av ett inifran-och-ut-tinkande — ovan beskrivet som
en internt dominant logik - i stéllet for ett mer externt orienterat arbete dér varumar-
kesstrategin utvecklas enligt devisen utifrdan-och-in — det vill séga en externt dominant
logik.** Som vi sett har de formulerat mycket storslagna visioner, varav alla med ett
externt fokus. Men sjilva varumarkesarbetet tycks sakna en motsvarande djarvhet.
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Ddremot dr metaforen “forvantningssamhalle” traffande, det vill sdga att man inom
de olika sektorerna anspelar pa storslagna férhoppningar, vilket exemplifieras med
budskap som virldens fraimsta serviceforetag, skola och idrottsrorelse.”” Det betyder
dock inte, som Holt menar behovs, att varumérkesarbetet utmérks av en dramaturgisk
skicklighet eller att det i hog grad ar omvirldsorienterat.’® Nar nya mojliga samarbeten
och andra satt att kommunicera med externa intressenter berdrs, ar det mer interna
initiativ — eller avsaknaden av sadana — som betonas. Huvudinriktningen ar vad som
gors, eller inte gors, for att frimja interna intressenters engagemang. Genom att knyta
samman talet om varumérke och virdegrund verkar man hoppas pa att en vi-kénsla
uppstér i verksamheten och ett hingivet engagemang kring organisationens uttalade
16ften. For att knyta an till Kdrreman och Rylander respektive Kornberger kan varu-
markesarbetet tolkas som ett forsok till kulturstyrning.** Varumarkesarbetet tycks
syfta till en succesivt 6kad tydlighet i den meningen att olika intressenters tolkningar
ska fas att konvergera, vilket bekriftar det Rennstam uttrycker som complexity reduc-
tion - att organisationer genom sitt varumaérkesarbete stravar efter att forenkla snarare
an att komplicera bilden av sig sjélva.*® Detta ger inte nddvandigtvis en skev bild av
organisationerna, men tyder pa en delvis tillrittalagd och skonmalande retorik.*"
Det ar alltsa inte externa malgrupper som star i omedelbart fokus dér organisatio-
nerna resonerar kring vad externa intressenter efterfragar och hur dessa intressen férenas
med vad de for egen del vill astadkomma och forsoker kommunicera.*”” Det &r framst
den egna varumarkesidentiteten (brand identity) — den interna organiseringen av ett
varumérkesarbete — som beskrivs och problematiseras.*”” Det siger inte nddvandigtvis
att organisationens ledning tillmats en 6verdriven makt éver varumarket.** Daremot
visar det att aktorerna i denna studie inte talar sa mycket om vad som krévs for att skapa
langsiktigt fortroende for sin verksambhet eller hur den strategi ser ut som tar organisa-
tionerna narmare den vision som har formulerats. Det dr framfor allt hos medarbetare i
Stockholms stad som kopplingen mellan vision och varumérkesarbete problematiseras.
Dir ges olika kritiska bilder av "virldsklasstemat™ och hur budskapet om en skola i varlds-
klass svarat mot medborgarnas upplevelser av den och en samhéllsdebatt dér skolan ofta
omtalas som underpresterande. Men &ven pa ISS fanns bland medarbetarna en undran
varfor foretagets storslagna vision — och uttalade ambition att na en serviceniva som
Disney och Four Seasons har uppnatt - inte redan inneburit ett annat sétt att arbeta och
mer investeringar for att profilera varumarket. Pa sa vis ger alltsa fallstudierna en annan
bild an att en tydlig samhillsvision driver utvecklingen av organisationers varumarkes-
arbete.*” Ett trovdrdigt varumarkesarbete antas behova starta inifrédn, utan hinsyn till
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vad externa aktorer efterfragar.*”® Jag ser inte en motsattning mellan att fokusera pa
den egna varumadrkesidentiteten (brand identity) och att forstd externa intressenters
forvantningar. Men for de ideella och offentliga organisationerna verkar det primart
handla om att skapa intern legitimitet for ett varumarkesarbete — vilket delvis skiljer
dem fran ISS. Dessutom stir de infér motstridiga interna férestallningar om vad som
gor organisationen trovérdig. Diskussionerna om varumarke har har intensifierats
ndr den dvergripande strategin varit ifragasatt eller nar organisationen eller enskilda
medarbetare hamnat i kris. Men dven om det inom ideell och offentlig sektor verkar
talas mer dn tidigare om varumarke tycks det alltsa som att alltfér manga referenser till
varumérken och explicita varumérkesstrategier kan sla tillbaka. Det befaras atminstone
av mina intervjupersoner. Mojligen ar det dessutom i politiskt styrda verksamheter och
medlemsdrivna organisationer svarare dn i ndringslivet att fullt ut anamma devisen
utifran-och-in och aktivt involvera externa aktorer i varumarkesarbetet."”” For ett foretag
som Lego kan det vara lattare att slippa in foréldrar att utveckla barnens leksaker dn
det dr for en kommunal skola att lata férdldrarna ha avgérande synpunkter pé laroplan
och pedagogik. A andra sidan har de kommunala skolorna och de ideella aktérerna ett
tydligt samhallsnyttigt &ndamal, vilket torde vara fordelaktigt i ett varumérkesarbete.
Cancerforskningen, idrottsrorelsen och diakonin forknippas redan med viktiga och
engagerande samhallsuppdrag.

Varumirkesarbetets abstrakta karaktar

Majligen ér det just bristen pa precision som trots den uppenbara ambivalensen gor
strategiskt varumarkesarbete accepterat inom de ideella och offentliga organisationerna.
Det vill séga att det littare later sig sdgas att “sjalvklart behover vi stérka vart varumarke”
an att enas om kraven pé resultaten av vad det innebér. Problematiskt blir det forst
nér ett varumérkeslofte, till exempel en skola i virldsklass, behover preciseras. Vissa
har kanske trott att vérldsklass star for kunskap, andra att det handlar om kreativitet.
Dessutom limnas tidshorisonten 6ppen. Sa lange ett varumérkeslofte tillats vara diffust
sluter folk upp bakom det, men inte nédvandigtvis om de maste precisera och vara
overens om dess betydelse. Skulle man pa chefsniva alltfor snavt definiera organisatio-
nens varumérke och malet med varumarkesarbetet skulle det interna stodet for dess
innehall - och anvindningen av det - kunna minska. Diaremot behover inte enskilda
medarbetare ha gemensamma motiv eller malsattningar for att samarbeta. Ingangarna
kan vara helt olika men dnda resultera i samarbete som de forst i efterhand soker att
gora begripligt for sig sjilva och omvérlden.*”* I detta sammanhang r begreppet equi-
final meaning relevant. Att tolkningarna och intentionerna skiljer sig at betyder inte
nodvindigtvis att handlingarna och dess konsekvenser skiljer sig at.*” Medarbetare
kan tolka varumarkesloftena pé olika satt, och vara oense om vad ett varumarke ar eller
vad varumarkesarbetet ska leda till, men dnda samarbeta. Medarbetarna behover alltsa
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varken precisera eller vara 6verens om syftet med de formulerade varumairkesloftena
for att anvinda dem i savél intern som extern kommunikation. De kan med andra ord
ha olika intentioner men likvil bidra till ett gemensamt mal. Detta blir dé ett exempel
pa organisationers anpassningsformaga, men ocksa hur isarkoppling kan fungera i
praktiken.*® "Prat, beslut och handling” hanger inte nddvéndigtvis ihop - och det
behover inte, som Brunsson podngterat, vara ett problem.*"

I detta avsnitt har frdgan om motiv och villkor for strategiskt varumarkesarbete
inom organisationer i den ideella och offentliga sektorn behandlats. Sammantaget kan
en 6kad marknadisering av dessa tva sektorer*” - och de nya konkurrensférhéllanden
som denna utveckling bidrar till - vara ett viktigt motiv till att kommunala skolor och
ideella organisationer avsitter mer resurser for att utveckla sina varumarken. Det tycks
pa sa vis finnas stora likheter med privata foretag vad galler varumarkesarbetets syfte
och forutsattningar. Men det monster som framtréader i de svenska ideella och offentliga
organisationerna avviker delvis fran tidigare forskning om privata foretag, vilket tvekan
infor sjilva begreppet varumarke och det starka behovet av att gora varumarkesarbe-
tet trovérdigt dr det tydligaste exemplet pa. Denna studie visar ddrmed inte bara pa
varumarkesarbete som en tveeggad praktik,*”’ utan dven pa att anvandningen av ett
varumarkessprék kan vara forenat med risker for ideella och oftentliga organisationer
och rent av dventyra deras trovardighet hos viktiga intressenter.

7.2 Virdegrundsretorik i varumarkesarbete:
konflikter och dilemman

Det dr dags att fokusera pa hur en virdegrundsretorik kommer till uttryck i varumarkes-
arbetet och vilka konflikter och dilemman som uppstar nir strategiskt varumarkes-
arbete omfattas av en vardegrundsretorik. I denna studie méter vi organisationer som
var och en argumenterar for att anvinda en vardegrundsretorik i sitt varumarkesarbete.
De sdger att ocksa vardegrundsretorik i en mening handlar om trovardighet och att
vicka fortroende for deras verksambhet. Talet om “etik’, "vardegrund”, "héllbarhet” och
“socialt ansvarstagande” skulle dven kunna forstds som ett sitt att hantera och beméta
den kritik som pratet om varumarke mots av, det vill siga forestillningen att ideella
och offentliga organisationer kommit att fa en mer kommersiell framtoning. I den
meningen kan en skillnad hivdas gentemot privata foretag i friga om motiven for en
vardegrundsretorik och vad som skapar trovirdighet i varumérkesarbetet.

Som framgatt av teorikapitlet anvands begreppen hybrider och hybridisering nar
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motet mellan olika institutionella logiker diskuteras.** I denna undersokning fram-
trader inte organisationer med en explicit hybrididentitet i bemarkelsen att olika
institutionella logiker vivs samman till en gemensam.*” Inte heller indikerar under-
sokningen pa en dramatisk anpassning till marknadslogiker eller att organisationerna
vigrar att marknadsanpassa sig pa grund av en radsla for att férlora sin identitet.*'¢
For att aterknyta till Pache och Santos dr det ddremot uppenbart att organisationerna
behédver hantera motstridiga forvantningar i sin institutionella omvérld*” och att de
star infor bade politiska krav och kravet att balansera traditionellt sett vinstsyftande
praktiker mot traditionellt sett icke-vinstsyftande praktiker.*’® Vardegrundsretorik i
varumdrkesarbete dr i den meningen i sig sjélv ett exempel pa ett hybridiseringsfe-
nomen.*® Men om det uppfattas som problematiskt att strategiskt varumarkesarbete
och talet om etik, virdegrund, hallbarhet och socialt ansvarstagande framstar som helt
och héllet separata processer, verkar det dven strategiskt riskabelt om varumarkes- och
virdegrundslogiker blandas samman pa ett sitt som provocerar viktiga intressenter.
Likt Kvarnstrém kan man tala om flersprakighet och limplighetslogik.** De ideella och
offentliga organisationerna ger intryck av att forstd begreppens ursprung och laddning,
vilket i sin tur betyder att de forhaller sig till olika logiker parallellt** och soker att lasa
av hur det ar lampligt att kommunicera i olika situationer.

Mats Alvesson har talat om en samtid med fokus pa yta framf6r innehall, vilket han
betecknar som en "tomhetens triumf”* Ocksa i denna studie skulle man kunna tala
om ett gap mellan ord och handling och att organisationernas vardegrundsretorik inte
nodvindigtvis gor dem etiskt observanta. Ar det da rimligt att som Alvesson avfirda
en virdegrundsretorik som “surrogat for en bra praktik” vars enda syfte skulle vara att
dstadkomma en tjusig yta?*>* Och star stravan efter en etisk framtoning nédvéndigtvis
i kontrast mot djupsinnighet och uppriktiga forsok att hantera etiska férvantningar?
Omvint skulle man i stéllet kunna séga att vardegrundsretoriken i sig skapar férvént-
ningar.* Aven floskler kan vara virdefulla i den meningen att en debatt kan starta om
uttryckens ursprungliga betydelser och ju mer fragor om hallbarhet, ekologisk hansyn
och manskliga réttigheter uppmarksammas i organisationers varumarkesarbete, desto
mer ldr organisationen stillas till svars for vad den menar med dessa begrepp.

Flosklerna &r alltsa i sig sjdlva en form av handling, sprdkhandlingar, med konse-
kvenser for de inblandade. Om organisationen inte agerar i linje med vad den sager
- om den inte lever som den lar - blir fallhdjden sannolikt hogre, vilket indikerar att
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det ocksa dr forenat med uppenbara anseende- och fortroenderisker** att isarkoppla**
virdegrundsretoriken fran vad de i 6vrigt gnar sig at. Forr eller senare paverkar en
virdegrundsretorik den interna och externa bedomningen - och det kanske sker sa
snart 16ftena uttalas.*” A andra sidan kan man tala dels om en generell kluvenhet i fraga
om hur en viardegrundsretorik bidrar till att férandra bilden av varumérket, dels om att
virdegrundsretoriken inte pa ett tydligt satt anpassas for att svara mot olika intressen-
ters krav och férvintningar. Ndr organisationerna uttrycker ambitioner om att “bygga
varumirke utifran sin viardegrund” — men sjdlva sager att de har svart att precisera sina
resonemang — kan detta hinga samman med virdegrundsbegreppets mangtydighet.
Som tidigare framgatt kan en virdegrund forstas pa flera olika sitt, till exempel som
ett internt styrmedel for att paverka de virderingar som anstéllda ska leva upp till men
ocksa som en beskrivning av organisationernas befintliga kultur.**® En vardegrund kan
ocksa beteckna resultatet av en moralfilosofisk diskussion om avvéigningar mellan olika
virden i verksamheten. Den kan ocksa handla om de virden som kommuniceras i ett
varumarkesstirkande syfte. I min empiriska undersokning valde jag att fokusera pa
det sistnamnda, men det &r inte sakert att dessa distinktioner och den avgridnsningen
ocksa géller mina intervjupersoner. I de undersokta organisationerna verkar det som
att dessa olika sitt att forsta en viardegrund inte hélls isdr, vilket i sin tur kan leda till en
oklarhet och missforstind om vad det i praktiken betyder att "bygga varumarke utifran
sin virdegrund”. I en mening tycks man avse marknadsforingen av organisationens
befintliga kultur och anda, i en annan organisationens etiska och sociala ansvar i sam-
hallet. Man kan dven konstatera att det finns tydliga férvantningar pa hur medarbetare
ska agera och pé de livsstilskrav som ér férenade med yrket. Att roka eller sola solarium
ar till exempel inte forenat med att arbeta pd Cancerfonden, vilket kan forstas som en
livsstil som uttrycker en virdegrund, &ven om det inte formuleras sa. Kluvenheten tycks
ocksd hanga ssmman med den diskrepans som kan uppsta mellan interna och externa
forvantningar samt varfor ideella och offentliga organisationer éver huvud taget antas
behova avsitta resurser for att ta fram slagkraftiga och “marknadsmassigt gangbara” vér-
degrundsdokument. Bracke diakoni ér ett intressant exempel pa den problematik som
kan uppsta nir en ideell organisation & ena sidan forsoker anpassa sig efter marknadens
krav, & andra sidan marknadsfor viarden som forknippas med verksamheten (Bracke
diakoni 4r en organisation med en kristen profil). Trots att denna ideella organisation
enligt egen utsago har en stark och attraktiv vardegrund sa ger den i upphandlingar pa
den offentliga marknaden inte nédvindigtvis de konkurrensfordelar organisationen
forestallt sig, vilket i sin tur tycks resultera i vissa interna motsattningar om det i ett
legitimitetsskapande perspektiv ér strategiskt klokare att marknadsfora Bracke diakoni
som en vardebaserad snarare an trosbaserad verksamhet.
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7.3 Ar etikens instrumentalisering oundviklig?

Kan man tala om etik som en varumirkesresurs utan att etiken undergravs? Eller &r eti-
kens instrumentalisering oundviklig? Inom de féretag som Bird och Waters undersokte
fanns det en forestillning att diskussioner om etik skulle skapa disharmoni i foretaget,
och pa sa vis gora det ineftektivt.*”” De tva forskarna uppfattade att foretagsledarna avstod
fran etiska argument och i stéllet anvinde affarsstrategiska argument som forklaring
till sitt moraliska handlande - vilket de liknade vid en "moralisk stumhet”. Foretagsle-
darnas resonemang tenderade i huvudsak att bli strategiska: de talade om virden som
kan generera ekonomisk l6nsamhet och som de antog skulle hjalpa dem att bemata
och undvika negativ publicitet.*® Min egen studie skiljer sig fran Bird och Waters i den
meningen att ledande foretrdadare finner det nédvéandigt att tala mycket mer om etik.
Daremot bekriftas deras observation att etiska viarden tenderar att hanteras instrumen-
tellt. Att aktivt adressera etiska forvantningar havdas vara strategiskt viktigt och rent av
oundvikligt for att kunna uppfattas som modern och trovirdig i intressenternas 6gon.*!
Anvindningen av en viardegrundsretorik i varumarkesarbetet tillmats alltsd en 6kad
strategisk betydelse. Men att det anses legitimitetsskapande att anspela pa etiska virden
leder inte nodvéndigtvis till en gedigen etisk analys av den egna verksamheten eller att
man anvander moralfilosofiska argument for att motivera sitt handlande.

Ar det da etiskt problematiskt att anviinda virdegrundsretorik i varumarkesstir-
kande syfte? Med ett etiskt perspektiv bryr sig en organisation om sina intressenter
for att det dr etiskt motiverat att gora det, medan de med ett utpréglat instrumentellt
synsétt gor detta enbart for att det forr eller senare kommer att betala sig.*** Instrumen-
tella inslag behover emellertid inte betyda en fullstindig instrumentalisering av etiska
varden. Det dr inte heller n6dvandigtvis s, aven om detta inte &r ett tema for denna
studie, att virdegrundsretoriken dr ett uttryck for foretradarnas egen etiska overtygelse.
Ibland sdger vara handlingar mer dn vara ord och organisationsforetradare kan dartill
ge uttryck for savil instrumentella som icke-instrumentella synsitt.*

I teorikapitlet behandlas organisationers vardegrundsretorik i relation till begrep-
pen fortroende och ansvar. I stravan efter anseende finns det en risk att man inom en
organisation bara agerar utifran vad nyckelaktérer kortsiktigt forvantar sig eller bryr
sig om. Organisationens etiska ansvar definieras da inte av organisationen sjélv, utan av
dem som for tillfillet betraktas som de viktigaste intressenterna.*** Att organisationer
ar mana om en etisk framtoning behdver alltsd inte betyda att de pa allvar utforskar
sitt etiska ansvar — och ett negativt respektive positivt rykte dr inte alla ganger kopplat
till vad en organisation gor eller har gjort.*> Exempelvis kan det tiankas att en ideell
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organisation har ett hogt fortroende genom det andamal den forknippas med snarare
an resultatet av hur verksamheten bedrivs. Utifran denna skillnad mellan att soka
vicka fortroende och ta ansvar for verksamhetens effekter, vill jag understryka det
problematiska med att uteslutande fokusera pa vad andra foérvéntar sig och vad som
anses skanka legitimitet. Vi kan visserligen inte vara sékra pa vilka intentioner perso-
ner har men det ar en moralisk skillnad mellan att exempelvis virna jamstilldhet for
att lagen kraver det — eller for att det av andra skil forvantas av oss — dn att drivas av
overtygelsen att alla manniskor ar lika mycket vérda.

I linje med Alvesson kan man sdga att forvantningarna ibland gransar till det
orealiserbara, att organisationer formulerar visioner och l6ften som ar svara att leva
upp till. Alldeles uppenbart kan idealen bli sa hoga att de blir omajliga att infria — och
darfor framstar som kontraproduktiva i en verksamhet.*** Men att utga fran en sjélv-
standig analys av organisationens etiska ansvar — och inte utga fran strategiskt viktiga
intressenters onskemal — kan hjalpa organisationen att tdnka annorlunda om den egna
verksamheten och utveckla en god etik.*” Det kan finnas ett ansvar som varken orga-
nisationer sjdlva eller externa parter har identifierat. Och nér organisationer utforskar
detta bor den primara frdgan inte vara vad externa intressenter kommer att berémma
eller klandra dem f6r. Ocksa som medarbetare i en organisation behdver jag forsta att
det moraliska ansvaret ytterst dr personligt, och om etiken inte bara ska bli instrumen-
tell och nyttofixerad, behovs fler argument dn de strategiska och ekonomiska. Detta
kraver etisk kompetens, att kunna identifiera situationer — och dartill reflektera och
agera — nér varderingskonflikter och missférhallanden har uppstatt.*

En annan skillnad mellan ansvarsperspektivet och fortroendeperspektivet ar att
det senare kan uppmuntra ett skonmalande, vilket organisationerna i denna studie till
synes inte uppfattade i sitt eget varumarkesarbete. Men att siga sig virna manskliga
rattigheter r en sak som kanske vécker fortroende, en annan r att utveckla analyser
av hur organisationen ska agera ndr réttigheter och intressen krockar. Med ansvaret i
fokus &r organisationen transparent med hur den paverkar manniskors livsvillkor och
rattigheter och hur dessa ska forbattras. Vidare dr det inte bara utfallet som betonas,
utan dven intentionen. Utifrdn ansvarsperspektivet dgnar sig inte organisationen at till
exempel jamstilldhet och hallbarhet bara for att priméra intressenter bryr sig om det,
utan for att organisationen uppfattar det som del av sitt etiska ansvar. Det skulle i sin
tur kunna betyda att organisationsforetradare utvecklar sin forméga att argumentera
for vad som dr efterstravansvart i samhdllet och varfor det etiska ansvaret kan vara
storre dn vad savil radande lagstiftning som externa intressenter kraver. I det avseen-
det har organisationer inom civilsamhéllet méjligen ett visst forsprang, inte minst de
organisationer som har en primért foretradande och politiskt aktivistisk roll och vars
ambition &r att forandra radande lagar och normer.

I en mening framstar det alltsa som strategiskt klokt att narma sig etiska fragor med
fokus péa det egna ansvaret och betrakta virdegrundsretoriken som en instrumentell
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resurs — inte minst for organisationer i offentlig sektor och i civilsamhallet. I ljuset av
detta argument kan man ocksa hédvda att en virdegrundsretorik blir viktig i strdvan
att forknippas med ett fortroendeingivande varumarke, men det innebar som sagt
inte att etikens grundldggande fragor om det ritta handlandet och ett gott liv enbart
kan reduceras till en instrumentell bedomning som fokuserar pa den egna nyttan. Att
enbart av instrumentella, 14t vara strategiska, skl tala om etik &r inte att ta etikens
grundldggande fragor om ett gott liv, och vad som gor en handling rtt, pa tillrackligt
stort allvar. Att arbeta med etik kan inte bara handla om en vilja att framsta som god,
detta arbete borde framfor allt ha sin drivkraft i att man har sett och forstatt sitt eget
ansvar. Men det blir ocksé komplicerat om etik i motet med varumarkesfragorna
idealiseras i bemérkelsen att den bara ska forstas i termer av ett egenvirde och att den
darfor inte alls “tillats” att vara till nytta for organisationer. Nar en vardegrundsretorik
blir en del av varumairkesarbetet behdver man se bortom savil instrumentalisering
som idealisering. I detta sammanhang blir begreppet upplyst egenintresse relevant. En
virdegrundsretorik behéver varken utvecklas mot bakgrund av ett snavt egenintresse
eller altruism, den kan ocksa grundas i en insikt om att ens eget fortroende paverkas av
hur man i ord och handling visar pa ett etiskt ansvarstagande samt hur ett narliggande
egenintresse och ett vidare allmanintresse kan férenas.*’

7.4 Ytterligare fragor framtrader

Mats Alvesson och Yiannis Gabriel tecknar bilden av ett samhéllsklimat ddr "grandio-
sitet firar stora triumfer”*** Kannetecknande for denna grandiositet dr organisationers
anspréak pa att vara séval unika som i en klass for sig. Var grandiosa tidsanda tycks med
andra ord ha en tendens att locka fram de stora orden och uppmuntra organisationer
att framhava sig sjélva for att sticka ut i bruset av roster — vilket dven har beskrivits i
termer av “hycklande™* och ett vixande gap mellan image och praktik.** Ambitio-
nerna framstar dértill inte bara som storslagna, utan ibland rent av som utopiska. Mot
denna bakgrund ér det ingen tillfallighet att vi i denna undersékning méter en skola
som vill vara i vérldsklass, att den svenska idrottsrorelsen ska vara bast i virlden och
att ett foretag har ambitionen att bli virldens framsta serviceforetag.***
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Tio ar efter sin kritikerrosade No Logo sag Naomi Klein att atskilliga av de tren-
digaste varumirkena hon skrivit om forlorat sin status.*** Vissa hade 6verlevt, delvis
som ett resultat av en skicklig varumidrkesomdaning. Men ménga av de mest populara
och grandiosa hade tappat sin lyskraft, konstaterade Klein. I ljuset av detta kan det
vara nodvindigt att begrunda vad som skulle kunna fa intressenternas engagemang
att falna, nar budskapen blir sa storslagna att de upplevs som nirmast I6jliga, oméjliga
eller rent av skraimmande. Nar blir siktet s& hogt, sa utopiskt, att det inte langre vacker
entusiasm? Finns det en vandpunkt, dér visioner och varumarkesbudskap i stéllet for
att gora folk peppade resulterar i cynism och motstand?

Ordet utopi har ofta fatt en negativ klang nér det tillskrivs nagot bortom all verklig-
het, nagot verklighetsfranvént, som Alvesson och Gabriel delvis tycks gora.** Viljan
att forverkliga en grandios vision kan ocksa leda till brutalitet och fanatism. Ju mer
utopin radikaliseras, desto storre ar sannolikheten att en gemenskap brister. Men ér
utopier alltid problematiska? Har vill jag anknyta till Ricoeur, som vént sig mot ett
synsatt som ser utopier som primart destruktiva.*¢ Ricoeur menar att utopierna ocksa
hjalper oss att 6ppna perspektiven mot nya majligheter, mél och projekt som kan
bidra till att fora samhallet framat. Utopin ér forvisso en drom, men den kan, enligt
Ricoeur, inte bara avfardas som nagot orealistiskt eftersom den utmanar oss och gor
det mojligt att tdnka tillvaron pa nya och annorlunda sitt. Utopier bidrar pa sa vis till
att tdnja forestillningarna om det mojliga och uppmuntrar ett kritiskt forhallningsstt
till etablerade ordningar. I denna bemirkelse kan utopin fungera som ett instrument
som gor det mojligt att ifragasitta en given identitet och det som vanligen tas for givet.

Ricoeur har utvecklat en teori om den sociala fantasin med hjilp av en modell som
bygger pa ett dmsesidigt omtaligt samspel mellan ideologi och utopi. Om ideologin
i en mening har funktionen att den bidrar till att etablera ordning - vilket med ett
varumarkessprék kan liknas vid hur organisationer soker att utveckla en varumarkes-
identitet (brand identity) — sa fungerar utopin som en drém om andra sitt att tanka
och agera. Vi behover utopierna for att forandras, for att ta sikte mot en annan (och
battre) vérld och for att omprova en existerande ordning. Men i dess radikalaste form
leder utopierna oss mot en eskapism som riskerar att splittra en grupp, en organisa-
tion och ett samhille. Ricoeur menar att ddr ideologins framsta funktion ar att bevara
identitet hos en person eller en grupp, sa tillhor formagan att upptécka och utforska det
mojliga utopins framsta funktion. Utopin beskrivs saledes som ett tvetydigt fenomen
som befinner sig pa gransen mellan det realiserbara och det oméjliga. Utopin behover
inte betraktas som en verklighetsflykt, men alltfor radikala drommar och slagkraftiga
berittelser (storytelling) kommer att resultera i uppenbara spanningar inom en verk-
samhet. Idealen kan bli s& hoga att medarbetare 6verlag upplever att utopin inte har
kontakt med vardagens praktik. Detta kan i sin tur resultera i att en cynism breder ut
sig bland medarbetarna, att de struntar i det utopin vill astadkomma i form av hogre
malsdttningar i verksamheten och nya sitt att betrakta den.**

444 Klein 2010, xxviii.

445 Alvesson 2013, s 8; Alvesson & Gabriel 2016.

446 Ricoeur 1986; Kristensson Uggla 1994, s 367-380.
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Utifran Ricoeurs teorier om utopin skulle man kunna séga att storslagenhet kan
medfora saval mojligheter som risker for en organisation. Manga tycks forforas av
storartade 16ften och forvantningar - ett grandiost tilltal fungerar da i relation till vissa
intressenter. Ett varumérkesarbete med grandiosa och utopiska ambitioner, (dartill)
sammankopplat med en virdegrundsretorik, kan tanja gransen for det mojliga och
forandra medarbetares forstaelse av sin verksamhet. Samtidigt riskerar alltsa utopier
att leda till cynism hos andra. Loftena kan bli sd radikala att de inte tas pa allvar.*** Det
ar ocksa troligt att medarbetarna — med sin kunskap om méjligheterna att genomfora
visionen — reagerar mer negativt pa 6verdrivna visioner dn externa intressenter. De
senare har svarare att bedoma forutsittningarna for att organisationen ska lyckas i sina
visioner och dr mojligen luttrade av generellt 6verdrivna varumarkesbudskap. Ocksa
i detta avseende ér intressentmodellen relevant i frdga om hur organisationer kan be-
mota intressenter som gora olika tolkningar av vad som skapar ett bra och trovirdigt
varumarkesarbete 6ver tid. For vissa intressenter kan utopier och grandiosa visioner
fungera som energigivare och vicka nyfikenhet,* medan andra — med en annan "virld
framfor texten” — snarare betraktar dem med cynism.

7.5 Professionaliseringens mojligheter och risker

I teorikapitlet och i mina fallstudier framgar det att organisationer behéver hantera
motstridiga tolkningsprocesser i sin institutionella omvirld, vilket innebdr att vissa
intressenters forvantningar kommer att trotsas.”® Att de i allt hogre grad méter kon-
kurrerande logiker i sin verksamhet skulle &ven kunna forklaras av de vixande pro-
fessionaliseringskraven — inte minst pa organisationer inom civilsamhéllet. Inom den
svenska ideella sektorn ér de oavlonade ideella insatserna storre dan de anstélldas.*!
Och majoriteten ideella organisationer bestar av sma och lokala organisationer dar
manniskor ar aktiva for att det ar roligt, meningsfullt och utvecklande pa ett personligt
plan.** Mot denna bakgrund, menar Johan von Essen och Lars Svedberg, finns det en
risk att forskningen om civilsamhéllet ger en ofullstindig bild av manniskors ideella
vardagsverklighet eftersom den ofta inriktar sig pa ideella organisationer som har
anstallda eller tillrackligt stor ekonomi for att inrymmas i statistiken 6ver ideella orga-
nisationer.** Samtidigt pagar en utveckling dér stora ideella organisationer expanderar
som valfirdsproducenter. Sveriges riksorganisation for idéburen vilfird, Famna, har
som malséttning att tio procent av svensk vélfird ska utforas av organisationer inom
ideell sektor ar 2030.%* Wijkstrom och Lundstrém beskriver hur ideell sektor generellt
sett ror sig fran “rost till service’,*® och mellan 1992 och 2002 férdubblades den ideella

448 Ricoeur 1986; Kristensson Uggla 1994, s 367-380.

449 Jfr Christensen med flera 2013.

450 Pache & Santos 2010.

451 Von Essen 2019, s 108.

452 Von Essen & Svedberg 2010, s 31; Von Essen & Svedberg 2019, s 58-60.

453 Ibid.
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455 Wijkstrom 2002a, s 18-19; Lundstrom & Wijkstrom 2012, s 276; Wijkstrom 2017, 406-408.
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sektorns arliga omsittning.**® Men jamfort med andra linder har den ideella sektorn
haft en lagre professionaliseringsgrad i den meningen att cirka en fjardedel, alltsa en
betydligt lagre andel av arbetet, har utforts av avlonad personal.*” Samtidigt vixer
antalet anstallda,*® aven om det fortfarande ar det oavlonade ideella arbetet som okar
mer dn antalet arbetade timmar av anstélld personal.**’ Ar 2016 forvirvsarbetade 4,8
miljoner personer i Sverige, varav 190 000 personer inom det civila samhallet.*°
Begreppet professionalisering dr mangtydigt men avser har tilltron till att organisa-
tioner styrs bést av avlonade/arvoderade personer med hog expertis,*! ett antagande
som i ideella organisationer har bidragit till hogre krav pa bade anstilldas och frivilligas
kunskap, erfarenheter och utbildningsbakgrund.** De verkar ocksa rekrytera personer
med bakgrund i néringslivet som ett svar pa denna utveckling.*® Staffan Furusten och
Andreas Werr talar om professionalisering i termer av "det nya expertsamhéllet”, dér be-
greppet expert avser nagon som ar specialist, kannare, fackman, sakkunnig och som har
auktoritet.** T allt fler ssmmanhang ges ett 6kat fortroende till sadana personer, menar
Furusten och Werr. Det dr experter som i allt storre utstrackning inte ar traditionella,
det vill sédga experter som inte lever upp till de traditionella professionernas kriterier for
hur expertis etableras och sdkras. Det ror sig om personer som anlitas for sakkunnig-
uppdrag, utvirderingar, ranking, certifiering, auktorisering, standardisering, radgivning,
kommunikation, rekrytering, investering, makleri, analys, finansiering, upplysning,
information, marknadsféring, inkép, utbildning, hallbar utveckling, bemanning med
mera. Gemensamt for denna brokiga skara dr att deras kunskaper har andra grunder an
de traditionella professionerna, daribland en tydlig och universell kunskapsbas som nés
genom valspecificerade utvecklingsvagar samt ett system som sakrar att experterna foljer
vissa etiska riktlinjer. Furusten och Werr beskriver denna utveckling i positiva ordalag,
men ocksa att det blivit svarare att dra en tydlig grans mellan experter och icke-experter.
Inom de traditionella professionerna, till exempel prast-, lakar- och advokatyrket, pagar
en standig 6vervakning och granskning av expertisen och dess utévning. Men i det nya
expertsamhillet saknas manga av dessa forutsattningar och processer for expertisens
organisering. Att ha expertis handlar inte endast om att besitta de faktakunskaper som
forknippas med expertomradet, utan dven om att leva upp till den identitet som en
expert inom ett omrade forvéntas ha. Att i dag uppfattas som expert innefattar dven
ett personligt forhallningssdtt och en formaga att presentera sig i enlighet med det som
uppfattas som ritt och riktigt for den specifika expertrollen.*> Furusten och Werr ser
darfor tva skilda synsétt pa expertis — en formell, artikulerbar och generell kunskap a
ena sidan och med lokal, specifik och svérformulerad kunskap a andra sidan. Det finns
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mekanismer som skiljer ut och granskar det nya expertsamhallets representanter, men
dessa mekanismer skiljer sig fran den klassiska inneborden av expertis och professiona-
lism. Darfor, havdar Furusten och Werr, dr snarare ny-professionalism en mer traffande
beteckning pa vad som nu sker inom manga yrkesomraden.**

I en mening handlar denna ny-professionalisering om hur organisationer rekryterar
och i 6kad utstrackning forlitar sig pa experter for att skapa langsiktigt fortroende for
sin verksamhet. En sadan professionalisering, vilken i sig ar ett uttryck for en normativ
isomorfism,*” férandrar enligt Hwang och Powell i synnerhet ideella organisationers
forutsittningar — som har varit beroende av medlemmar och frivilligt aktiva snarare
dn avlonade och vélutbildade anstéllda.*® Mer 4n tidigare har den ideella sektorn blivit
en arena ddr anstillningen kan ses som del av en langre karridr,* vilket samtidigt kan
forandra maktbalansen och rivaliteten mellan grésrotter och ledarskikt i de ideella
organisationerna.”® Det betyder inte att konkurrerande logiker har introducerats i och
med professionaliseringen (malkonflikter och multipla logiker fanns aven tidigare),
utan att saval ideella som offentliga verksamheter ytterligare professionaliseras i sin
iver att forhalla sig till professionaliseringsprocesser i samhallet. Inte minst tycks man
bemota dessa processer genom att allt mer luta sig mot experter inom ett specifikt
yrkesomréde. Det i sin tur kan leda till nya malkonflikter och starkare spanningar
mellan olika logiker och intressen i organisationerna.

Framfor allt kan det betyda att tolkningen av ideella organisationers sirart och
mervirde forandras i takt med att ideella organisationer forlitar sig pa personer som
ar avlonade och vilutbildade - men som kanske har andra férestéllningar én medlem-
marna om vad som skapar legitimitet*”! och som inte nodvandigtvis forstar “spelets
regler””* inom den ideella sektorn och vad som sérskiljer den fran andra. Ju mer
utrymme det finns for avlonade anstéllda, desto mindre kan de fértroendevaldas
inflytande alltsa bli.*”* I forlingningen skulle denna utveckling kunna urholka den
skandinaviska folkrorelsemodellen, gora det svarare for ideella organisationer att mo-
bilisera resurser for att tackla svara samhallsutmaningar’* och darmed fa svarigheter
att konkurrera om attraktiva vélfardskontrakt pa den offentliga marknaden. Profes-
sionalisering av ideell verksamhet reser dérfor inte bara fragor om vad som kopplar
ihop fotfolket med ledarskiktet,””” vad som gor ideella organisationer annorlunda
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over tid*® samt om det ytterst bara blir hur vinsten aterinvesteras som utgor ideella
organisationers sdrart.*”” Utifrdn ett hermeneutiskt perspektiv, dér virlden uppfattas
och gors meningsfull genom en tolkningsprocess som manga aktorer kan delta i, kan
professionalisering innebira att en viss kategori av aktorer ges en forstarkt maktposition
utifran vilken de kan paverka mer &n andra. Det kan till och med innebira att delar
av tolkningsarbetet undandras ett bredare deltagande. Detta vicker dérfor fragor om
vitaliteten i var demokrati,*’® eftersom en vilmiende demokrati forutsitter ett starkt
medborgerligt engagemang och arenor som skolar medborgare i att bryta dvertygelser
mot andra och diskutera sig fram till gemensamma beslut.*”” Om ideella organisationer
utvecklar elitiseringsprocesser som bestar i att de i alltfor stor utstrackning tillskriver
de anstillda snarare 4n medlemmarna rollen som experterna — och om de i mycket
hogre grad rekryterar vélutbildade kommunikatorer i hopp om att de ska kunna mark-
nadsfora organisationen battre — riskerar detta i grunden att fordndra foreningsarbetets
villkor, badda for interna maktstrider och minska manniskors vilja att organisera sig
som frivilliga/ideella. Som framgatt dr det medborgerliga engagemanget i det svenska
samhallet stort och stabilt. Under den dryga tjugoérsperiod som (alla former av)
ideella insatser har undersokts dr det ungefir lika stor andel av befolkningen - cirka
halften - som arbetar ideellt (oavlonat).** Om makten i hogre utstrackning skulle fin-
nas i tjinstemannaorganisationen i stéllet for hos de fortroendevalda kan daremot det
ideella engagemanget undermineras i bemirkelsen att man som medlem far mindre
inflytande. Da blir man kanske hellre en ledande tjansteperson dn en fortroendevald,
hellre ha tjansten pé chefsniva an ett uppdrag (ideellt) pa styrelseniva. Den gamla
eliten — de fortroendevalda - skulle alltsa utmanas av nya legitimiteter och alternativa
végar till de viktigaste elit- och maktpositionerna.*

Inom ideella och offentliga verksamheter kan man mer precist tala om en kom-
munikativ professionalisering i den meningen att de — likt privata foretag** - i hogre
grad avlonar och rekryterar experter till kommunikativa funktioner. Ett tydligt sadant
exempel ar ndr varuméarkesansvariga och varumarkeschefer rekryteras. Detta tolkar
jag som att det dr forenat med saval mojligheter som potentiella identitetskonflikter i
organisationerna. A ena sidan kan en sadan professionalisering bidra till mer konver-
genta varumdrkestolkningar bland intressenterna, det vill saga en tydligare varumarkes-
identitet (brand identity)*® som kan skapa 6kad forstaelse av vad organisationen vill
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astadkomma och gora den mer uppmarksammad pé en konkurrensutsatt marknad.
Mot denna bakgrund framstar det som att den kommunikativa professionaliseringen
ir en medveten strategisk handling i organisationerna for att minska oklarheterna i
deras varumirkesarbete. A andra sidan framstar det som att denna rérelse i organisatio-
nerna, i kombination med den ckade marknadiseringen,** forstarker kluvenheten och
identitetskonflikterna. Ett oreflekterat forhallningssitt till professionaliseringsprocesser
som urholkar tilltron till medlemmarna som experter och elit kan dessutom leda till
att dessa personer gradvis omvarderar sitt engagemang for organisationen - vilket i
sin tur inte bara skulle dventyra utan troligen ocksa urholka ideella organisationers
mervérde och sarart. Det skulle i sa fall betyda att organisationernas kluvenhet handlar
om nagot mer och storre dn varumairkesarbetets komplexitet och farhagan att framsta
som kommersiell. Att det i grund och botten handlar om vad en ideell organisation dr,
hur den 6ver tid skiljer sig fran organisationer i andra samhéllssektorer och hur den
genom roller och arbetssitt bidrar till att frimja inkludering och ideellt engagemang
pa ett satt som langsiktigt starker civilsamhéllet och den svenska demokratin.***

Kluvenheten och identitetskonflikterna inom den ideella och offentliga sektorn ger
saledes vardefulla insikter om det strategiska varumérkesarbetets komplexa villkor, i
sig ett bidrag till ett vetenskapligt omréde dér naringslivets foretag har varit i fokus.
Att det inom dessa tva sektorer dessutom uppfattas som problematiskt om strategiskt
varumarkesarbete och talet om etik, vardegrund, hallbarhet och socialt ansvarstagande
framstar som helt och hallet separata processer — men dven strategiskt riskabelt om de i
alltfor hog grad blandas samman - ér ett forhallande som i sin tur ger en 6kad generell
forstaelse for de konflikter och dilemman som ér férenade med att kommunicera sitt
varumarke med hjilp av en virdegrundsretorik. En betydande orsak till kluvenheten
menar jag dr den oklarhet och mangtydighet som &r férenad med begreppen varu-
marke och virdegrund. De avlonade kommunikationsexperternas intag i ideella och
offentliga verksamheter — och den professionalisering av varumarkes-/tolkningsarbetet
som detta medfor — kan vara ett sdtt att hantera denna kluvenhet, men &r samtidigt
inte oproblematisk.

Uppslag till vidare forskning

Ovan har jag identifierat strategiska vigval nér ideella och offentlig verksamheter
forsoker navigera i ett allt mer varumirkesfokuserat samhdlle genom att utveckla ett
professionaliserat kommunikations- och varumarkesarbete. I métet med de interna
och externa professionaliseringskrav som omger detta arbete uppstar svara malkon-
flikter och darfor en uppenbar kluvenhet. Det i sin tur kommer att resa ytterst viktiga
identitets- och virdegrundsfragor och pabjuda fortroendevalda och ledande tjanste-
personer att gora ideologiska stdllningstaganden. Ligger det da nira till hands en

484 Jfr Eikenberry & Kluver 2004; Eikenberry 2009a, 2009b, 2013; Wijkstrom & Einarsson 2006;
Hwang & Powell 2009; Norberg & Redelius 2012; Einarsson och Hvenmark 2012; Sanders 2012;
Wijkstrom 2012a, 2012b; Hvenmark 2013, Fyrberg Yngfalk & Hvenmark 2014; Grafstrom med
flera 2015a; Larsson von Garaguly 2016.
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ytterligare professionalisering av vardegrundsfragorna, en etikens professionalisering?
Att man inom ideella och offentliga verksamheter i nista steg, nair kommunikations-
och varumarkescheferna nu ar betydligt vanligare, kommer att rekrytera etikchefer
och moralfilosofer med mandat att géra sjalvstdndiga analyser, visa pa avvagningar
mellan olika varden, utveckla strukturer for etiska samtal och pa sa vis starka den etiska
kompetensen i verksamheten? Detta dr 6ppna empiriska fragor, men som i ljuset av
de férvintningar som en virdegrundsretorik skapar framstar som allt viktigare att
utforska — inte minst om ledande foretrddare tror att de framéver kommer att behova
tala mycket mer om etik och med storre precision kunna koppla samman detta med
ett strategiskt varumarkesarbete.
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Tack!

Med ett leende, men ocksa ett allvar, sigs det ibland att en forskare mot slutet hellre
vill sitta kommatecken an punkt. Kunskapsutvecklingen upphor ju inte, och sa mycket
mer finns att siga och utforska. A andra sidan ar en forskarutbildning s& mycket mer
an att bli fardig med en krévande text. Kanske ér det framfor allt en bildningsresa. Och
pa sa vis en utmarkt forberedelse for andra uppgifter i livet.

Det dr en resa som bitvis kints brutal och ensam, och det verkar manga doktoran-
der sdga. Sjalvklart har den varit fyllt av tvivel och omvégar, sena natter, tunnelseende,
otaliga irritationsmoment och termosar av morkrostat kaffe. Texter att skriva om.
Texter att till slut bara vélja bort.

Aven i dessa stunder, och 4annu mer med en distans, finns en kinsla av tacksamhet.
Over att fi vara i en milj6 dér jag hela tiden uppmuntras att skiirpa min argumenta-
tion. Uttrycka mig annu mera preciserat. Na nivaer jag kanske inte trott vara mojliga.

Ett avhandlingsprojekt ar dérfor inte alls ett solitért projekt, det ér till stora delar
ett lagarbete. Jag ar forstds ansvarig for mitt manus och bristerna i det. Men utan mina
drivande, associationsrika och intellektuellt rorliga handledare, huvudhandledare
Bengt Kristensson Uggla — Amos Anderson professor i filosofi, kultur och foretags-
ledning vid Abo Akademi - och bitridande handledare Tomas Brytting och Anders
Parment - professor i organisationsetik vid Ersta Skondal Bricke hogskola respektive
lektor i marknadsforing, Stockholm Business School, Stockholms universitet — hade
jag nu inte varit redo att sitta kommatecknet. Att fa stota och blota med er tre ér ett
privilegium. Tack!

Projektet hade inte blivit av utan Erik Blennberger, professor i etik och socialt arbete.
Det var Erik, under en tid nér jag arbetade som ledarskribent, som med sin charm
och sedvanliga 6vertygelse sa att mitt nasta steg sjdlvfallet borde vara att forska. Strax
darefter blev jag hans kollega pa nystartade Institutet for organisations- och arbets-
livsetik vid Bréicke Skondal hogskola i Stockholm. Erik skulle s& sméningom bli min
bitradande handledare, dartill en forebild — den dér visa, argumentationsskickliga och
ndra till skratt personen som man sa girna radgor och debatterar med, savil i det lilla
som i det stora. En bit av mitt hjarta gick i kras nér vi en vinterdag 2018 fick beskedet
att Erik plotsligt och ovéntat lamnat jordelivet.

Som doktorand pa Handelshogskolan vid Abo Akademi har jag alltsa 4ven varit
knuten till Ersta Skondal Briacke hogskola. Ni d&r manga dar som bade hejat pa entusi-
astiskt och varit de dér envist kritiska ldsare som varje doktorand behéver och fortjanar.
Tack till Tomas Brytting, Gunhild Wallin, Peter Norberg, Julia Romanowska och David
Ronnegard pa etikinstitutet. Och tack Anna Carlstedt, Anna Fyrberg Yngfalk, Johan
Hvenmark, Per Nilsson, Ola Segnestam Larsson, Lars Svedberg, Lars Tridgardh och
Johan von Essen. Tack ocksa till Géran Bostam med kollegor pa hogskolebiblioteket.

Pa Handelshogskolan har Bengt Kristensson Uggla skapat en tvarvetenskaplig och
synnerligen inspirerande seminariekultur. Har har vi granskat texter inom vitt skilda
amnen, hér har vi inprantats att ingen 6vertygande forfattare slarvar med detaljerna.
Extra roligt ar att sd manga samtal har fortsatt langt in pé kvillen pa utsokta krogar och
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caféer. Tack Bengt for din hangivenhet och energi i dessa samtal. Och tack till er som
varit med, inte minst Ola Segnestam Larsson, Lennart Bernhardtson, Mats Agurén,
Timo Ketonen, Johanna Lindstrom, Joakim Lind, Caroline Edlund, Tommy Nordmark,
Johan Storgard, Tomas Traskman, Alexander Lundberg och Bernice Sundkvist.

Genom éren har ldsare inom olika vetenskapliga discipliner granskat hela eller delar
av mitt manus. Ocksa detta har resulterat i viktiga insikter och forbattringar. Tack till
Malin Brannback, som i starten av projektet var bitrddande handledare, Matti Skoog,
som var opponent vid mitt slutseminarium, Susanne Wigorts Yngvesson, Maria Graf-
strom, Rolf Solli, Henrika Franck, David Falk, Claes Belfrage, Markus Kallifatides, Truls
Neubeck, Erik Sjostrand och Ann-Sofie Westelius. Jag vill i detta sammanhang dven
namna foérhandsgranskare Lennart Koskinen och Henrik Uggla samt sprakgranskare
Sonja Vidjeskog.

Jag vill ocksé rikta ett varmt tack till Ingemar Eliasson, Anders Mellbourn och Tina
Sahlén som last och kommenterat mina fallstudier.

Helena Engstrand, SAGE Publications, har bistatt med den engelska 6versittningen.
Med formatering och illustrationer har jag fatt ovarderlig hjélp av Anna Ejeby och
Adam Tingman. Och manga, manga tack till Jakob Ekman, som har illustrerat bok-
omslaget och formgivit texten.

Jag vill ocksa rikta ett stort och innerligt tack till de organisationer som gett mig
access till att genomfora sa omfattande fallstudier: ISS Facility Services, Utbildnings-
forvaltningen i Stockholms stad, Cancerfonden, Riksidrottsforbundet/SISU Idrotts-
utbildarna och Brécke diakoni, som generdst bidragit med intervjutider och till delar
finansierat arbetet. Andra finansiarer har varit Abo Akademi, Ersta Skondal Bricke
hogskola, Dagmar och Ferdinand Jakobssons Fond i Abo och Nimnden for Forskar-
skolan vid Abo Akademi. Tack!

Som ni ser ér det valdigt manga som har blivit en del av min resa. Det dr ocksa en
geografisk resa som inkluderat kurser pa Copenhagen Business School, Lunds uni-
versitet, Ersta Skondal Briacke hogskola, Stockholms universitet och Abo Akademi.
Mot slutet hade jag ocksa férmanen att vara géstforskare vid University of Liverpool
Management School. Tack till er alla som jag fatt mota langs vagen.

Till sist, till min familj och mina vanner. Ni vet att jag brukar séga att ord &r vik-
tiga — dnda riacker nu inga riktigt till for att beskriva hur tacksam jag ér att ni finns i
mitt liv. I ett avhandlingsarbete ér det ju verkligen inte bara doktoranden som provas,
utan hela den ndrmaste omgivningen. Tack Claes Belfrage och Carl Henric Svanell for
manga och langa samtal. Tack mamma och pappa, Margareta och Ake Hedstrém, for
all pepp och finsliperi i korret. Och tack Anna, Lou, Minou och Jonie. Jag élskar er sa!

Stockholm i mars 2020

Andreas Linderyd
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Bilaga 1

Forskningsetik

Forskningsetiska delegationen i Finland har foreslagit tre etiska principer for forskning.
Dessa sammanfattas i punkterna (1) respekt for den undersokta personens sjélvbestdm-
manderitt, (2) undvikande av skador och (3) personlig integritet och dataskydd.** I
Sverige har Vetenskapsradet presenterat fyra dvergripande principer for humanistisk-
samhallsvetenskaplig forskning:*¥

« Informationskravet — de som involveras i projektet ska av forskaren informeras om
syfte och forutsattningar for deltagande.

o Samtyckeskravet — deltagare i en undersokning har ritt att sjélv bestimma 6ver sin
medverkan.

« Konfidentialitetskravet — uppgifter om alla i en undersokning ska ges storsta méjliga
konfidentialitet och personuppgifterna ska forvaras sa att obehoriga inte kan ta del
av dem.

« Nyttjandekravet — uppgifter insamlade om enskilda personer far endast anvandas
for forskningsdandamal.

Utover dessa dvergripande principer ges foljande tva rekommendationer, som visserli-
gen inte har samma tyngd men dnda visar ett lampligt forhallningssétt till forskningen:

o Forskaren bor ge uppgiftslimnare, undersokningsdeltagare och andra berérda
tillfalle att ta del av etiskt kdnsliga avsnitt och kontroversiella tolkningar innan
forskningsrapport publiceras.

o Forskaren bor vid lampligt tillfélle fraga uppgiftslamnare, undersokningsdeltagare
och andra berérda om de ér intresserade av att fa veta var forskningsresultaten
kommer att publiceras och fa en rapport eller ssmmanfattning av undersokningen.

Dessa principer och rekommenderade forhéallningssatt efterstravas ocksa i detta av-
handlingsprojekt. De personer som intervjuas har inte utlovats konfidentialitet, dér-
emot har de, som namnts, fatt se och ta stillning till andemeningen i eventuella citat.
Inspelade intervjuer har sparats pa Ersta Skondal Bracke hogskolas servrar (med
sidkerhetskopior) och uppfyller kraven for dataskyddsforordningen i EU (GDPR).
Ljudfilerna raderas senast sex manader efter att projektet har avslutats. Transkriberat
material, som endast handledare haft tillgang till, ar sparat i ett exemplar.**® Skalet att
detta sparas ér att materialet &r vardefullt ocksé i egen fortsatt forskning inom omrédet.

486 Se www.tenk.fi.
487 http://www.codex.vr.se/texts/HSFR.pdf
488 En utskrift av det transkriberade materialet ar bevarad i min bostad.
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Bilaga 2

Elever i Stockholms stad och Sverige totalt las&ren 2013 och 2014,
Stockholm Sverige
2013 | 2014 | 2013 | 2014 |

Gymnasieskola

Elever (procent) i kommunen som gick i annan kommuns gymnasieskola 13,9 14,1 21,2 21,4
Elever (procent) i kommunen som gick i egna kommunens 44,9 44,4 52,2 52,1
Elever (procent) i kommunen som gick i fristdende gymnasieskola i 7,2 7,1 12 11,9
Elever (procent) i kommunen som gick i fristaende gymnasieskola i den 33,8 34,3 13,8 13,8
Elever (antal) i kommunen som gick i fristaende gymnasieskola i annan 1763 1735 39565 38505
Elever (antal) i kommunen som gick i fristaende gymnasieskola i den 8268 8390 45514 44690
Elever (antal) i kommunen som gick i annan kommunal gymnasieskola 3401 3466 70015 69319
Elever (antal) i kommunen som gick i egna kommunens gymnasieskola 10988 10905 172280 168516
Elever (antal) hos enskilda huvudman 17798 17803 85079 83195
Elever (antal) hos offentliga huvudman 16599 15731 245117 240475
Elever (antal) totalt hos alla huvudman 33397 33534 330196 323670
Skolor (antal) hos enskilda huvudman 69 72 460 452
Skolor (antal) hos kommunala huvudman 51 48 886 876
Skolor (antal) totalt hos alla huvudman 120 120 1346 1328
Gymnasiesarskola 2013 | 2014 | 2013 | 2014 |
Antal elever i huvudmannens skolenheter (Stockholms stad) 344 339 7721 7006
Grundskola 2013 | 2014 | | |
Elever, antal i huvudmannens skolor (Stockholms stad) 56790 58505
Elever, antal hos enskilda huvudméan 20980 23295

Grundsarskola STERREeTa

Antal elever i huvudmannens skolenheter (Stockholms stad) 453 573

Enskilda, antal elever hos enskilda huvudman 127 168

Forskoleklass 2013 | 2014

Elever, antal i férskoleklass (Stockholms stad) 8093 8457
Kalla: Skolverket ht 2015.

Lasaret 2014/2015 var 81 800 elever i Stockholms stads grundskolor térdelade i foljande
driftsformer: Kommunen 58 505 (71 procent), aktiebolag utom bank- och forsikrings-
aktiebolag 14 991 (18,3 procent), stiftelser och fonder inklusive pensionsstiftelser och
personalstiftelser 4 510 (5,5 procent), ideella foreningar 3 147 (3,8 procent), ekono-
miska foreningar utom bostadsrittsféreningar 576 (0,7 procent), handelsbolag och
kommanditbolag 71 (0,1 procent).*®

489 Dartill 741 elever i grundsérskola, varav 573 i kommunal regi.
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Lasaret 2014/2015 var 33 534 elever i Stockholms stads gymnasieskolor fordelade i
foljande driftsformer: Kommunen 15 731 (46,9 procent), aktiebolag utom bank- och
forsakringsaktiebolag 13 202 (39,4 procent), stiftelser och fonder inklusive pensions-
stiftelser och personalstiftelser 3 295 (9,8 procent), ideella foreningar 1 076 (3,2 pro-
cent), ekonomiska féreningar utom bostadsrattsféreningar 230 (0,7 procent).
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Kallor

Intervjuer och deltagande observation, ISS Facility Services 2011-2014

Intervjuer

2011

31 oktober

Andrew Pearson

projektledare, technical manager,
fastigheter, affairsomrade FM 1
65 min

1 november

Lena Liljeblad

chef telefoni Stockholm,

affarsomrade mat & dryck/kontorstjanster
57 min

7 november

Fatou Vikstrom
restaurangchef

mat & dryck/kontorstjanster
40 min

8 november

Grace Ramos
administration/ekonomistaben
51 min

8 november

Liina Krull
konferensvard, stidare
61 min

7 december

Ismo Niemenpdi
affarsenhetschef
lakemedelsindustrin, FM 1
58 min
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2012

23 januari

Mikael Lindberg
affarsenhetschef FM 2
56 min

25 januari

Fredrika Lenne

chef affirsutveckling
stadtjanster

60 min

16 april

Mikael Lyster
kontraktschef Nordea
stadtjanster

60 min

16 maj

Jeanette Winell

avdelningschef, verksamhetsutveckling
staben

56 min

16 maj

Karin Stdalhandske
affarsenhetschef sjukhus

(fran ht 2012 affairsomradeschef
teknik & energitjanster)

52 min

5 september

Filip Truedsson
affairsomradeschef FM 2
74 min

5 september

Maria Fredriksson
distriktschef hotell, Stockholm
50 min
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6 september

Ola Gunnarsson
56 min
affarsomradeschef FM 1

6 september
Lars Tdauber
vd

57 min

7 september

Malin Brandtvig
affarsenhetschef FM 1, hotell
58 min

7 september
Yvonne Bjorck
HR-direktor
62 min

7 september

Christer Ekelund
kommunikationsdirektor
55 min

10 september
Mattias Tegefjord
affarsenhetschef FM 1
57 min

10 september

Lena Hultgren

chef telefoni

mat & dryck/kontorstjanster
48 min

11 september

Jan Onnmark
regionchef stadtjanster
68 min
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24 september

Fredrik Hoglund
affirsomradeschef

mat & dryck/kontorstjénster
63 min

24 september

Lena M Johansson
verksamhetschef personaltjanster
mat & dryck/kontorstjanster

54 min

25 september
Mans Svensson
affirsomradeschef
stadtjanster

55 min

25 september

Kerstin ] Haverling
affirsenhetschef,
kontraktschef tjansteforetag
FM 1

49 min

26 september
Jorgen Lindgvist
forsiljningsdirektor
44 min

15 oktober

Ior Berglund

regionchef Vist

mat & dryck/kontorstjénster
56 min
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2013

6 februari

Karin Stilhandske
affirsomradeschef
teknik & energitjanster
10 min

7 februari
Lars Tiuber
vd

18 min

7 februari

Lars Kufall Beck
CFO

23 min

7 februari

Ola Gunnarsson
affarsomradeschef FM 1
16 min

7 februari

Fredrika Lenne

(intervju i bil fran chefskonferens)
chef affarsutveckling, stadtjanster
& Carl-Johan Bergqvist

Nordic Management Trainee

21 min

19 juni

Peter Ankerstjerne
marknadsdirektor, ISS Group
43 min

25 oktober

Christer Ekelund
kommunikationsdirektor
34 min
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25 oktober
Lars Nygaard
vd 2013-2016
43 min

25 oktober

Lars Kufall Beck
CFO

28 min

2014

2 januari

Fredrik Hoglund
affairsomradeschef

mat & dryck/kontorstjanster
52 min

2 januari

Lars Tauber
affarsomradeschef
Key Account

56 min

9 januari

Fredrika Lenne

chef affarsutveckling
stadtjanster

34 min

9 januari

Lena Hultgren

chef telefoni

mat & dryck/kontorstjanster
21 min

9 januari

Karin Stilhandske
affarsomradeschef
teknik & energitjanster
31 min

15 januari

Lo Hjorth
HR-direktor fran 2013
49 min
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17 januari

Jonas Fagerstrom

chef for Corporate Affairs
(ersdtter tidigare tjanst som
kommunikationsdirektor)
33 min

9 januari

Lena Johansson
HR/kompetensutveckling
21 min

Antal intervjuer: 45
Antal intervjuade: 34

Kunder till ISS

2013

7 februari
Mikael Esplinger
Deloitte

15 min

7 februari
Robert Tjulin
Nordea

16 min

7 februari
Marcus Carlsson
Choice Hotels
14 min

25 oktober
Anna Bennbom
Toyota Sweden
38 min

Antal intervjuer: 49
Antal intervjuade: 38
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Deltagande observation

Chefskonferenser

Molndal, sep 2011 (2 dagar)
Lulea, feb 2012 (2 dagar)
Taby, feb 2013 (2 dagar)

Ledningsgrupp, ISS Sverige
28 september 2012, heldag

Strategidag
affirsomrade stadtjanster, april 2012

Ledningsgruppsmodte, affdrsomridena

affirsomrade Facility Management 1, dec 2011 (inklusive innebandy pa lunchen)
affirsomrade Mat & Dryck, dec 2011

affirsomréde Facility Management 2, okt 2012

Chefsintroduktion
chefsdagarna, nov 2011, Stockholm

Utbildningar
chefens samtal, maj 2012

Workshop med Utbildningsforvaltningen

K1 08.30 till 13.00 inklusive lunch. Tillsammans med Utbildningsforvaltningen
i Stockholms stad. P4 ISS huvudkontor i Marievik, Stockholm, 30 november 2012.
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Intervjuer och deltagande observation, Stockholms stad 2012-2014

Intervjuer

Eriksdalsskolan
2012
18 september

Carin Johansson
fritidspedagog
46 minuter

Thomas Hageros
SO-lérare
35 minuter

Anna Bildsten-Tornqvist
skolskoterska
32 minuter

Jan Erik Svensson
bitradande rektor
56 minuter

Helene Wallerstedt
rektor
45 minuter

Matteusskolan
2012
8 oktober

Per Linder
larare
55 minuter

Jan Aili
rektor
47 minuter

Angelica Johansson
larare
37 minuter
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Asa Persson
forskoleldrare
46 minuter

Monica Nyberg
bitradande rektor
40 minuter

29 oktober
Deltagande observation, personaldag under formiddagen om Matteusskolans
forhéllningssitt.

Bromma gymnasium
2012
21 november

Madeleine Heiman
rektor
52 minuter

Deltagande observation, ledningsgruppsmote, tre rektorer och gymnasiechef for Bromma
gymnasium.
Madeleine Heiman blev histen 2013 rektor for Ostra Real.

29 november

Elma Avdic
larare i naturvetenskap och juridik
42 minuter

Lena Apéria Preutz

larare i ekonomiska &mnen, fokus marknadsforing
30 minuter

Deltagande observation, ledningsgrupp eko-sam 2.
2014

6 februari

Christel Mjornheim

rektor
39 minuter
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Frans Schartau gymnasium
(sedan hosten 2013 Midsommarkransens gymnasium)

2012
19 december

Johanna Killander

rektor &

Krister Thun

rektor

62 minuter, gemensam intervju, lunchrestaurang Ringvigen

Har ocksa haft moéte pa Frans Schartau med Johanna och Krister for att presentera
projektet.

Ostra Reals gymnasium
2013

28 november

Madeleine Heiman
rektor (fran hosten 2013)
36 minuter

Utbildningsforvaltningen

2012
31 oktober

Hakan Edman
grundskoledirektor
49 minuter

21 november

Anders Miiller

stabschef, gymnasieskolan
59 minuter

2013

25 januari

Camilla Sandberg (da Lidman)

kommunikator &

Eva Hiill

handléggare for strategisk kompetensforsorjning
52 minuter, gemensam intervju
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Birgitta Elm
chefsstrateg
54 minuter

31 januari

Helena Barrett

kommunikator,

Annebritt Ullén
kommunikator,

Ann Turlock

kommunikator

49 minuter, gemensam intervju

29 april

Agnetha Styrwoldt-Alfheim
kommunikationschef

59 minuter

2 maj

Liz Berg

gymnasiechef, Frans Schartau, Karrtorp, International School of the Stockholm Region
53 minuter

3 maj

Gunilla Soderstrom
chefsrekryterare, FoU-samordnare
45 minuter

7 maj

Marie-Louise Hammer-Aberg
gymnasiedirektor

48 minuter

W4 juni

Anita Dehlbom

gymnasiechef, Bromma gymnasium och Thorildsplans gymnasium
44 minuter

5juni

Mona Tolf

grundskolechef, Norrmalm och Kista-Rinkeby
48 minuter
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Adelinde Schmidhuber
grundskolechef, S6dermalm
39 minuter

24 oktober

Thomas Persson

utbildningsdirektdr 2003-2013, utredare
48 minuter

28 oktober

Jan Holmquist
gymnasiedirektor
54 minuter

2014

14 januari

Anders Carstorp
utbildningsdirektor
59 minuter

Intervjuerna har genomforts pa Utbildningsforvaltningen pa Hantverkargatan,
Stockholm. Anita Dehlbom intervjuades pd Thorildsplans gymnasium.

Stadsledningskontoret

2013

18 juni

Ylva Linde
kommunikationsstrateg
43 minuter

14 november

Ylva Linde
kommunikationsstrateg
36 minuter

27 december

Hanna Bogren
kommunikationsdirektor
50 minuter
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Utbildningsforvaltningens
kommunikationsbyra

2013

5juni

Magnus Hjelmare

vd, Brand Emotional Response Group
33 minuter

Politiska foretradare

2014

14 april

Lotta Edholm
skolborgarrad (FP/L)
52 minuter

Antal intervjuer: 36
Antal intervjuade: 38
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Deltagande observation
2012

Workshop

16 januari

Introduktion péa Utbildningsforvaltningen tillsammans med rektorer och chefer pa
Utbildningsférvaltningen.

30 november
Workshop k1 08.30 till 13.00 inklusive lunch tillsammans med ISS Facility Services. Pa
ISS huvudkontor i Marievik, Stockholm.

Deltagare fran Utbildningsforvaltningen och skolorna:

Jan Aili, rektor Matteusskolan

Birgitta Elm, chefsstrateg, Utbildningsforvaltningen

Madeleine Heiman, rektor Bromma gymnasium (senare Ostra Real)

Eva Hiill, handliggare for strategisk kompetensforsorjning, Utbildningsforvaltningen
Camilla Sandberg, kommunikatér, Utbildningsforvaltningen

Gunilla Soderstrom, chefsrekryterare, FoU-samordnare, Utbildningsforvaltningen
Krister Thun, rektor Frans Schartaus gymnasium

2013
Gymnasieméssan

Deltagande observation,
fredag 22 november

Workshop

15 november

Workshop kl 08.00 till 10.30 pa Utbildningsforvaltningen med féreldsning av professor
Erik Blennberger, Ersta Skondal hogskola.

Deltagare fran Utbildningsforvaltningen:

Katarina Arkehag, chef for FoU-enheten

Ingela Hyddmark, FoU-samordnare med inriktning pa skolans organisation

och ledarskap
Astrid Norderfeldt, personalchef
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Camilla Sandberg, kommunikator

Agnetha Styrwoldt-Alfheim, kommunikationschef
Gunilla Séderstrom, tidigare FoU-samordnare
Ann Turlock, kommunikator

Annebritt Ullén, kommunikator

2014
Workshop

24 april

Avslutande workshop kl 9-12 med avslutande lunch. Andreas Linderyd presenterar
delrapport fran sin studie. En rektor, en chef pa Utbildningsforvaltningen och en med-
arbetare pé Stadsledningskontoret delar sina erfarenheter av arbete med varumarke
och véirdegrund.
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Intervjuer och deltagande observation, Bricke diakoni 2014

Intervjuer

1 september

Anna Osterberg
enhetschef och kaplan
35 minuter

4 september
Mona Axelsson
personalchef
42 minuter

18 september

Maude Kardell Wahlbdck

vd i Vingslaget Omsorg AB,

omradeschef for dldreomsorg och hospice i Bracke diakoni
55 minuter

19 september
Thomas Schneider

kvalitetschef
42 minuter

25 september

Helene Mellstrom

omréadeschef Rehab och funktionshinder
35 minuter

26 september

Mirko Ivanovic

omradeschef for Halsa och vard
52 minuter

6 oktober

Manuela Chieri Tilly
ekonomichef

38 minuter
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14 oktober
Martin Arnlov
direktor

64 minuter

15 oktober
Erik Zaar
marknadschef
51 minuter

23 oktober
Per Eckerdal
ordforande i Briacke diakoni,

biskop i Svenska kyrkan i Géteborgs stift

71 minuter

Antal intervjuer: 10
Antal intervjuade: 10

Deltagande observation

2014

26 augusti

ledningsgrupp, Brécke diakoni,
Goteborg

14 oktober
ledningsgrupp, Brécke diakoni,
Stockholm

23 oktober
styrelse, Bracke diakoni, Solna

5 november
ledningsgrupp, Brécke diakoni,
Falképing
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Intervjuer och deltagande observation, Cancerfonden 2014-2015

Intervjuer
2014

5 augusti

Inga Wall

verksamhets-controller och sekreterare i finansnamnden
46 minuter

12 augusti

Anna Karlsson

chef forskningsadministration och vetenskaplig sekreterare
36 minuter

12 augusti

Anna Lofgren

projektledare, insamling, foretag
49 minuter

14 augusti
Thord Norberg
ekonomichef
51 minuter

14 augusti

Gazal Casselborg
chef intressepolitik
44 minuter

27 augusti

Susanna Wirn

ansvarig strategisk samordning
45 minuter

27 augusti
Lars-Gunnar Ericson
opinionsansvarig

33 minuter
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27 augusti

Sara Brodahl

chef insamling och marknad
40 minuter

29 augusti 2014

Lena Biornstad
kommunikationschef
31 minuter

29 augusti

Petra Rosén

t f PR- och pressansvarig
24 minuter

29 augusti

Peter Frykehag

projektledare, insamling privatmarknad
34 minuter

2 september

Wanja Lundby Wedin
ordforande

32 minuter

5 september
Stefan Bergh
generalsekreterare
58 minuter

Antal intervjuer: 13
Antal intervjuade: 13

Deltagande observation

2014
14 oktober
personaldag, Stockholm

2015

16 februari
personaldag, Lidingo
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Intervjuer och deltagande observation
Riksidrottsforbundet och SISU Idrottsutbildarna 2014

Intervjuer

6 augusti

Peter Mattsson
elitidrottschef, RF
43 minuter

13 augusti

Jenny Rosén
kommunikationsstrateg, RF
42 minuter

13 augusti

AnnaLena Moberg

kommunikator, SISU Idrottsutbildarna
51 minuter

14 augusti

Patrik Wigelius
marknadschef, RF
29 minuter

15 augusti

Birgitta Ljung

generalsekreterare, RF och SISU Idrottsutbildarna
32 minuter

15 augusti

Karin Karlsson

verksamhetschef, SISU Idrottsutbildarna
39 minuter

15 augusti

Malin Elofsson Jirf

chef kommunikation och idrottspolitik
46 minuter

15 augusti

Robert Larsson
verksamhetschef, stod & service
27 minuter
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18 augusti

Mattias Claesson

konsult och radgivare i idrottsrorelsens strategiarbete,
tidigare kommunikationschef RF

46 minuter

21 augusti

Asa Bergstrom
kommunikationsstrateg
36 minuter

22 augusti

Max Lauritzson

kommunikationschef, RF och SISU Idrottsutbildarna
47 minuter

22 augusti

Pia Ahlgren

chef Idrott Online
22 minuter

2 september

Karin Mattsson Weijber
ordforande, RF

31 minuter

26 september (i Goteborg)
Pia Zitterstrom
ordforande SISU Idrottsutbildarna

40 minuter

Antal intervjuer: 14
Antal intervjuade: 14

Deltagande observation
2014

30 september
Strategidag, SISU Idrottsutbildarna, Stockholm

8 november
Riksidrottsforum, Gavle
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English Summary

The thesis explores branding within the Swedish nonprofit and public sectors. Using an
hermeneutical approach and drawing on theories of branding, stakeholder theory and
new institutional theory, the purpose of the study is do describe and analyze strategic
brand management in the context of how an ethical rhetoric (virdegrundsretorik) is
used in branding.

The thesis addresses the following research questions:

« How do the organizations legitimize strategic brand management?

« How do they aim to portray an ethical image of their brands?

« What conflicts and dilemmas arise when organizations integrate an ethical
rhetoric with their brand work?

The thesis is conducted within the field of marketing and focuses on the meso organi-
zational level. It is theoretically limited to the nonprofit and public sector — two sectors
where branding has not been developed to the same degree as in the business sector.
The primary empirical setting is one municipal administration — including five schools
in the public sector — and four nonprofit organizations. The case studies were selected
in order to generate a rich, varied and complex empirical material, which in turn may
stimulate new research questions and to challenge previous work on strategic brand
management. The core of the empirical investigation is made up of 122 interviews
conducted from 2011 until 2014, but also includes participant observation at confer-
ences and management meetings, primarily with senior employees. The empirical
material also includes the reading of brand documents, ethical guidelines and other
documents/texts of relevance.

Research on strategic brand management is typically directing its attention to
business organizations. However, the expansion of branding beyond the private sector
calls for empirical studies of how branding is engaging organizations in other spheres
of society. In this regard, the Swedish school system provides an interesting setting.
Since the early 1990s, due to the transformation of the Swedish school system (friskole-
reformen), schools are competing on a “quasi” welfare market where conflicting insti-
tutional logics co-exists and marketing of the schools has gained greater importance
in attraction of students. The Educational Department in the City of Stockholm, the
largest municipal administration in Sweden, is in this context a suitable organization
for a closer study on how a politically controlled operation has come to deal with a
more brand-oriented society. The study also investigates the branding of the Swedish
Sports Confederation and its adult education association SISU Idrottsutbildarna, the
Swedish Cancer Society and the Briacke diakoni foundation nonprofit organizations,
i.e. nonprofit organizations in the civil society sphere that - like the five schools in the
public sector — operate in a market where multiple logics and stakeholders interact.
Although the thesis is theoretically limited to the nonprofit and public sector, a pilot
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study on strategic brand management in a for profit context is part of the empirical
setting. In that regard, the global leading provider of facility services, ISS Facility Ser-
vices, proved to be a valuable starting point for my research and in the development
of rich and comparable empirical insights.

Work on strategic brand management often stresses the benefits of brand leadership.
However, this thesis shows that brand talk — and answering too affirmatively to the log-
ics of branding — might be a risky strategy and appear provocative to key stakeholders
of organizations in the nonprofit and public sector. The organizations contend that a
strong brand is a vital asset in their markets, and they do not seem to fear that their
own is providing a skewed or perhaps too positive a picture of the organization. Yet, it
is obvious that they (although in their view less than before) need to deal with stake-
holders that believe that engaging with branding fosters the commercialization of the
public and nonprofit sector. Consequently, senior employees appear ambivalent when
referring to an explicit brand strategy, even when using the word “brand” (varumidirke).

Also contributing to the organizations’ ambivalence is lack of confidence on how to
obtain long term success in this new marketized environment, i.e., what might actually
make their brand stronger. Some of the challenges pertain to grandiose visions and how
to expose the brand more pro-actively. Despite lofty ambitions - such as aiming to have
the best schools in the world, being among the best in world sports, defeating cancer, etc.
— they all appear anxious in addressing brand issues. In their external communication
and in following up on magnificent brand promises, they do not seem as daring as their
bold visions suggest. But more importantly, too much brand talk is believed to present a
commercial image - something expected to be provocative for those stakeholders who
associate branding activities with the corporate world. Talking about one’s organization
as a brand can come across as stating that it is commercialized and that the “product”
is subordinate. Thus, the more the nonprofit and the public sector organizations are
discussed as a brand, the level of internal identity conflicts seems to intensify regarding
what the organizations are and claims to be. Consequently, the organizations are mainly
concerned with the opportunities and dilemmas of internal branding, not challenges
associated with strengthening the brand among external stakeholders.

Nevertheless, an increased focus on branding is believed to be indispensable. Viewing
the brand through the eyes of an external audience might not only enable the organi-
zations to position the brand more effectively, but also to generate a more profound
understanding of what the stakeholders value. In that regard, the organizations find
it necessary to edit brand strategies so that they are perceived as suitable in their own
organizational context. An organization that wants to encourage civic participation
must understand how it is perceived and what makes it inviting and trustworthy — and
a public school needs to convince students and their parents about the quality of the
education provided. This type of work has been conducted before; however, what is new
is the brand rhetoric, which is occurring in a much different competitive environment.
The markets they now compete in are incentivizing new ways of being recognized and
— through professionalized communication - to exceed the expectations of the stake-
holders.
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If branding is presumed to encourage a new and better understanding of the chal-
lenges of communication, as well as important questions on why (and why not) people
find organizations trustworthy, why is it viewed as problematic? This study proposes
that it is the commercial interpretations that create the tensions. Among the stakehol-
ders of public and nonprofit organizations, there are stakeholders that will interpret
brand initiatives through a different lens than the management teams will do. Through
these stakeholders “world in front of the text’, branding might be viewed as a commer-
cial practice. Hence, it is feasible that key stakeholders are making interpretations that
the organization not necessarily intended, which in turn may make the management
team reluctant to branding and its impacts. Reflecting on how the researched organi-
zations engage with branding — and how they legitimize it — this study shows that the
primary objective is brand recognition and brand credibility, in turn encouraging a
professionalization of the communication of the brand. To that extent, their intentions
are not necessarily different to those of a for profit corporation. However, given the
reluctance that the management teams clearly illustrate — and the difficulties they face
in making the branding process legitimate and understandable - the study not only
points to the double-edged nature of branding. The study also shows that too much
brand talk could be counter productive to nonprofit and public sector organizations
and indeed weaken their credibility among key stakeholders.

Pertaining to the second and third research questions - the conflicts and dilemmas
that may arise when organizations integrate an ethical rhetoric with their brand work
- the investigation shows that pro-actively fulfilling ethical expectations is viewed of
growing strategic importance — even inevitable - when aiming to be perceived as mod-
ern and trustworthy in the eyes of the stakeholders, thus also important with regards
to the communication and credibility of the brand. In that light, one may interpret the
references to “ethics”, “common values”, “sustainability”, and “social responsibility” as a
way to deal with the criticism that the organizations are exposed to. The belief of some
stakeholders is that these organizations are becoming too business-like if they respond
too affirmatively to branding. It could be argued that the more they are using a value-
laden vocabulary, the more likely it is that the public wants them to specify what they
are trying to accomplish. On the other hand, the organizations might also face stake-
holders that find it provocative that they talk about, for example, ethics, sustainability,
social responsibility with a strategic purpose, implying that it is of great risk if such
rhetoric is decoupled from actual organizational practices. However, the organizations
- no matter nonprofit, private or public sector organizations — seem ambiguous and
indecisive on how to position the brand in such a way that the public would perceive
it as ethical. Contributing to their ambiguity may be a lack of experience in justifying
their actions with the help of ethical arguments. The ambivalence that is expressed may
also be viewed in the light of the abstract nature of the value-laden rhetoric.

On the other hand, organizations within the nonprofit and public sector might
want to avoid being too utopic with regards to the marketing of their brands. The fi-
nal chapter argues that utopia has an important function in the meaning that it helps
employees to think differently, and thus enables them to challenge how things are
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usually done. Following Paul Riceour, being magnificent and utopian does not always
lead to escapism. Yet, ideals and brand promises could be grandiose to the point that
they become impossible to realize, and therefore not effective in trying to change
the organization and perceptions of the brand. In the promotion of ethics, common
values, sustainability, and social responsibility, organizations might be tempted to ad-
dress only what is likely to be perceived positively in the eyes of external stakeholders.
This, the final chapter argues, would be both ethically problematic and strategically
shortsighted. In our efforts to come across ethically, it appears smarter to address our
own responsibility rather than to worriedly and ambivalently be guided by others. This
does not mean that it is a problem to address ethics with a strategic purpose. It would
be a problem if the core of ethics — questions concerning the good life and the mean-
ing of right actions - becomes nothing more than strategic considerations. However,
it would be equally problematic if ethics were not “allowed” to be a means to the end
of making a stronger brand. When ethics and branding are integrated, one needs to
look beyond both instrumentality and idealization.

The ambivalence towards branding might also be viewed in the light of the ex-
panded professionalism in the nonprofit and public sectors. The final chapter discusses
this trend with regard to the nonprofit sector in particular, and argues that the more
professionalized nonprofit organizations become, the more likely civic participation is
to decline — which in turn raises questions not only about what the nonprofit sector is
and claims to be, but even about the status of our democracy. In that context, something
greater than their image seems to be at stake when nonprofits are trying to legitimize
a more professional approach to branding.

192






4 N
Andreas Linderyd

De varumarkeskluvna

Hur motiverar organisationer inom ideell och offentlig
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