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FORORD
Vivill driva utvecklingen av framgangsrik kommunikation

Varje ar investerar féretag, organisationer och myndigheter ndrmare
40 miljarder kronor i kommunikation. Vi hor ofta att kommunikation

ar avgorande for effektiviteten, for att skapa och behalla intressenters
fortroende och for organisationers utveckling och varumarke. Men hur
véal overensstammer detta med verkligheten? Det finns férhallandevis
lite forskning pa omradet. Darfér inleddes under varen 2015 forsk-
ningsprojektet "Den kommunikativa organisationen”. Projektet drivs av
Institutionen for strategisk kommunikation vid Campus Helsingborg i
samarbete med Sveriges Kommunikatorer.

Som yrkesorganisation for Sveriges kommunikatérer bidrar vi dven
tillsammans med ett tiotal andra féretag och organisationer genom att
stodja projektet finansiellt.

Vilka karaktarsdrag har en kommunikativ organisation? Det har &r den
forsta rapporten av fyra, i ett trearigt forskningsprojekt som syftar till
att svara pa fragan. Forskningsprojektet ar det stoérsta inom omréadet i
Europa just nu. Tio féretag och organisationer ska fa sin kommunikati-
va féormaga genomlyst av fem forskare* vid Lunds universitet. Projek-
tet kommer att 6ka kunskapen om kommunikationens betydelse for
verksamhetens maluppfyllelse och framgang. En tes ar att det behover
skapas en egen kommunikationslogik, som varderas lika hogt som till
exempel affarslogiken.

Sveriges Kommunikatorer tror att resultatet kommer att ha stor bety-
delse for att definiera den strategiska kommunikationens betydelse i en
organisation och aven svara pa fragan vad som kommer att krévas av
0ss som kommunikatérer framover.

God lasning!

Cecilia Schon Jansson, vd Sveriges Kommunikatorer

* Arbetar i projektet gér professorerna Mats Heide och Jesper Falkheimer samt lektorerna
Sara von Platen, Howard Nothaft och Charlotte Simonsson
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Med denna rapport vill vi bjuda in till en diskussion om de ideal och férutsattningar som préag-
lar organisationers kommunikation. Vi tar gérna del av dina funderingar och synpunkter pa det

som vi har skrivit. Hor av dig till howard.nothhaft@isk.lu.se och sara.von_platen@isk.lu.se.
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SAMMANFATTNING

Syftet med denna rapport ar att diskutera vad en kommunikativ
organisation ar samt att foresla mojliga satt att utveckla konceptet. Att
kommunikation ar centralt for organisationer finner starkt stod i den
kommunikationsvetenskapliga forskningen men det finns ingen vederta-
gen definition av begreppet kommunikativ organisation. Snarare ar det i
kommunikationsbranschen som uttrycket kommunikativa organisatio-
ner har fatt mest uppmarksambhet. | rapporten diskuteras The Stockholm
Accords och The Melbourne Mandate som uttryck fér branschens férsok
att konkretisera och fortydliga vad som avses med en kommunikativ
organisation. Dessa dokument &r baserade pa hundratals praktikers er-
farenheter och ska naturligtvis inte férringas. Inte desto mindre &r saval
forskarnas som praktikernas formuleringar ofta otydliga och de ger foga
vagledning om hur kommunikation kan bidra med varde i organisationer.

Mot bakgrund av denna kritik ges férslag pa tre mojliga satt att utveck-

la konceptet den kommunikativa organisationen. 1) Fokusera mindre

pa vad den kommunikativa organisationen bér vara och mer pa vad

som faktiskt karaktariserar kommunikativa organisationer har och nu, i
praktiken. 2) Normativa ramar och ideal fér den kommunikativa organi-
sationen behover inte vara fel men idealen maste ges ett verkligt innehall
for att vara meningsfulla: Varfér ska kommunikationen vara del av olika
processer? Vad bidrar kommunikationen med? 3) Erkann kommunikatio-
nens flerdimensionella karaktar och dess formaga att skapa en dynamisk
balans i motstridiga och kravfyllda situationer. Avslutningsvis stalls dess-
utom fragan om det ar mojligt att forstd kommunikativa organisationer
och kommunikativ kompetens som en egen logik. Denna logik baseras pa
rimlighet snarare an pa den klassiska endimensionella formen av rationa-
litet som ar dominerande i dagens organisationer.
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INLEDNING

Fa skulle invanda mot det generella pastdendet att kommunikation ar
avgdrande for organisatoriska processer, valfungerande verksamheter
och tillfredsstallelse bland kunder och medarbetare. Men hur astadkom-
mer man detta? Vad ar det som k&nnetecknar en organisation ifrdga om
strukturer och teoretisk och praktisk kunskap, dér kommunikation fak-
tiskt tillfor ett betydande varde for maluppfyllelse, hallbarhet och andra
karnprocesser? Dessa fragor har alltid varit centrala for saval forskare
som praktiker inom kommunikationssektorn. Under de senaste aren har
de blivit allt mer forknippade med det tamligen vida begreppet kommuni-
kativ organisation.

Det finns an sa lange ingen allmant vedertagen definition av en kom-
munikativ organisation. Det finns atminstone tva tankelinjer som I6per
samman i begreppet. Bada dessa begreppsbildningar av kommunikativa
organisationer &r emellertid langt ifran fardigutvecklade, eftersom de
saknar transparens, precision och framfor allt empiriskt stod.

Den forsta tankelinjen aterfinns framst i den vetenskapliga litteraturen.
Den utgdrs av idén att kommunikation inte endast ar ett verktyg for att
organisera samverkan och strukturera samarbete, utan ar den konstitu-
erande faktorn for organisationer per se. Organisatoriska strukturer, som
forefaller "givna” i 6gonblicket, konstrueras och aterskapas av vissa satt
att kommunicera.

Karnpunkten i den andra tankelinjen ar att kommunikativa organisatio-
ner, det vill saga organisationer som kommunicerar mycket val med sin
omgivning, inklusive sin inre miljé, har en varaktig konkurrensférdel. De
internationella ramverken Stockholm Accords, som tillkédnnagavs 2010,
och Melbourne Mandate, som tillkdnnagavs 2012, tillmater denna tolk-
ning stor betydelse (slutsatsen fran sammankomsten 2014 i Madrid,
Madrid Momentum, handlade om samhallsrollen for PR). Liknande
tolkningar framfors av branschorganisationer, som till exempel Sveriges
Kommunikatorer, vilka forestéller sig den kommunikativa organisationen
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som en plats dar kommunikationen tillfér varde och bidrar till konkur-
renskraften genom att vara en integrerad del av sdval beslutsfattande
och ledarskap som medarbetarskap. Denna vision har dessutom utgjort
grunden for praktikerorienterade forskningsprojekt om amnen sasom
kommunikativt ledarskap, vardeskapande och kommunikatérens yrkes-
roller (Hamrefors, 2010) (se aven sverigeskommunikatorer.se/forskning).

Det som forenar dessa synséatt, trots deras skillnader, &r synen pa kom-
munikation som en integrerad del av organisationer och deras interna
och externa verksamhet. Det ar en befogad utgangspunkt att havda att
kommunikation ar viktig i ett samhallsperspektiv liksom ett organisato-
riskt perspektiv, men manga fragor forblir obesvarade. Hur, nar och var
sker de kommunikationsprocesser som k&dnnetecknar en kommunikativ
organisation? Mellan vilka aktorer sker de och med vilka syften och mal?
Vilka ar konsekvenserna? Dessa ar nagra av de fragor som forsknings-
projektet Den kommunikativa organisationen avser att besvara. Det
dubbla syftet med projektet &r att stédja praktiken och att framja en
teoretisk forstaelse av den kommunikativa organisationen.

Avsikten med denna férsta rapport ar, for det forsta, att féra en kort-
fattad diskussion om den kommunikativa organisationen och déartill
relaterad begreppsbildning. Vi vill lyfta fram nagra aspekter av tidigare
forskning och resonera kritiskt kring den professionella diskursen. Det vi
inte vill gbra i detta skede ar att skapa &nnu en definition. Vart syfte ar att
klargdra och peka pa ett antal centrala egenskaper. | det avslutande av-
snittet av dennarapport foreslar vinagra idéer for det fortsatta arbetet.
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KOMMUNIKATION
OCH ORGANISATION

Tanken bakom den kommunikativa organisationen har sitt ursprung i prak-
tiken och har framjats av branschorganisationer sasom Global Alliance (se
langre diskussion nedan). An s& lange har emellertid valdigt fa vetenskapli-
ga undersokningar dgnat sig at begreppet. Den kommunikativa organisatio-
nen namns t.ex. i artikeln Enabling, advising, supporting, executing: A theore-
tical framework for internal communication consulting within organizations
(Zerfal3 & Franke, 2013). Den kommunikativa organisationen behandlas
aven mer utforligt i avhandlingen The Stockholm Accords for PR and Com-
munication: The Project and its Implementations in Italy (Cappati, 2011).

Nytt vinigamlalaglar?

Uppfattningen att kommunikation och organisation hanger intimt sam-
man ar naturligtvis inte helt ny. Redan pa 1980-talet havdade forskare
inom organisationskommunikation (Louis, 1983; Putnam, 1983) och
sociologi (Luhmann 1984) att organisationer inte ska uppfattas som
statiska strukturer utan snarare som sociala konstruktioner, vilka ska-
pas och uppratthalls genom mansklig interaktion och kommunikation.
Allt eftersom detta konstruktivistiska perspektiv fick storre utbredning
forandrades forstaelsen av kommunikation. | stallet for att uppfattas
som en overféringsprocess som sker uppifran-och-ned i organisationer,
sags kommunikation allt mer som meningsskapande och samkonstruk-
tion. Denna »tolkningsvandning gav upphov till en stor méngd forskning
inom organisationskommunikation som behandlar ett brett spektrum av
fragor, sasom kris (Weick, 1988, 1990), organisationsférandring (Ford,
Ford & McNamara, 2002; Lewis, 2011), identitet och identifikation (Dut-
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ton & Dukerich, 1991; Morsing, 2006), kultur (Ravasi & Schultz, 2006),
ledarskap (Isabella, 1990; Smircich & Morgan, 1982), berattande och
makt (Fletcher, 1996). Idag ar det konstruktivistiska perspektivet kanske
det mest allmént accepterade inom organisationsforskning.

CCO-perspektivet

Pa senare tid har detta perspektiv kommit att f& &nnu mer radikala slut-
satser genom ett perspektiv som kallas communication as constitutive
of organizations (CCO), pa svenska kommunikativa konstitutionen av or-
ganisationer. CCO-perspektivet beskrevs kortfattat i en bok redigerad av
Putnam & Nicotera (2009) och har darefter debatterats och diskuterats
i bl.a. Management Communication Quarterly (Bisel 2010; Reed, 2010;
Sillince 2009; Putnam & Nicotera, 2010) och en specialutgava fran 2011
av Organization Studies. De grundlaggande idéerna ar starkt paverkade
av Weick (1995) och har stora likheter med den sociala systemteori som
utarbetats av Niklas Luhmann (och hans larjungar, sdsom Dirk Baecker
eller Peter Fuchs). CCO-perspektivet bibehaller i vissa avseenden det
tolkande perspektivet sdsom det utformades av Putnam & Pacanowski
(1983) pa 1980-talet. Men att doma av de pastaenden som gjorts av t.ex.
Coreen, Kuhn, Cornelissen & Clark (2011) &r avsikten med detta perspek-
tiv betydligt mer omfattande. Man skulle kunna saga att CCO-perspek-
tivet utgdr fran det axiomatiska antagandet att kommunikation &r den
centrala bestandsdelen ifraga om organisation och organisationer.

Om kommunikation verkligen ar konstitutiv fér organisation kan den inte
anses vara endast en av de manga faktorer som &r inblandade ifradga om
att organisera, och den kan inte endast vara uttrycksmedlet f6r befintliga
"verkligheter”; snarare dr den medlet genom vilket organisationer etable-
ras, utarbetas, utformas och uppréatthalls (Coreen et al, 2011: 1150).

Kommunikation handlar saledes inte endast om att att beskriva en
objektiv verklighet i en organisation eller ndgon annanstans. Genom att
namnge, utforma, havda och definiera olika saker ar vi dven i hdg grad
inblandade i att skapa den organisatoriska och samhélleliga verklighet i
vilken vi lever och arbetar. Om vi tar denna tanke pa allvar ar kommuni-
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kation inte en trivial fraga — varken for organisationer och deras medlem-
mar eller fér andra aktorer eller stater.

Kritisk beddomning

For kommunikatorer ar det naturligtvis vardefullt med definitioner av
organisation och organisationer som “kommunikativa™ till sin natur. Detta
perspektiv och dess foregangare tillfor definitivt nyanser och inger for-
hoppningar om maijliga férklaringar och, férhoppningsvis, vagledning for
framtida kommunikatorer. Olika forfattare har dock papekat stora brister.

* Reed (2010) faster var uppmérksamhet vid férbigaendet av makt
och avsaknaden av en kritisk hallning. Det finns ur denna aspekt
enviss likhet med den mangariga kritiken av maktblindhetenide
kulturella och tolkande perspektiven. CCO-perspektivet betonar
inte uttryckligen makt eller kontroll pa sin forskningsagenda, och
samorientering &r faktiskt en av de centrala premisser for CCO-per-
spektivet som Coreen et al. (2011) pekar pa. Det &r darfor viktigt att
uppmarksamma nackdelarna med denna samorientering.

» Paradoxer, dilemman och férvirring ar vasentliga och naturliga inslag
i organisationer och kommunikationsprocesser, men uppmarksam-
mas sallan av forskningen. Det finns en tendens att tona ned dessa
aspekter.

o CCO-perspektivet ar enligt Bisel (2009) tamligen reduktionistiskt ge-
nom att det tenderar att endast fokusera pa kommunikation och dar-
med uteldmna materiella, strukturella och kontextuella faktorer som
ar precis lika viktiga for att férsta organisation och organisationer.

» Sist meninte minst &r CCO-perspektivet oerhdrt omfattande. |
princip ar allt kommunikation, allt och alla kommunicerar standigt.
Detta vacker fragan: finns det ndgot som inte kan féras till CCO-per-
spektivet och dess agenda? (Sillince, 2009). Hur meningsfullt ar ett
perspektiv som menar att nastan allt ar kommunikation? Vad &r i sa
fall en kommunikativ organisation? Och, kanske annu viktigare, vad
ar inte en kommunikativ organisation?

10 Kommunikation och organisation | Sveriges Kommunikatorer



Pa ett mer allmant plan ar det fortfarande problematiskt att den akade-
miska varlden tenderar att gynna originalitet snarare an realism. De mer
radikala forfattarnas skrifter stimulerar férvisso tankebanorna och bidrar
till att bryta gamla tankevanor. Det kravs emellertid bara lite sunt fornuft
och en stunds eftertanke for att inse att det enda fornuftiga och menings-
fulla sattet att uppfatta "kommunikation” &r som en del av en stérre bild,
mot bakgrund av ndgot annat som inte ar kommunikation. Dessvarre finns
det inom detta forskningsomréade ett 6verflod av akademiska publika-
tioner som befinner sig langt fran verkligheten. De efterlyser paradigm-
forandringar men avslojar en véaldigt liten férstaelse for kommunikations-
branschens politiska ekonomi.
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STOCKHOLM ACCORDS OCH
MELBOURNE MANDATE

Ramverket Stockholm Accords, som godkandes av deltagarna vid det
sjatte World Public Relations Forum i Stockholm, kan uppfattas som ett
forsok till identitetsarbete av Global Alliance for PR and Commmunication
Management, en organisation som gor ansprak pa att representera

160 000 yrkesverksamma medlemmar éver hela varlden. En sarskild
webbplats — www.stockholmaccords.org — forklarar syftet med 6verens-
kommelsen pa foljande satt: "Stockholm Accords ar ett férsta forsok att
spegla PR och kommunikationshantering i praktiken som den ser ut idag.
Det forser kommunikatérer med ett ramverk som kan presenteras inom
deras organisationer och belyser vad de gor — eller vad de borde fa gbéra
—isittarbete”

12 Stockholm Accords och Melbourne Mandate | Sveriges Kommunikatorer



Bild 1 visar ett utdrag ur Stockholm Accords. Det framgar att ramverket
argumenterar pa tva nivaer: det betonar det samhaélleliga och organisato-
riska vardet av PR och kommunikationshantering & ena sidan — och det
operativa vardet & den andra. Ramverket presenterar dven tanken om
den kommunikativa organisationen pa en global niva fér kommunikatorer
som yrkesgrupp. Detta koncept ar forvisso centralt i ramverket men blir
dessvarre varken definierat eller underbyggt. | ordlistan, som utgér en
metakommentar av ramverket, finns foljande férklaring:

"En kommunikativ organisation inser att inte ens en PR-chef med stérsta
moéjliga befogenheter kan hysa realistiska férhoppningar om att "direkt-
hantera” mer dn 10 % av organisationens kommunikativa beteende.
Kommunikationschefen i en organisation har darfér tva grundldggande
och strategiska roller:

- en "politisk " roll att stétta och férse ledningen med den nédvéndiga,
aktuella och relevanta information som gér det méjligt fér ledningen att
bade effektivt leda vardenatverken och géra ett intelligent, konstant och
medvetet forsék att forsta den relevanta dynamiken i samhéllet i stort;

- en "kontextuell” roll som innebér ett standigt tillhandahallande av
kommunikativa fardigheter, kompetenser och verktyg fér medlemmarna
i vardenéatverken, sa att de kan férbattra kvaliteten i sina relationer och
ddrmed skapa stérre organisatorisk vérde.

| sin kritiska granskning av ramverket karaktariserar Seaman detta reso-
nemang som "undermaligt machiavelliskt tankande” (Seaman, 2010, 6).
Viktigare i detta sammanhang ar att definitionen inte definierar. En tolkning
skulle kunna vara att en kommunikativ organisation kdnnetecknas av att
den inte stravar efter att styra sina kommunikativa beteenden, till skill-
nad fran tidigare, annu inte upplysta organisationer. Men denna tolkning
ar oférenlig med betoningen av att "effektivt leda vardenatverken” i
stycket direkt efter. Den urgamla paradoxen inom PR, att den utger sig for
att dvertyga utan att 6vertala, visar har aterigen sitt ansikte. Den sakraste
slutsatsen &r kanske att den kommunikativa organisationen i Stockholm
Accords ar en bekvam forkortning fér en organisation som ger PR och
kommunikationshantering den strategiska betydelse som medlemmarnaii
Global Alliance 6nskar.
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The Societal and Organizational Value of
Public Relations and Communication Mana-
gement

Sustainability

The communicative organization assumes
leadership by interpreting sustainability as a
transformational opportunity to improve its
position within, and contribution to, society
by pursuing and constantly reporting on

the achievement of its policies and actions
across the economic, social and environmen-
tal “triple bottom line’.

Governance

The communicative organization requires ti-
mely information, knowledge and understan-
ding of economic, social, environmental and
legal developments, as well as of its stakehol-
ders’expectations. This to promptly identify
and deal with the opportunities and risks
that can impact the organization’s direction,
action and communication.

Management

The communicative organization is managed
on the principle that it in the organization’s
interest to be sensitive to the wider expecta-
tions of society and to the legitimate claims
of all its stakeholders. This task involves
complex prioritization, decision making

and requires detailed research and listening
before strategic and operational decisions
are made.

Fig 1: Utdrag ur Stockholms Accords.
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The Operational Value of Public Relations
and Communication Management

Internal Communication

For the communicative organization, internal
communication is vital in the development
and sustenance of the organization, fostering
trust, commitment, purpose and shared go-
als among all internal stakeholders including
allemployee tiers, contractors, consultants,
suppliers, volunteers and others required to
fulfil the organisation’s purpose.

External Communication

The communicative organization develops
skills to continually nurture its relationships
with customers, investors, communities,
governments, active citizen groups, industry
alliances, mainstream and digital media and
other situational stakeholders.

Alignment of Internal and External
Communication

The communicative organization endea-
vours to share a consistent global story.

In doing so, it must balance transparency,
finite resources and time sensitive demands
against rapid change plus emerging and
resolving conflicts of interests within its
operational environment. This necessitates
that organizational communication with

all stakeholders is coherent, coordinated
and aligned with its mission, vision, values,
actions and behaviours.



Nar det galler ramverket i allménhet maste man aterigen kritiskt kon-
statera att det inte innehaller ndgot nytt. Hur mycket man an uppskattar
dokumentets forpliktelser ifraga om héllbarhet namner det varken nagra
okénda problem eller oanade |6sningar. Genom sina forpliktelser till sam-
ordning och anpassning inom alla intressentgrupper propagerar ramver-
ket tvartom for ett ideal som praktiker kommer att fa svart att leva upp
till. Det maste ifragasattas om idealet med "en konsekvent global berat-
telse” har en plats i dagens sociala mediesfar som k&nnetecknas av en
polyfoni for att inte saga kakofoni av roster. Seamans kritiska granskning,
som inte heller alltid ar rattvis eller balanserad, papekar dartill en méngd
andra inkonsekvenser och tvetydigheter.

Melbourne Mandate

Ramverket Melbourne Mandate ar en fortsattning av identitetsarbetet
inom Global Alliance. Det godkandes av deltagarna vid det sjunde World
Public Relations Forum i Melbourne i Australien. Dokumentet ansluter sig
uttryckligen till ramverket fran Stockholm genom att sla fast att Stock-
holm Accords "faststallde den kommunikativa organisationens k&nne-
tecken”, medan ramverket i Melbourne "presenterar ett nytt mandat fér
PR och kommunikationshantering: en uppséattning roller, ansvarsomra-
den och principer som harmed godkanns av delegater vid World Public
Relations Forum i Melbourne 2012". Enligt Melbourne Mandate (Global
Alliance 2012) har PR-chefer och kommunikationschefer ett "mandat”
att a) definiera och uppratthalla en organisations karaktar och varderingar;
b) skapa en lyssnande och engagerad kultur; ¢) och bibringa ansvarsfullt
beteende hos individer och organisationer. Tanken sammanfattasien
figur, se Fig. 2. Ramverket gar sedan ndrmare in pa de tre dimensionerna
karaktar, ansvar och lyssnande. Ifraga om karaktar innehaller original-
dokumenten ytterligare enillustration (se Fig. 3). Det innehaller dessutom
verktyg sasom Integrity Index eller Professional Development Wheel. Vissa
nationella organisationer, sdsom Chartered Institute of Public Relations

i Storbritannien eller Public Relations Society i Kanada, erbjuder aven
webinarier.
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CHARACTER
DNA & Values
Leadership & Culture

Influencing reputation
& brand

The

Communicative
Organisation
2012

RESPONSIBILITY LISTENING
Ethics Culture of listening

Citizenship Engagement
Sustainability Reporting
Shared value

Fig. 2. Den kommunikativa organisationen enligt Melbourne Mandate.

Understanding and Communicating Organisational Character

PR-ROLE:

. . . Questioning/tes-

Shaping Organisational ting/re-asserting/re-legi-
Character timising purpose.

PR-ROLE: PR-ROLE:
Check that Help communi-
values are being cate mission
lived by the model

organisation and
have external
support.

character and
values and
inspire support.

Mission
The why

Culture

PR-ROLE:
Ensuring structures,

processes, behavior and PR-ROLE:

ways of working reflect Enhancing,
values. Creating X . . maintaining and/or
initiatives and Shaping Organisational protecting
programmes that bring Character organisational
this to life. authenticity and
integrity.

Fig. 3. Ramverk fér den kommunikativa organisationen.
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Melbourne Mandate innehaller faktiskt avsnitt som vidareutvecklar
tanken om den kommunikativa organisationen inom de tre omradena
karaktar, ansvar och lyssnande, vilket framgar av figur 4.

Building a culture of listening and engagement.

The communicative organisation:

1. Builds trust through respectful and enduring relationships with both
internal and external stakeholders and the wider community.

2. Pursues policies and practices based on internationally recognized
standards for corporate responsibility, sustainability, reporting and trans-
parency.

3. Sees listening and engagement as a research-based process to identify
both risks and opportunities, in which all internal and external stakehol-
ders can play a role.

Fig 4. Utdrag ur Melbourne Mandate.

Liksom ifraga om Stockholm Accords maste man kritiskt papeka att
Melbourne Mandate ar en kamel, dvs. en hast utformad av en kommitté.
Dokumentet gor ett lovvart forsok att strukturera amnesomradet, men
ar alltfor ordrikt och innehaller alltfér manga generella pastaenden och
alltfor mycket 6nsketéankande. Dokumentet innehaller inte heller nagra
verkligt nya idéer. Narmare bestamt forankras inte olika nyckelbegrepp

i en sammanhangande diskussion som speglar verkligheten inom yrket.
Liksom i Stockholm Accords forblir begreppet kommunikativ organisa-
tion en otillracklig beteckning. Slagordet anvands i &n hogre grad ani
Stockholm Accords for att dolja det normativa identitetsarbetet. Fér nar-
varande ar de avsnitt som definierar den kommunikativa organisationens
egenskaper endast ett forsok att indirekt uttrycka synnerligen normativa
idéer. Nar allt kommer omkring berattar Melbourne Mandate foér oss vad
PR och kommunikationhantering borde vara: vad praktiker skulle vilja se.
Faktum &r att den enda verkligt innovativa aspekten i dokumentet ar att
normativa krav och ambitioner omformuleras som ett mandat foér prakti-
ker, vilket ger dem bade rattigheten och skyldigheten att ingripa inom de
omraden som beskrivs som relevanta.
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Kritisk beddémning

Det ar frestande att summariskt avfarda den ambitiosa tonen i Stock-
holm Accords och Melbourne Mandate som PR for PR. Man bér dock inte
vifta bort expertisen hos de hundratals framgangsrika praktiker som har
bidragit till handlingarna. Det &r mer konstruktivt att ta dokumenten pa
allvar och tolka dem som symptom. Dessa dokument sager nagot om
tillstandet i praktiken. Hutton noterade med ett kant citat att PR var "ett
brodraskap bestaende av ungefar 100 000 medlemmar vilkas gemen-
samma band ar deras yrke och vilkas gemensamma olycka ar att tva av
dem aldrig ndgonsin riktigt kan komma 6¢verens om vad yrket innebar”.
(Hutton 1999, 201). Situationen forefaller inte ha féréndrats i grunden
under de 15 ar som gatt sedan Hutton fallde denna syrliga kommentar.
Yrket agnar sig fortfarande at identitetsarbete genom att spotta ur sig
deklarationer som férkunnar vagt definierade dnskevarldar, uppenbarli-
gen i hopp om att framkalla en sjéalvuppfyllande profetia. Detta ar en form
av magiskt ténkande.
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VAGEN FRAMAT

Quo Vadis, kommunikation? Vart gar vi efter denna kritiska granskning
av det aktuella laget ifrdga om teori och praktikerdiskurser? Vart leder
oss insikten att den kommunikativa organisationen i basta fall ar ett vagt
begrepp och ivérsta fall en tom fras? Vi anser att gedigen forskning ar
vagen framat. Det ar emellertid viktigt att undvika de misstag som gang
efter annan har lett ini atervandsgrander. Vagen framat bestar av:

« Mindre vad som borde vara, mer vad som ar;
* Mindre form, mer substans:
» Farre endimensionella ideal, mer multidimensionell balans

Mindre vad som borde vara, mer vad som ar

Det forsta steget mot en battre forstaelse for strategisk kommunikation
ar att fokusera mindre pa vad strategisk kommunikation eller den kommu-
nikativa organisationen bor vara och mer pa vad verkliga organisationer
ar,har och nu. Istallet for att férklara att en kommunikativ organisation
"skapar fortroende genom respekt och varaktiga relationer med saval
interna som externa intressenter och samhallet i stort”, inleder vi genom
att fraga: Vad sker mellan organisationen och dess intressenter? Vilka ar
intressenterna till att borja med? Och varfor? Av vilka skal? Stockholm
Accords och Melbourne Mandate ar inte meningslosa trots sina norme-
rande funktioner. De kan fungera som en vardefull guide. Stockholm
Accords och Melbourne Mandate preciserar vilka omraden som erfarna
och engagerade praktiker anser vara relevanta: de strategiska hojder
som de s att saga skulle vilja se erévrade. Sak samma géller i teoretiskt
avseende for det akademiska forhallningssattet till den kommunikativa
organisationen.
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Mindre form, mer substans

Att vi flyttar fokus fran att foreskriva till att beskriva betyder inte att vi
godtroget vinkar farvél till normativa ramar. Det finns trots allt normativa
ramar for tandlakare, larare eller piloter, sa det finns inget som séger att
det inte skulle finnas nagot liknande fér kommunikation inom organisa-
tioner. Det finns emellertid en anomali. Normativa ramar inom kommu-
nikation har en tendens att stanna pa den formella nivan. Ta till exempel
Fig. 3. Den forklarar for kommunikatorer att deras uppgift bland annat ar
att "hjalpa till att kommunicera uppdrag, utforma karaktar och varderingar
ochinge stod”. Dessa ar utan tvekan hedervarda mal, men det forblir osagt
vad "hjalpa till genom att kommunicera” betyder. Den verkstallande direk-
toren och de dvriga cheferna inom féretaget kommunicerar val de ocksa?
Det stora problemet med Fig. 3 ar med andra ord att den férkunnar att
kommunikation har mandat att ha ett ord med i laget dverallt ochiallting.
Men den forklarar inte varfor. Vilka &r kommunikationens unika motiv eller
exklusiva bidrag i motsats till de unika motiven inom personalhantering,
ekonomistyrning eller mangfaldshantering? Om det ska kunna ske fram-
steg maste denna fraga fa ett svar.

Farre endimensionella ideal, mer
mangdimensionell balans

Det finns ett annat problem som péaverkar de flesta normativa ramar inom
vart omréade. Eftersom ramverken inom vart omrade har lika mycket att
gora med det vetenskapliga identitetsarbetet inom strategisk kommu-
nikation som att vagleda praktiker tenderar de att projicera endimensio-
nellaideal: ju mer av X, desto béattre; ju mindre av Y, desto battre. Ju mer
integrerad och synkroniserad kommunikationen, desto battre. Ju mer
symmetrisk kommunikation, ju mer dialog, desto battre. Ju mer lyhérd och
transparent, desto battre etc. Praktiker har naturligtvis alltid vetat att héga
teoretiska ideal sallan uppnas till fullo i verkligheten. Men detta faktum for-
bigicks bekvamt nog i teorin: "var sa 6ppen och transparent som mojligt,
men tank pa att journalister kanske vill missforsta dig” [ater inte sarskilt
bra. Denna projektion av endimensionella ideal ingav darfor i praktiken
manga chefer en kansla av otillracklighet.
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Vianser att det ar dags att byta ut vara endimensionella normativa ramar
mot mer realistiska och pragmatiska ramar. Vagen som leder framat ar
att komma fram till en konceptualisering av organisationer som lagger
tonvikten vid dynamiska balanser eller, for att anvanda en organisk meta-
for, friska tillstand. Enligt var uppfattning betecknar begreppet "kommu-
nikativ" denna balans. Kommunikativa organisationer &r organisationer
som vardar hallbara, inte perfekta, relationer med sina intressenter.
Kommunikativa organisationer ar till exempel lyhérda for sina intressen-
ter, men de ar samtidigt uppmarksamma pa organisatorisk autonomi.
Kommunikativa organisationer stravar mot 6ppenhet och insyn, for att
ta ett annat exempel, men de har naturligtvis ratt till omraden utan insyn.
Kommunikativa organisationer visar empati mot individer i svara situatio-
ner, men de ar samtidigt medvetna om att en effektiv verksamhet kraver
systematisering. Ja, de vill framstallas kommunikativt pa ett satt som
skapar varde i det dagliga operativa arbetet och i strategiska termer, men
de ar ocksa medvetna om behovet av att motarbeta feltolkningar.

Sammanfattning: rimlighet kontra rationalitet

Efter att ha raknat upp fallorna skulle vi vilja avsluta med ett positiv for-
slag pa ett koncept som skulle kunna fora var forskning vidare: rimlighet

i motsats till rationalitet. Vi har har hamtat inspiration fran en osannolik
kalla: namligen David Graeber, en av Occupy-roérelsens viktigaste tédnkare,
som &r professor i antropologi och anarkistisk teoretiker (Graeber 2013).

Forskare inom organisationsteori tenderar att raskt identifiera dilemman
narhelst varderingar hamnar i konflikt med varandra. Men motstridiga
varderingar och dilemman &r inte samma sak. Nar det galler motstridiga
varden, t.ex. att vaga anspraken hos en aktér mot behoven hos en annan,
ar utmaningen att fatta ratt beslut, att hitta en balans. Detta kan onekli-
gen vara mycket svart i konkreta och specifika situationer, men det ar inte
ett logiskt problem. Uppkomsten av ett logiskt problem sker genom en
forvéxling av rationalitet och rimlighet jamte antagandet att de yrkes-
verksammas beslut och handlingar maste styras av det férstnamnda,
inte det senare. Om de yrkesverksamma agerar "rationellt” styrs deras
beslut av en tydlig, endimensionell logik: logiken i ekonomisk Idnsamhet,
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till exempel, eller logiken i logistikeffektivitet, eller logiken i bolagsratt
eller,en gangitiden, logiken i journalistiska medier.

Den akademiska forskningen om strategisk kommunikation kan pa satt
och vis uppfattas som ett projekt med syfte att formellt omformulera
vad praktiker gor och utsatta det fér en endimensionell logik. Rykte ar
det verkliga nyckelbegreppet, foreslog foljaktligen somliga forskare.
Eller image. Eller varumarken. Nej, relationer ar nyckeln, hdvdade andra
forskare. Nej, dialogen &r det enda som géller. Nej, natverk. Legitimitet.
Immateriella tillgadngar. Vardeskapande.

Graeber papekar daremot att den endimensionella logiken som forut-
satts inom ekonomisk teori och férvaltningsteori placerar yrkesverksam-
ma pa ungefar samma kognitiva niva som ett attaarigt barn, dvs. en per-
son som kan forsta sambandet mellan orsak och verkan. Utifran tidigare
arbeten av filosofen Stephen Toulmin och poeten Robert Graves havdar
Graeber att rimlighet daremot ar den "mogna intelligens” som du utveck-
lar nar du har att gbra med komplexa sociala relationer med jamlikar, dvs.
andra over vilka du inte har nagon formell auktoritet, mot vilka du inte har
nagra rattsliga ansprak, mot vilka du kan anvanda vare sig mutor eller hot
eller tvang.

"Rimlighet férutséatter en betydligt mer sofistikerad férmaga att uppna en
balans mellan olika perspektiv, varderingar och imperativ, av vilka vanligt-
vis inget skulle kunna reduceras till matematiska formler. Det innebar att
komma fram till en kompromiss mellan olika positioner som enligt den
formella logiken &r inkommensurabla, precis som, ndr man bestdmmer
vad man ska laga till middag, det inte finns nagot formellt satt att mata de
motsatta férdelarna med enkel tillagning, halsa, och smak.” (2013:203)

Vi gbr naturligtvis inte gallande att kommunikatérer &r den enda for-
nuftiga yrkeskaren i organisationen. Det ar frestande att tolka kommu-
nikatorer som "fornuftets rost” inom foretaget, men det ar att dra for
langtgaende slutsatser. Det vi foreslar ar betydligt mer blygsamt, att
kommunikatorer hor till yrkesgrupper som inte kan gora ansprak pa
en exklusiv, sakkunnig rationalitet. Det som skulle kunna benamnas
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"kommunikativ rationalitet” ar trots allt svart att avskilja fran rimlighet,
fran sunt fornuft. Det ar darfor som kommunikatorer ofta befinner sig

i en svag position. | en varld av konkurrerande rationaliteter inom fére-
tagsledningar och diskurser for experter, ar "sunt fornuft” inte ett starkt
argument pa egen hand. Det vi skulle vilja utforska ar om begreppet kom-
munikativ organisation kan vara en utgangspunkt for att forandra detta
forhallande. Kan vi forestalla oss organisationer och organisatoriska led-
are som erkanner kommunikationens bidrag, sasom det &r? Kan vi fére-
stalla oss foretag och foretagsledare som tydligt ser att kommunikation
inte kan underkastas, &tminstone inte helt och héllet, en endimensionell
ledningslogik eftersom rimlighet ar flerdimensionell och har att géra med
balans? Kan vi forestalla oss genuint kommunikativa organisationer?
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