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Abstract

The meaning of the brand: Vision and core values of a public
organization, from the perspective of the co-worker
Although successful branding requires that co-workers comprehend and express

the vision and core values of the organization, the co-worker is neglected during
the brand research phase. Therefore, this study highlights the co-worker perspec-
tive in the complex work with branding within a public organization. Through
qualitative interviews, the purpose is to create a more detailed understanding of
how co-workers make sense of visions and core values. To form as detailed a pic-
ture as possible regarding co-workers’ sensemaking in a public organization, we
conducted a case study on the Swedish Tax Agency (Skatteverket). In this study,
we find that co-workers use morals as their interpretive framework for giving
meaning to vision and core values — both in terms of practice, as well regarding
the strategy of the organization. Co-workers’ sensemaking is also based on stories
that dramatize and explain vision and core values from different perspectives. Our
understanding is that the non-competitive, public organization would benefit from
working on visions and core values that are general rather than specific, that to-

gether form a whole.

Keywords: branding, co-worker, public organizations, vision(s), core values, sen-

semaking
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Sammanfattning

Varumirkets mening: Den offentliga organisationens vision
och virden ur medarbetarens perspektiv
Ett framgingsrikt varumérkesarbete forutsitter att medarbetaren forstar och ut-

trycker organisationens vision och vérden, samtidigt & medarbetaren asidosatt
inom forskningsfiltet varumérkeskommunikation. Den hér studien lyfter dérfor
fram medarbetarens perspektiv i den komplexa offentliga organisationens varu-
mérkesarbete. Syftet dr att genom kvalitativa intervjuer skapa en djupare forstéel-
se for medarbetarens meningsskapande kring vision och vérden. For att {4 en s
detaljrik bild som mgjligt av medarbetarens meningsskapande 1 den offentliga or-
ganisationen har vi gjort en fallstudie av Skatteverket. Vi ser i studien att medar-
betaren anviander moral som tolkningsram for att skapa mening kring vision och
vérden 1 sdvil det praktiska arbetet som i organisationens strategi. Medarbetarna
skapar dven mening utifrin berittelser som fran olika perspektiv dramatiserar och
forklarar vision och vdrden. Vér uppfattning dr att den icke-konkurrensutsatta of-
fentliga organisationen kan gynnas av att arbeta med visioner och virden som é&r

generella snarare dn unika och som tillsammans bildar en helhet.

Nyckelord: varumirke, medarbetare, offentliga organisationer, vision, vérden,

meningsskapande

Antal tecken inklusive mellanslag: 118 808
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Forord

Vi vill tacka véar handledare Asa Thelander som med sin skarpa och konstruktiva
kritik motiverat oss till att forbdttra och fordjupa detta examensarbete. Vi dr dven
tacksamma for all den hjélp och information vi har fatt frdn Anders Stridh, Gina
Anders och Magnus Forsheden pd Skatteverket.

Till sist vill vi rikta ett varmt tack till de 16 medarbetare som vi har intervjuat
pa Skatteverket. Utan deras dppenhet och vianlighet hade den hér studien aldrig

kunnat genomforas.

Béda forfattarna har gemensamt bidragit till hela examensarbetet.



Det offentliga varumarket

Offentliga organisationer forsoker i dag efterlikna foretagsvérlden i stridvan efter
legitimitet och fortroende (Cheney, Christensen, Zorn & Ganesh 2011; Gromark
& Melin, 2013). I jakten pa ett hogre fortroende hos medborgarna har kontroll och
myndighetsutdvning fatt [dmna plats &t kundernas behov (Waraas, 2010). Dérfor
kommunicerar offentliga organisationer i dag mer dn nigonsin tidigare om vilka
de dr for att nd kunderna (Waraas, 2010). Den hir typen av kommunikation be-
ndmner offentliga organisationer inte alltid som varumirkeskommunikation, men
det finns tydliga tecken pa att dessa organisationer blivit medvetna om vikten av
att strategiskt kommunicera bilden av sig sjilva (Weraas, 2010). Trots att varu-
mérkeskommunikation &r en vanlig foreteelse inom offentliga organisationer finns
det i dag lite forskning inom omradet (Dahlqvist & Melin, 2010; Fredriksson &
Pallas, 2013; Gromark & Melin, 2013; Wearaas, 2008). Vi betraktar det darfor
som angelédget att studera fenomenet varumirkeskommunikation i offentliga orga-
nisationer.

De fé forskare som faktiskt studerar offentliga organisationers varumarkes-
kommunikation ser utmaningar med att anvdnda varumirkesstrategier inom dessa
organisationer (Fredriksson & Pallas, 2013; Gromark & Melin, 2013; Weraas,
2008, 2010, 2014). Exempelvis har offentliga organisationer ofta mer splittrade
uppdrag och intressegrupper dn vad privata organisationer har (Waraas, 2008).
Denna komplexitet ser vi som ytterligare en relevant anledning till att studera den
offentliga organisationens varumaérkesarbete.

Vision och vdrden ér en viktig del i organisationers varumérkesarbete (Dahl-
qvist & Melin, 2010; Gromark & Melin, 2013; Harris & de Chernatony, 2001;
Ind, 2003). Darfor har vi i denna studie valt att avgrénsa oss till att studera vision
och virden. Vision dr organisationens mélbild for verksamheten medan vérden
symboliserar organisationens egenskaper (Dahlqvist & Melin, 2010). Vision och
vérden kan enligt Harris och de Chernatony (2001) sdrskilt anvdndas som en gui-

de for medarbetaren till att forstd och agera utifrdn organisationens varumaérke.



Manga av oss har hort talas om vision och virden, kanske utan att forstd vad de
ska vara bra till i det egna arbetet. Alvesson (2013, 2015) menar att ledare ser vi-
sion och vérden som fina ord att arbeta med men att medarbetarens upplevelse av
dessa ignoreras. Detta ointresse for medarbetaren avspeglas i tidigare forskning
som domineras av ett ledningsorienterat perspektiv dir vision och vérden dr verk-
tyg for att informera anstdllda (Heide & Simonsson, 2011). Fran det perspektivet
forvantas medarbetaren okritiskt reproducera organisationens vision och vérden
(Harris & de Chernatony 2001; Heide & Simonsson, 2011).

Vi vet i dag mycket om vad ledare bor forvénta sig av medarbetaren inom va-
rumirkeskommunikation, men mindre om hur medarbetaren faktiskt forstar och
skapar mening kring varumairket. Vi ser att offentliga organisationer spenderar tid
och skattemedel pa att formulera vision och vérden, samtidigt som det saknas kva-
litativ empirisk forskning kring medarbetarens upplevelse av dessa. Dérfor dr var
ambition att utifrdn medarbetarens perspektiv forena meningsskapande och forsk-
ningsfiltet varumarkeskommunikation i offentliga organisationer. En menings-
skapande syn p4 kommunikation innebér att minniskor i sin interaktion med var-
andra konstruerar den sociala verkligheten genom att férhandla om vad saker och

situationer betyder (Burr, 1995; Falkheimer & Heide; 2014, Weick, 1995).

Syfte och fragestallningar

Syftet med denna studie &r att skapa en djupare forstielse for medarbetarens per-
spektiv inom varumirkeskommunikation i den offentliga organisationen. Vi vill
undersdka och analysera vilka tolkningsramar som har betydelse for medarbeta-
rens uppfattning och uttryck av vision och vérden i den offentliga organisationen.
Utifran detta dr vir ambition dven att problematisera och skapa kunskap om hur
medarbetaren anvinder dessa tolkningsramar for att skapa mening kring vision

och virden. For att uppna syftet med studien guidas vi av tva fragestéllningar:

Hur skapar medarbetaren mening kring den offentliga organisationens vision och

varden?

Hur menar medarbetaren i den offentliga organisationen att vision och virden

kommer till uttryck i arbetet?



For att besvara vara frigestillningar har vi valt att gora en fallstudie av Skattever-
ket. Det empiriska materialet bestar av kvalitativa intervjuer med medarbetare pa
myndigheten. Skatteverket dr en ldmplig fallorganisation av framst tva anledning-
ar. Myndigheten har de senaste tjugo &ren medvetet arbetat med bilden av sig
sjalv (A. Stridh, personlig kommunikation, 27 mars, 2015) och kommunikations-
branschen anser att Skatteverket dr bra pd varumarkeskommunikation (Hammer &
Hanborg, 2013; Nordebo, 19 sep, 2014; Sveriges Kommunikatdrer, 2014). Bert-
telsen om Skatteverkets varumirkesarbete beskrivs som lyckad men i den be-
skrivningen saknas medarbetarens viktiga rost. For att ge en fullstindig bild av ett
varumirkesarbete behdver medarbetaren belysas, vilket vi genom denna studie bi-
drar till. Vi presenterar Skatteverket och dess kommunikationsarbete i nista av-
snitt, Fallorganisationen Skatteverket och problematiserar Skatteverket som fall-

organisation i avsnittet Metodologi och empiriskt material.

Disposition

Inledningsvis presenterar vi fallorganisationen Skatteverket och dess kommunika-
tionsarbete. Darefter redovisar vi den tidigare forskning som &r relevant i forhal-
lande till den hér studien. I detta avsnitt fokuserar vi sérskilt pd offentliga organi-
sationer. Sedan presenterar vi vart teoretiska ramverk kring meningsskapande,
identitet och roll. Det teoretiska ramverket foljs av metod, dédr vi redovisar vér
strategi for studien. Dérefter presenterar vi uppsatsens viktigaste del: analys. Var
analys har en tematisk disposition som baseras pé tre overgripande teman. Dessa
tre teman relaterar till det teoretiska ramverket och tidigare forskning. Avslut-
ningsvis diskuterar vi studiens bidrag, relaterar dessa till tidigare forskning och
ger forslag pa framtida forskning. Vi har haft ett abduktivt forhéllningssitt 1 studi-
en (Alvesson & Skoldberg, 2000). Det innebér att vi har haft en viss teoretisk for-
forstaelse samtidigt som vi har strévat efter en 6ppen instéllning till det empiriska

materialet genom ett induktivt forhallningssétt i kodningen av intervjumaterialet.



Fallorganisationen Skatteverket

Regeringens (2014) uppdrag till Skatteverket dr att myndigheten ska sdkerstélla
skatte- och avgiftsintidnkter och att det ska vara enkelt for medborgare och foretag
att forsta vilka skatter och avgifter de ska betala. Skatteverket ska ocksé bekdmpa
brottslighet inom omradet och arbeta for att medborgare och foretagare ska ha for-
troende for verksamheten.

Anders Stridh, verksamhetsutvecklare pa Skatteverket, berdttar att myndighe-
ten de senaste tjugo dren strategiskt arbetat med bilden av sig sjilv (personlig
kommunikation, 27 januari 2015). En del av denna strategi har bestatt i att arbeta
med vision och vérden (A. Stridh, personlig kommunikation, 27 januari, 2015).
Myndigheten arbetar efter visionen Ett samhdlle ddr alla vill gora rdtt for sig
(Skatteverket, 2014). Dessutom har myndigheten vérdena: offensiva, pdlitliga och

hjdlpsamma (Skatteverket, 2014). Skatteverket (u.d) forklarar visionen s hir:

Med visionen uttrycker vi samhéllsnyttan av vart arbete. Det centrala i visionen dr viljan att gora
ritt for sig vilket innebér ett stort ansvar for Skatteverket. Vi har ett ansvar att tillsammans med

andra skapa ett bittre samhille.

Skatteverket (u.d) beskriver viardena som:

Vi ér till for medborgarna, vi utgér fran att alla vill gora rétt for sig och betraktar varje mote som
en mdjlighet att skapa fortroende for var verksamhet. Alla som har med oss att gora ska uppfatta

oss som Offensiva, Palitliga och Hjélpsamma.

Viljan att gora ritt som ett bra resultat

For tio ar sedan kom Skatteverket med en rapport vars syfte var att hitta nya stra-
tegier for att minska skattefusket (Skatteverket, 2005b). En viktig slutsats i rap-
porten var att moral dr en grundlaggande aspekt i att medborgarna ska vilja gora
ritt for sig och att samarbete med medborgaren &dr den viktigaste strategin for att

uppnd detta. I samband med denna rapport genomforde Skatteverket dven en atti-



tydundersokning bland medborgare och foretagare (Skatteverket, 2005a). Under-
sokningen visade att de svarande vill att Skatteverkets medarbetare ska lyssna,
visa hur problem kan l9sas och att de ska utgd ifran att allmédnheten vill gora rétt.
Anders Stridh berdttar att myndigheten numera utgdr fran dessa onskemal i sina
moten med medborgare och foretagare (personlig kommunikation, 27 januari,
2015).

Myndigheten betraktar i dag ett bra resultat som att s manga medborgare som
mdjligt gor rétt fran bdrjan, till exempel i sina deklarationer eller flyttanmélningar
(A. Stridh, personlig kommunikation, 27 januari, 2015). For att né ett bra resultat
har Skatteverket arbetat med att forenkla och forklara for medborgaren varfor det
ar viktigt att gora rétt och folja lagar och bestimmelser. Skatteverkets medarbetare
har involverats i detta strategiska arbete genom diskussion och dialog (A. Stridh,
personlig kommunikation, 27 januari, 2015). Anders Stridh uppger att Skattever-
ket prioriterat det interna kommunikationsarbetet och inte fokuserat pd att mark-
nadsfora myndighetens ansikte utét.

I dag har Skatteverket ett hogt fortroende hos allménheten; 58 procent av be-
folkningen har ett stort fortroende for myndigheten, vilket kan jamforas med att
11 procent har ett stort fortroende for Arbetsformedlingen (Medieakademin,

2015).

Skatteverket — ett varumdarke?

Kommunikationsbranschen anser att Skatteverket dr en framgéngssaga nér det
géller varumérkeskommunikation inom offentlig verksamhet (Hammer & Han-
borg, 2013; Nordebo, 19 sep, 2014; Sveriges Kommunikatorer, 2014). Myndighe-
ten har exempelvis vunnit pris for bdsta kommunikation &r 2013 (Hammer &
Hanborg, 2013). Kommunikationsbranschen anvéinder bendmningen varumdrke
om Skatteverket (Hammer & Hanborg, 2013; Nordebo, 19 sep, 2014; Sveriges
Kommunikatdrer, 2014). Enligt Magnus Forsheden, extern kommunikationschef
pa Skatteverket, vill inte myndigheten tala om sitt varumérke, utan talar hellre om
bilden av Skatteverket (personlig kommunikation, 7 januari, 2015).

Vi bedomer att Skatteverkets arbete med att fordndra bilden av myndigheten
ar varumarkeskommunikation. Vi menar att det finns en risk att offentliga organi-

sationer undkommer en kritisk granskning av kommunikation som baseras pé va-



rumirkesstrategier fran privata organisationer om dessa arbeten samtidigt definie-
ras med begrepp frdn den offentliga varlden. Nér offentliga organisationer anvin-
der egenformulerade bendmningar pd vad de arbetar med kan svaret pa frigan,
“ska ni som offentlig organisation dver huvud taget arbeta med ert varumarke?”
alltid bli, “vi har inget varumirke”. Med denna beddmning av Skatteverkets
kommunikationsarbete menar vi inte att offentliga organisationer okritiskt ska an-
amma begrepp som har sitt ursprung i privata organisationer. Men vi dr som
Dahlqvist och Melin (2010) forvanade 6ver den manga ganger skeptiska install-
ningen till varumérkesarbete inom offentliga organisationer eftersom manga orga-
nisationer i sjidlva verket redan arbetar med just detta.

I nésta avsnitt presenterar vi en genomgéing av forskningsomradet varumaér-
keskommunikation dér vi bland annat diskuterar olika synsatt pd varumérkesarbe-

te 1 offentliga organisationer.



Tidigare forskning

En genomgang av tidigare forskning visar att varumirkeskommunikation inom of-
fentliga organisationer dr outforskat, sérskilt utifrdin medarbetarens perspektiv.
Vidare har de fa forskare som finns inom faltet olika uppfattningar om vilka kon-
sekvenser varumérkeskommunikation kan ha i den offentliga organisationen.

Vi inleder med att introducera varumarkeskommunikation och vad det inne-
bar. I det hér avsnittet presenterar vi darfor en del av den omfattande varumérkes-
forskningen 1 den privata organisationen. Dérefter presenterar vi forskning om va-
rumirkeskommunikation i den offentliga organisationen eftersom den hér studien
genomfors 1 den kontexten. Vi studerar vision och vérden och dérfor redovisar vi
dven mer specifikt denna del i varumirkeskommunikation. Medarbetarens per-
spektiv dr 1 fokus 1 denna studie, saledes presenterar vi slutligen tidigare forskning
kring medarbetarens roll inom varumirkeskommunikation. Till sist reflekterar vi
over forskningen som helhet och vad denna genomgéng betyder for var studie och

vart val av teoretiskt ramverk och metod.

Varumarken pa gott och ont

Forskningsfiltet varumérkeskommunikation domineras av forskning frén den pri-
vata organisationen (Gromark & Melin, 2013) dér ledningen ofta &r i centrum. Det
betyder att forskningen fokuserar pa att forklara hur ledningen kan bygga ett starkt
varumirke och hur medarbetarna och andra intressenter kan engageras i varumér-
ket (Aaker, 2002; Balmer, 2010; Dahlqvist & Melin, 2010; Harris & de Chernato-
ny, 2001; Hatch & Schultz, 2001, 2003, 2009).

Det finns i1 dag inte sdrskilt mycket forskning om varumérkeskommunikation
inom offentliga organisationer (Dahlqvist & Melin, 2010; Gromark & Melin,
2013; Weeraas, 2008). Men inom den aktuella forskningen finns de som appléde-
rar (Dahlqvist & Melin, 2010; Gromark & Melin 2013), de som forhaller sig mer
skeptiska (Weraas, 2008, 2010, 2014; Waraas & Solbakk, 2009) och de som kri-
tiserar (Alvesson, 2013, 2015; Fredriksson & Pallas, 2013).
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Fordelarna med varumirkeskommunikation inom offentliga organisationer menar
Gromark och Melin (2013) &r att organisationen blir véldefinierad, transparent
och synlig, vilket ar fordelaktigt ur en demokratisk synvinkel. Vidare menar for-
fattarna att ett tydligt varumérke kan gora det enklare for medborgarna att utvér-
dera, kritisera och interagera med organisationen. Gromark och Melin (2013) an-
ser ddrfor att varumarken inte bara dr en fraga om att synas.

Andra forskare som exempelvis Wearaas (2008, 2010, 2014) och Weraas och
Solbakk (2009) forhaller sig skeptiska och ser utmaningar med att arbeta med va-
rumirkeskommunikation i1 den offentliga organisationen. En anledning till Weera-
as (2008) skepticism é&r att den offentliga organisationen ofta har mer fragmente-
rade uppdrag @n den privata organisationen och att dess intressenter har mer varie-
rade behov. Darfor menar Waraas (2008) att det kan formas olika identiteter i den
offentliga organisationen, vilket gor det svart att skapa ett varumirke dér en
gemensam identitet dr viktig.

Kritikerna hivdar att det finns en risk att demokratin undermineras av arbetet
med varumdrkeskommunikation i offentliga organisationer. Fredriksson och Pall-
las (2013) visade i en studie av svenska myndigheters styrdokument f6r kommu-
nikation att 85 procent av myndigheterna uppger att synlighet ér det viktigaste ma-
let med kommunikationsarbetet. Fredriksson och Pallas (16 maj, 2013) argumen-
terar for att ett fokus pd synlighet dr en risk eftersom det ocksa innebar att demo-
kratiska principer, som exempelvis offentlighetsprincipen, fir ldmna plats &t en
strdvan efter att skapa bilden av sig sjélva utat. Fredriksson och Pallas (16 maj,
2013) resonemang gar rakt emot Gromark och Melins (2013) asikt om att varu-
mérkesarbete inte endast handlar om synlighet utan snarare om en 6kad transpa-
rens. Fredriksson och Pallas (16 maj, 2013) har dven svart att se hur varumérkes-
arbete kan bidra till en storre insyn i1 offentliga organisationer. De menar i stillet
att myndigheter i strategiska varumirkesarbeten lyfter fram vissa sidor och géom-
mer undan andra, vilket gor det svért att utvdrdera verksamheterna.

Vi ser i denna genomgéng att varumérkeskommunikation inom offentliga or-
ganisationer kan betraktas pa olika sétt och att det inte finns ndgot entydigt svar pa
fragan om offentliga organisationer bor syssla med att skapa varumirken. Utifrén
den tidigare forskningen vill vi ddremot betona att den offentliga organisationen
med sina demokratiska uppdrag innebér en annan kontext &n den privata organisa-

tionen. Darfor kan det vara problematiskt att utan djupare analys ta in varumér-
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kesstrategier frin privata organisationer i det offentliga. Vi ser dven att forskning-
en inom den offentliga organisationens varumérkeskommunikation fokuserar pa
kvantitativa studier och pé att vara praktiska guider till hur varumérken kan bygg-
gas (jfr. Dahlqvist & Melin, 2010; Gromark & Melin 2013, Weraas, 2008, 2010,
2014; Weraas & Solbakk, 2009; Fredriksson & Pallas, 2013). Forskningen ger
dérfor ingen djupare forstaelse for betydelsen och konsekvensen av varumarkes-
kommunikation inom den offentliga organisationen. Kvalitativa studier av feno-
menet dr darfor viktiga for att skapa forstaelse for vad varumirkeskommunikation

praktiskt innebér for medarbetaren i den offentliga organisationen.

Vision och varden — meningsfulla eller meningslosa?

Dahlqvist och Melin (2010) betraktar organisationens virden som ledstjarnor for
medarbetarna i arbetet med att producera en enhetlig bild av varumérket. Déarfor
ar det enligt Heide, Johansson och Simonsson (2005) viktigt att vision och virden
ligger ndra medarbetarens reella bild av organisationen for att inte medarbetaren
ska uppleva vision och véirden som svérforstaeliga. For att vision och virden ska
ge medarbetaren mening betonar Falkheimer och Heide (2014) att medarbetaren
maste f4 chansen att diskutera dessa med ledare och kollegor. Morsing (2006)
framhaller att det dr viktigt med en moralisk Gvertygelse kring varumérket for att
medarbetaren ska kinna ett djupgdende engagemang. For att medarbetarna ska
kunna uppleva ett sddant engagemang understryker Ind (2003) att varumaérket
méste forankras i kdrnan av varfor de arbetar for organisationen. Varumérket &r
saledes nagot som Ind (2003) anser hellre ska upptdickas, dn utvecklas.

Ett sdtt for organisationer att hjdlpa medarbetaren att forstd och agera i linje
med vision och vérden kan vara genom berittelser om organisationen (Alvesson,
2013; Dahlqvist & Melin, 2010; Falkheimer & Heide 2003; Fog, Budtz, Munch &
Blanchette, 2010; Gabriel, 2004). En berittelse i det hir sammanhanget kan hand-
la om hur organisationen uppstod, hur organisationen tagit sig ur en kris eller om
en ledare som &stadkommit ndgot unikt. En bra berittelse talar till vara kanslor
och binder samman ménniskor (Fog et al., 2010).

Samtidigt ar det inte en enkel uppgift att forankra vision och vdrden hos med-
arbetarna. Ind (2003) menar att organisationer ofta gor misstaget att tro att vision

och virden automatiskt integreras i medarbetarnas arbete. Men medarbetare &r
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ofta fokuserade pa det dagliga arbetet och hinner inte tinka pé vision och vérden
(Ind, 2003). Enligt Mitchell (2004) &dr den verkliga utmaningen dérfor att hjilpa
medarbetarna att forstd hur virden kan omvandlas till handling i deras arbete.
Aven viirden som exempelvis véinlig och hjilpsam anser Mitchell (2004) méste
oversittas till vardagslivet for att betyda nigot for medarbetarna.

Ett varumirkes styrka menar Ind (2003) ligger i att ge medarbetarna frihet att
anvinda sin fantasi inom ramarna for organisationens virden, vilket utifrin Wae-
raas (2008, 2010) synvinkel kan vara komplext i den offentliga organisationen.
Enligt Weraas (2008) kan medarbetaren uppleva en konflikt mellan vision och
virden och det myndighetsutdovande uppdraget, vilket kan leda till att det inom
organisationen formas motségelsefulla identiteter och virden hos medarbetarna.
Weraas (2010) dr ocksa skeptisk till offentliga organisationers anvéndning av
mdnskliga véarden, det vill sdga virden som handlar om hur medarbetarna ska age-
ra i sociala relationer. Weaeraas (2010) skepticism handlar om att medarbetarna i
offentliga organisationer kan ha svért att handla efter virden som vdnlig och
hjdlpsam eftersom de inte gér ihop med rollen som myndighetsutovare. P4 sa vis
kan medborgarna fi forvintningar pa offentliga medarbetare som inte gar att leva
upp till 1 verkligheten.

Dahlqvist och Melin (2010) & andra sidan ser denna typ av virden — som de
bendmner mjuka virden — som ndgot positivt eftersom de sdtter individen och
hens virderingar i centrum. Enligt Golden och Ran (2011) &r det viktigt att den
offentliga organisationen forankrar vem de dr utifran allménhetens intresse och i
en forklaring av hur organisationens handlingar ar bra for samhéllet.

Vi ser att det finns en viss skillnad i vilka védrden forskare tycker dr lampliga
for den offentliga organisationen. Samtidigt finns det forskare som Alvesson
(2013, 2015) som ér kritiska till virden och visioner. Alvesson (2013, 2015) me-
nar att virdegrunder tenderar att befinna sig 14ngt bort frdn den verkliga verksam-
heten. Alvesson (2015) beskriver vardegrunder som: “...ett forsok att ange négra
ideal som man hoppas kan vigleda verksamheten eller ge den ritta PR effekten”
(s.16-17). Alvesson (2013, 2015) menar ocksé att viardeord ofta &r sjdlvklara eller
intetsdgande. Exempel pa detta kan vara Skatteverkets vardeord palitliga (Skatte-
verket, 2014), Polisens tillgdngliga (Polisen, 2015) och Arbetsférmedlingens rdtt-
sdkerhet (Arbetsformedlingen, 2015) eftersom det pa méinga sitt borde vara en

sjalvklarhet att myndigheter ar just pdlitliga, tillgdngliga och rdttssdkra.
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Hur medarbetaren skapar mening kring vision och vérden dr en forsummad fraga.
Vi finner von Platens (2006) avhandling kring meningsskapande under en tid av
interna organisationsforandringar pd SVT som relevant i relation till denna studie.
von Platens (2006) studie behandlar fenomenet fordndringskommunikation men
har ett specifikt avsnitt som tar upp medarbetarens meningsskapande kring en ny
vision. von Platen (2006) gjorde tolkningen att medarbetaren hade svart att skapa
mening kring den nya visionen, vilket dr ett intressant resultat i forhallande till

fragestéllningarna i denna studie.

Medarbetaren och varumarket

Inom omradet varumirkeskommunikation dr medarbetaren flitigt omskriven men
inte utifrdn medarbetarens eget perspektiv utan mer som en funktion som ledare
bor engagera for att kunna bygga starka varuméarken. Nar medarbetare studeras ér
det ofta servicepersonal i till exempel butiker som dr i fokus (Pettinger, 2004;
Punjaisri, Evanschitzky & Rudd, 2013; Sirianni, Bitner, Brown & Mandel, 2013).
Enligt Hatch och Schultz (2003) &r medarbetarens direktkontakt med intressenter-
na en viktig del av varumérkesbyggandet. Pa s sitt bidrar medarbetarna stiandigt
till att skapa mening i organisationens varumérke (Berry, 2000; Harris & de Cher-
natony, 2001; Hatch & Schultz, 2009). Hiar menar Hatch och Schultz (2003) att
det krdvs stor tillit till medarbetaren, eftersom denna process omgjligen kan vara
under stindig bevakning av ledare och chefer. Grace och King (2009) betonar
dven vikten av att medarbetaren kénner trygghet i sin roll for att kunna forstd va-
rumdrket fullt ut och hur varumairket kan inforlivas i den professionella rollen.

Falkheimer och Heide (2014) ar kritiska till att medarbetaren oftast betraktas
som en funktion i organisationen och ser hellre medarbetaren som en aktoér som
agerar och skapar mening. Forfattarna anser dérfor att medarbetarna bor betraktas
som aktiva kommunikatorer som ska involveras 1 diskussioner om vérden, strate-
gier och mél. Aven forskare som Heide och Simonsson (2011), Mitchell (2004),
Whitbred (2005) och Weraas (2010) efterlyser ett storre fokus pad medarbetaren
for att f4 en djupare forstaelse for hur medarbetaren upplever varumérkesarbetet i
organisationen.

Nér det kommer till offentliga organisationer sa menar Gromark och Melin

(2013) att medarbetare i icke-konkurrensutsatta verksamheter mojligen tycker att
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det &r svart att forstd vérdet av ett varumairke eftersom att organisationen inte &r i
behov av att sérskilja sig fran andra. Vidare hdvdar Gromark och Melin (2010) att
medarbetarna darfor riskerar att kiinna att varumérkesarbete bara dr en dvergidende
trend och dérfor sloseri av tid och resurser. Men forfattarna argumenterar for att
detta bekymmer kan undvikas genom att lyfta fram varumérkesarbete som en kal-
la till en utveckling av den interna kompetensen. Genom att ldta medarbetarna ut-
vecklas kan de ocksé kdnna ett storre engagemang vilket inte bara har effekter pa

organisationen utan dven for samhallet i stort (Gromark och Melin, 2013).

Syntes

I var genomgang av tidigare forskning slas vi av bristen pa kvalitativa empiriska
studier inom varumérkeskommunikation i den offentliga organisationen. Det hir
anser vi ger upphov till dels en deskriptiv bild av offentliga organisationers an-
vindning av exempelvis vision och vérden, dels ett spekulativt resonemang kring
medarbetarens forstdelse for varumérket. Till exempel forskare som Weraas
(2010) har genom en kvantitativ studie visat pa vilken typ av védrden offentliga or-
ganisationer anvinder. Wearaas (2010) och Gromark och Melin (2013) for rele-
vanta teoretiska resonemang kring hur medarbetaren i den offentliga organisatio-
nen mojligen kan uppleva varumérkeskommunikation. Men hir tycker vi att det
saknas en djupare forstaelse for medarbetaren grundat i en kvalitativ empiri.

Trots att det finns mer kritiska rdster inom forskningsfaltet varumérkeskom-
munikation ser vi ocks att det ledningsorienterade perspektivet dominerar. Aven
inom den offentliga organisationen finns en stark syn pa varumirkeskommunika-
tion som ndgot ledningen kan arbeta med for att skapa synlighet. Vision och vir-
den betraktas som ledstjdrnor som ska fa medarbetaren att agera i linje med varu-
mairket. Generellt forutsitts det allt for ofta att medarbetaren okritiskt ska anamma
varumadrket sa lange ledningen dr tillrackligt skicklig i sin kommunikation. En sé-
dan funktionalistisk syn pa medarbetarna menar vi forminskar deras betydelse och
upplevelse. Darfor vill vi anvénda oss av ett meningsskapande synsitt i analysen
av vart intervjumaterial. P4 sa vis anser vi att vi bidrar med ett alternativt och mer
reflekterande synsétt pa vision och viarden och medarbetarnas forstielse for dessa.

I ndsta avsnitt presenterar vi vért teoretiska ramverk dér vi redovisar ett me-

ningsskapande synsitt pa kommunikation. Eftersom vi utifrdn tidigare forskning
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har anledning att tro att den professionella rollen kan vara betydelsefull for med-
arbetarens meningsskapande kring vision och virden redovisar vi roll som tolk-
ningsram. Identitet ér ett begrepp som inte gr att undvika i en problematisering

kring roll, darfor presenterar vi dven identiteter som tolkningsramar.
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Teoretiskt ramverk

Det meningsskapande synsittet i den hér studien for med sig en socialkonstruk-
tionistisk ontologi, vilket innebér att vi ser verkligheten som ndgot som stindigt
konstrueras genom minniskors sociala samspel (Burr, 1995). Vi betraktar darfor
medarbetaren som en medskapare till vision och véirden och inte som ett instru-
ment som mekaniskt formedlar dessa vidare. Eftersom vi studerar hur medarbeta-
ren i en organisation skapar mening kring vision och vérden presenterar vi me-
ningsskapande som teoretiskt ramverk. Vidare presenterar vi tva tolkningsramar
for medarbetarens meningsskapande: identitet och roll. Enligt (Weick, 1995) ir
identiteter en viktig del av meningsskapandet eftersom de hjdlper medarbetaren att
forsta situationer. Som vi ndmnde i foregdende avsnitt vet vi utifrdn tidigare

forskning att rol/ kan ha betydelse for medarbetarens meningsskapande.

Medarbetaren och meningsskapandet

Meningsskapande handlar enligt Gioia (1986) om att médnniskor konstruerar me-
ning nér de forsoker forklara situationer och erfarenheter. Weick (1995) beskriver
meningsskapande som den process dér personer kopplar ihop nya erfarenheter
med den kunskap de redan har — nér kopplingen har gjorts har mening kring en
fraga skapats. Meningsskapande pagar hela tiden i en cirkulér process utan borjan
eller slut (Weick, 1995; Weick, Sutcliffe & Obstfeld, 2005). En ménniskas me-
ningsskapande ir inte en linjdr process och kan inte kartliggas som en helhet ef-
tersom mening skapas pd manga olika sétt. Darfor dr det endast mojligt att finga
fragment av medarbetarens meningsskapande. Vi viljer att utgd frdn de delar av
Weicks (1995) teori kring den meningsskapande processen som vi identifierar
som viktiga for var studie, men vi dr medvetna om att denna process bestar av fler

delar &n de vi lyfter fram i detta delavsnitt.

15



Mening skapas i handlingar

Vart val av meningsskapande som teori hdnger samman med vér ambition att lyfta
fram medarbetarens perspektiv inom filtet varumirkeskommunikation, vilket i
dag domineras av ett ledningsorienterat perspektiv. Weick et al. (2005) menar att
meningsskapande binder ihop ledare, som tinker ut organisationsstrategier, med
medarbetarna som verkstiller strategierna i sitt agerande. Tanke och handling &r
alltsa inte tva separata delar i den meningsskapande processen, i stillet forutsétter
dessa varandra for att ménniskor ska kunna skapa mening (Weick, 1995; Weick et
al., 2005). Efter att médnniskor fragar sig vad som pdgar i en situation, kommer
frdgan om hur de ska agera (Weick et al., 2005) och pa sa vis forstarker dvertygel-
ser och handlingar varandra i en oupphorlig cirkel (Weick, 1995). Medarbetarens
meningsskapande kring vision och virden &r dirfor inte enbart en friga om med-
arbetarens uppfattning utan ocksd en fraga om hur hen véljer att agera utifrén
denna uppfattning. Genom handlingar framhéller Weick (1995) att medarbetare

aktivt &r med och skapar verkligheten.

Mening skapas i sociala sammanhang

Minniskor forhéller sig alltid till andra individer ndr de agerar och skapar mening,
vilket gor att meningsskapande &r en social aktivitet (Weick, 1995; Weick et al.,
2005). Organisationen och dess sociala verklighet dr sdledes ndgot som hela tiden
skapas och halls levande av medarbetarna genom deras kommunikation och hand-
lingar (Gioia, 1986; Heide et al., 2005; von Platen, 2006; Weick et al., 2005).
Strukturerna som skapas genom medarbetarnas dialog har 1 sin tur betydelse for
hur medarbetaren skapar mening kring héndelser och situationer (Isaacs, 2000;
von Platen, 2006). I denna studie kan det betyda att medarbetarna i dialog med
varandra och med medborgarna skapar gemensamma tolkningsramar som sedan

har betydelse for hur de forstir och uttrycker vision och vérden.

Mening skapas vid avbrott

Nér ndgot intraffar i en organisation menar Weick (1995) att medarbetarna foku-
serar pa eller noterar vissa saker mer dn andra. Enligt Weick ar vart meningsska-
pande selektivt (1995); méinniskor véljer att tro pa vissa saker och inte pd andra.

Det gor vérlden enklare att forstd (Weick et al., 2005). Weick (1995) menar att nir
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medarbetarna uppmérksammar ndgot kan de uppfatta detta som ett avbrott i ett av
deras normala, vardagliga floden. Ett sddant avbrott framkallar ofta en kéinslomés-
sig reaktion hos ménniskor och dédrmed inverkar kénslor, positiva eller negativa,
pa individers meningsskapande (von Platen, 2006; Weick, 1995). Enligt Weick
(1995) signalerar avbrottet till ménniskor att ndgot har forandrats i deras miljé och
1 en organisation kan ett avbrott framkalla negativa kdnslor om det tolkas som att
en invand uppgift blir svarare att genomfora. Om medarbetaren tolkar avbrottet
negativt betonar Weick (1995) att den tolkningen kan upphora nér det sker ett av-
brott som 1 stéllet tolkas som positivt. For vér studie &r avbrott en intressant del 1
meningsskapandet eftersom medarbetaren kan stota pa situationer dér vision och

vérden &r svéra att forhélla sig till eller uttrycka.

Mening skapas i efterhand
Meningsskapandet sker retrospektivt (Weick, 1995; Weick et al., 2005). Weick

(1995) forklarar det hiar som att ménniskor genom tidigare erfarenheter, kunskap
och hindelser skapar mening kring det som hénder i1 dag. Weick (1995) papekar
dven att meningsskapande sker utifran rimlighet, det vill siga ménniskor vill hell-
re att en tolkning ska kénnas sannolik och accepterad i deras sociala ssmmanhang
an att den ska stimma exakt overens med hur ndgot intrdffat. Under intervjuerna
ar det darfor viktigt att vi &r medvetna om att medarbetarna i samtalet kan ge svar
som beskriver ndgot som for dem verkar rimligt snarare dn ndgot som exakt be-

skriver hur de exempelvis uttrycker vision och vérden.

Mening skapas genom beridttelser

Berittelser kan fungera som tolkningsramar i ménniskors meningsskapande
(Weick, 1995). Genom att till exempel forklara vad som dr accepterat att tycka el-
ler tinka (Alvesson, 2013) kan beréttelser formedla och forstirka virderingarna i
en organisation (Weick, 1995). Darfor ér beréttelser en viktig del av meningsska-
pandet att presentera i denna studie. Enligt Weick (1995) kan berittelser dven
binda samman hindelser som inte nddvandigtvis hor thop fran borjan till ndgot
som verkar rimligt. Czarniawska (1997) och Weick (1995) betonar att berittelsen
fungerar som béade en verktygslada och tolkningsram fér hur ménniskor kan han-

tera och agera i ndsta liknande situation.
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Identiteter som tolkningsramar

Weick (1995) beskriver identiteter som tolkningsramar som hjdlper ménniskor att
skapa mening. I detta delavsnitt beskriver vi organisationsidentitet, social identi-
tet och sjdlvidentitet (Alvesson, 2013; Ashforth, 2001) som &r de identiteter vi be-
domer vara mest relevanta for att fa fordjupad kunskap kring medarbetarens me-

ningsskapande.

Organisationsidentitet — ett komplicerat begrepp

Organisationsidentiteten beskriver vad organisationen dr och hinger dérfor néra
samman med varumédrkeskommunikation. Organisationsidentitet dr ett begrepp
som kan vara svart att forhélla sig till eftersom det finns olika definitioner och na-
got motsédgelsefulla uppfattningar kring vad organisationsidentitet dr. Cheney et
al. (2011) menar att genom organisationsidentiteten kan medarbetarna forstd och
skapa mening i1 vad organisationen dr i forhdllande till omgivningen. Organisa-
tionsidentitet dr enligt Heide et al. (2005) viktigt for att kunna knyta samman
medarbetarna i en organisation. Golden och Ran (2011) understryker att det ar
medarbetarna som genom meningsskapande konstruerar organisationsidentiteten
och organisationens egenskaper tillsammans med externa intressenter.

Balmer och Wilson (1998) menar att det ska beaktas att det inte endast finns
en organisationsidentitet i en organisation. Organisationsidentitet 4r mer komplext
dn si och darfor ar det enligt Balmer och Wilson (1998) mer rimligt att tala om
identiteter. Vi anvidnder oss genomgédende av organisationsidentitet i den hir stu-
dien. Anledningen till detta &r att vi vill fortydliga tolkningsramen, men vi ér
medvetna om att det kan finnas flera identiteter i en organisation. Vi har valt att
utgd ifrdn Alvessons (2013) definition av organisationsidentitet: “...en specifik,
distinkt karaktér, dr siarskild fran andra, har en varaktighet 6ver tid, samt utgor ett
overgripande riktmérke for orienteringen i arbetet.” (s.134).

Organisationsidentitet och organisationskultur dr begrepp som kan vara svara
att skilja ifran varandra. Men enligt Alvesson (2013) dr identiteten uttalad och
medveten medan organisationskulturen dr omedveten och handlar om forestill-
ningar som styr vara tankar och vart agerande. Det hir forklarar Heide et al.

(2005) som att organisationsidentiteten dr den synliga delen av kulturen. Vi foku-
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serar pa organisationsidentitet eftersom vi studerar fenomenet varumérkeskom-

munikation. Denna typ av kommunikation dr medveten och synlig.

Social identitet och sjilvidentitet

Alvesson (2013) hédvdar att nér organisationsidentiteten dr stark har medarbetarna
en tendens att kiinna gemenskap med organisationen som helhet, men mindre med
den egna gruppen pa arbetsplatsen. Enligt Alvesson (2013) &r det ockséd dé grén-
serna till andra organisationer blir tydligare. Nér organisationsidentiteten 1 stéllet
ar svag blir granserna mellan interna grupper inom organisationen starkare (Al-
vesson, 2013). Ifrdga om interna grupper &r det relevant att forklara begreppet so-
cial identitet. Enligt Alvesson (2013) och Ashforth (2001) handlar den sociala
identiteten om vilka grupper eller sociala kategorier medarbetarna identifierar sig
med inom en organisation, till exempel gruppen jurister. Ashforth (2001) forklarar
att den sociala identiteten kan paverka individens sjilvuppfattning i friga om mal,
moral, tankesdtt och kédnslor. Bade organisationsidentitet och social identitet be-
skriver Alvesson (2013) som kollektiva egenskaper, det vill sdiga det som utmaér-
ker minniskor som organisation eller grupp.

Forutom att medarbetare kan identifiera sig med organisationsidentiteten eller
den sociala identiteten har de dven individuella identiteter, eller sjdlvidentiteter.
Sjdlvidentitet forklarar Alvesson (2013) och Ashforth (2001) handlar om vad som
sarskiljer medarbetaren frén gruppen eller organisationen, det vill sdga vilka med-
arbetarna dr som individer.

Gemensamt for de tre identitetsbegreppen organisationsidentitet, social identi-
tet och sjdlvidentitet ar att identiteter ar viktiga tolkningsramar i medarbetarnas

meningsskapande (Weick, 1995) kring vision och vérden.

Medarbetarens roll som tolkningsram

Inom en organisation finns olika typer av positioner och roller. Dessa kan ha be-
tydelse for medarbetarens meningsskapande kring organisationens vision och vér-
den genom att begransa hur vision och virden kan forstds eller far komma till ut-
tryck i arbetet. Rollen fungerar darmed som en tolkningsram for medarbetarna.
Ashforth (2001) menar att nir méinniskor identifierar sig med en viss social grupp

eller kategori inom en organisation kan det ocksa betraktas som att de identifierar
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sig med en viss roll. Det finns ofta en gemensam uppfattning om vad en roll inne-
bir och vilka arbetsuppgifter som tillhor respektive roll, samtidigt dr roller inte
statiska utan ndgot som standigt forhandlas fram mellan medarbetarna i organisa-
tionen (Ashforth, 2001; von Platen, 2006). Enligt Ashforth (2001) innebér det att
medarbetarens agerande och meningsskapande i en roll formas och begrinsas av
bade social kontext och struktur i organisationen.

Till medarbetarnas olika roller hor vissa typer av tankesétt, normer och virde-
ringar (Ashforth, 2001). Till roller hor dven role expectations, det vill sédga roll-
forvintningar. Dessa forvantningar kan handla om vad medarbetaren ska gora,
vem medarbetaren ska vara eller vad medarbetaren ska tycka om nagot (Ashforth,
2001; Kahn, Wolfe, Quinn & Snoek, 1964). Det kan till exempel vara rollen chef
vilken kan héra samman med normer som auktoritir och ansvarsfull. Medarbeta-
rens rollforvéntningar kan fungera som en hjdlp i att skapa mening kring arbetet
genom att beskriva hur en person ska tdnka kring en situation och handla i den
(Ashforth, 2001).

En medarbetare kan ha olika roller i en organisation. En person kan exempel-
vis vara handldaggare och samtidigt fackrepresentant. Det innebér att ménniskor i
sina arbeten ror sig mellan roller. Detta kallar Ashforth (2001), Ashforth, Fugate
och Kreiner (2000) och Kahn et al. (1964) for role transitions, det vill séga roll-
forflyttningar. Begreppet rollforflyttningar beskriver nir en individ ror sig dver en
gréns, fran en roll till en annan (Ashforth, 2001; Ashforth et al., 2000; Kahn et al.,
1964). I roller som finns inom en och samma organisation eller arbetsplats, sa kal-
lade vilintegrerade roller, sker rollforflyttningar oftare &n mellan roller som inte
ar vélintegrerade (Ashforth, 2001; Ashforth et al., 2000). Roller som inte ar vélin-
tegrerade kan vara roller som chef och fordlder eftersom de oftast forekommer i
skilda kontexter och situationer. Ett exempel pa en rollforflyttning mellan tva vil-
integrerade roller &r ndr en chef pé ett mdte viljer att meddela en dalig nyhet till
medarbetarna som just chef, men nér chefen sedan mérker att medarbetarna upp-
lever hen som kall och auktoritér viljer chefen 1 stéllet att agera som en kollega.
Weick (1995) menar att méinniskor forhandlar med sig sjdlva om vilken identitet
som &r lamplig i olika situationer och beroende av vilken identitet de véljer i situa-
tionen kommer ocksa deras bild av verkligheten fordndras. Samtidigt kan ocksa
individers sétt att betrakta identiteten fordndras om ndgonting i deras situation

forandras (Weick, 1995).
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Avslutande reflektion

Meningsskapande dr i denna studie ett teoretiskt forhallningssétt till kommunika-
tion och hur mening skapas. Identitet och roll betraktas som tolkningsramar som
kan hjdlpa medarbetaren att skapa mening. Dessa dr bara tvd av flera mojliga
tolkningsramar.

Vi betraktar detta teoretiska ramverk som en hjélp till att 1 var analys kunna
fordjupa véra tolkningar och belysa dessa fran olika perspektiv. Men innan vi re-
dovisar vért empiriska material och var analys presenterar vi i nésta avsnitt var
undersokningsstrategi for att f4 ny kunskap kring hur medarbetaren skapar mening

kring vision och virden i den offentliga organisationen.
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Metodologi och empiriskt material

I detta avsnitt presenterar vi var strategi for hur vi ska skapa en djupare forstéelse
for varumirkeskommunikation i den offentliga organisationen ur medarbetarens
perspektiv. Vi betraktar var tolkning av hur medarbetaren skapar mening som en
av manga mojliga tolkningar och vi strdvar inte efter en objektiv beskrivning av
det empiriska materialet. Diaremot efterstravar vi ett reflexivt forhallningssétt
(Kvale & Brinkmann, 2009; Patton, 2002) i studien genom att reflektera over vart
bidrag till kunskapsomradet och identifiera och belysa vilka stéllningstaganden vi
har gjort.

Patton (2002) menar att det dr viktigt att redovisa forskarens forestillningar
kring omréddet i den socialkonstruktionistiska studien. I detta avsnitt redovisar vi
darfor var forforstéelse kring fallorganisationen. Vi redogdr dven for var under-
sokningsstrategi och hur vi praktiskt gétt tillviga med de kvalitativa intervjuerna.

Till sist redogdr vi for vilken metod vi anvént i1 analysarbetet.

Var undersokningsstrategi

Vi dr intresserade av att f4 en djupare fOrstaelse av ett specifikt fall i en viss kon-
text snarare dn kunskap kring hypoteser och regler (Patton, 2002). Vi har dérfor
gjort en fallstudie av Skatteverket for att studera hur medarbetaren skapar mening
kring vision och vérden i den offentliga organisationen. Flyvbjerg (2006) menar
att fallstudier ger storre mojlighet till ldrande @n studier som enbart ger kunskap
baserad pa regler. I stdllet for att f4 kunskap om enbart de teoretiska regler (Flyvb-
jerg, 2006) som styr “framgangsrik” varumérkeskommunikation bidrar var fall-
studie med en komplex bild av verkligheten dir medarbetaren berdttar om sina
upplevelser.

Vart mal med studien har varit att uppna analytisk generaliserbarhet (Eksell &
Thelander, 2014), vilket innebér att var forhoppning har varit att genom hogkvali-
tativa beskrivningar av medarbetarens meningsskapande kring vision och virden

inom Skatteverket, en specifik kontext (Kvale & Brinkmann, 2009), bidra till en
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okad forstielse kring hur medarbetaren i andra offentliga organisationer skapar
mening kring vision och vérden. Vi aterkommer till analytisk generaliserbarhet i
avsnittet Slutdiskussion dar vi diskuterar hur kunskapen som denna studie genere-
rat skulle kunna anvindas dven i1 andra organisationer.

Skatteverket har de senaste tjugo dren medvetet arbetat med bilden av sig sjdlv
(A. Stridh, personlig kommunikation, 27 mars, 2015). Att myndigheten under den
hér tidsperioden hunnit etablera sitt varumirkesarbete och forankra detta hos
medarbetaren gor att vi anser att Skatteverket dr vad Patton (2002) kallar ett inten-
sity case, eller intensivfall. Ett intensivfall kéinnetecknas av att det har betydande
méngder information kring det studerade fenomenet. Skatteverket beskrivs av
kommunikationsbranschen som ett lyckat exempel pa varumirkeskommunikation
i offentliga organisationer (Hammer & Hanborg, 2013; Nordebo, 19 sep, 2014;
Sveriges Kommunikatorer, 2014). Dessutom har Skatteverket ett hogt fortroende
hos den svenska befolkningen jimfort med ménga andra myndigheter (Medieaka-
demin, 2015). Organisationer forsoker ofta efterlikna framgangsrika organisatio-
ner for att fa ett hogre fortroende (Cheney et al., 2011). Véart antagande ar darfor
att andra offentliga organisationer anvéander Skatteverket som en inspirationskilla,
mdjligen till och med som en mall, fér hur de kan arbeta med att forbattra bilden
av sig sjdlva. Den hér synen péd Skatteverket som framgangsrikt ndr det kommer
till kommunikation gor att vi d&ven ser myndigheten som ett critical case (Patton,
2002), det vill sdga ett kritiskt fall. Ett sddant fall kdnnetecknas av att det kan ha
stor betydelse for andra falls utveckling.

Den positiva beskrivningen av Skatteverkets kommunikation har givetvis pa-
verkat dven vér instéllning till myndigheten. Vi har under den tid vi spenderade
inom organisationen upplevt en pataglig positiv stdimning med medarbetare som
ar stolta Gver att arbeta just pa Skatteverket. Den hir bilden har inte endast fram-
kommit under intervjutillfillena utan dven under Ovriga samtal. Darfor har vi
medvetet under empiriinsamlingen och under analysarbetet strivat efter ett kritiskt
forhallningssitt till vara upplevelser och pamint varandra om att det kan finnas al-
ternativa perspektiv.

For att f4 fram en s& komplex beskrivning som mojligt av hur medarbetarna
skapar mening kring vision och vérden har vi gjort kvalitativa intervjuer. I linje
med det meningsskapande synsittet betraktar vi den kvalitativa intervjun som ett

sammanhang ddr forskare och den intervjuade tillsammans konstruerar ny kun-
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skap (Kvale & Brinkmann, 2009). Pa sa sitt betraktar vi inte kunskap som négot
som kan upptéckas, utan ndgot som kontinuerligt skapas. Ddrmed har vir med-
verkan betydelse for hur vi framstiller tolkningen av medarbetarens meningsska-

pande kring vision och vérden.

Val av intervjupersoner

Vi har totalt gjort 16 kvalitativa intervjuer dér vi valt intervjupersoner utifrén kri-
terier, vilket kallas for ett kriterieurval (Patton, 2002). De tre kriterier vi tillimpat
i valet av intervjupersoner dr: medarbetare utan ledningsansvar, professionell roll
och anstdllningstid.

Vi har valt att intervjua medarbetare som inte har ledningsansvar eftersom vi
har ett medarbetarperspektiv i studien. Professionell roll har vi utifrn tidigare
forskning och teori (Ashforth, 2001; Weick, 1995; Weraas, 2010) anledning att ta
1 beaktande eftersom medarbetarens roll i organisationen kan ha betydelse for
upplevelsen av vision och vdrden. Anstéllningstid i organisationen anser vi kan ha
betydelse for medarbetarens meningsskapande eftersom Skatteverket successivt
arbetat med att fordndra bilden av myndigheten. Vi menar att medarbetare som
arbetat linge inom organisationen och medarbetare som nyligen pébdrjat sina an-
stdllningar kan ha skilda upplevelser av vision och véirden. Dérfor vill vi ha inter-
vjupersoner med varierande anstédllningstid. Vért reflexiva synsitt (Kvale &
Brinkmann, 2009; Patton, 2002) genom studien har préiglat hur vi betraktar inter-
vjupersonerna. Precis som att vi sjdlva haft en forforstdelse kring Skatteverkets
arbete har ocksd medarbetarna tidigare kunskaper om vision och virden. Hér ska
ndmnas att en del av intervjupersonerna kénde till pd forhand att intervjuns &mne
var vision och virden. Eventuellt kan detta ha haft betydelse for dessa intervjuper-
soners forstaelse for vision och virden i intervjusituationen. Men det ska ocksé
papekas att medarbetarna inte fatt tillgng till intervjufragor innan intervjutillfal-
lena.

Skatteverket erbjod oss att intervjua medarbetare med de professionella roller-
na servicehandldggare och folkbokforingshandldggare och som alla arbetat olika
lange inom organisationen. En bidragande anledning till att dessa tvd grupper blev

aktuella for intervjuer var att tidpunkten for intervjuerna sammanfo6ll med deklara-
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tionstider. Darfor var en ansenlig del av myndighetens medarbetare upptagna och
inte tillgéngliga for intervjuer.

De atta servicehandldggarna arbetar pa ett av Skatteverkets servicekontor i
Stockholm som representerar tre myndigheter: Skatteverket, Forsakringskassan
och Pensionsmyndigheten. Kontoret har Skatteverket som huvudman vilket inne-
bir att servicehandlidggarna dr anstéillda av Skatteverket. Servicehandldggarnas
roll &r att vara generalister och svara pd fragor kring myndighetsdrenden. Service-
handldggarna har dagligen ett stort antal personliga méten med medborgare.

De atta folkbokforingshandlédggarna arbetar pd Skatteverkets huvudkontor i
Solna. Folkbokforingshandldggarnas uppdrag &r att fatta beslut i enskilda drenden
och ge medborgarna information kring dessa. Folkbokforingshandldggarna har
néstan inga moéten med medborgare utan har mestadels kontakt via telefon, brev
eller e-post. Fortsatt i studien kommer vi bendmna folkbokféringshandléggare
som medarbetare som arbetar med myndighetsutévning och servicehandlidggare

som medarbetare som arbetar med service.

Access till fallorganisationen Skatteverket

For att fa tillgang till intervjupersoner och organisationen Skatteverket har vi haft
tvd kontaktpersoner, Anders Stridh, verksamhetsutvecklare pa huvudkontoret i
Solna, och Gina Anders, servicehandldggare. Anders Stridh har frimst hjélpt oss
med att f4 information om Skatteverket. Bdda kontaktpersonerna har hjilpt oss att
navigera rdtt i organisationen och att hitta relevanta medarbetare att intervjua.
Fordelarna med kontaktpersoner inom organisationen dr, som Heide och Simons-
son (2014) beskriver, att vi fir mdjlighet att stimma av information om organisa-
tionen med kontaktpersonerna och att komma i kontakt med medarbetare. Vi ér
medvetna om att det finns en risk att vara kontaktpersoner har undanhéllit infor-
mation om verksamheten eller mojligen styrt oss till vissa delar av organisationen
framfor andra, vilket kan ha lett till att mer kritiska medarbetare inte blivit aktuel-
la for intervju. Vi anser trots detta att vi genom véar kontakt med Gina Anders som
sjdlv arbetar som servicehandlidggare fatt tillgdng till olika typer av medarbetare
inom organisationen. Risken med att enbart anvéinda en kontaktperson pé led-

ningsniva skulle kunna vara att den personen har ett storre incitament att vilja visa

25



upp en positiv bild av Skatteverket. Vi menar dven att véra urvalskriterier har

minskat mojligheterna for ett vinklat urval frén fallorganisationens sida.

Utfall i intervjuerna

Efter att vi genomfort intervjuerna visade det sig att vi hade intervjuat atta servi-
cehandliggare, sex folkbokforingshandldaggare och tva processforare. Processfora-
re arbetar med att driva Skatteverkets talan i situationer dar kunder har dverklagat
sina beslut om folkbokforing till domstol. Dessa intervjupersoner bendmns i likhet
med de sex folkbokforingshandlidggarna som medarbetare som arbetar med myn-

dighetsutovning.

Genomforande av intervjuer

For att fa sa detaljrika beskrivningar som mojligt av hur medarbetaren skapar me-
ning kring vision och vérden har vi tagit hjélp av Kvale och Brinkmanns (2009)
process for att forska med slutrapporten i atanke dir vi bérjade med en tematise-
ring nér vi konstruerade vér intervjuguide (se bilaga 1). Utifrén tidigare forskning
och det teoretiska ramverket fokuserade vi pd fragor kring tva teman: roll och
identitet och vision och vdirden. Inledningsvis stillde vi fragor om medarbetarens
roll och identitet i organisationen. Dérefter stillde vi frdgor kring hur medarbeta-
ren uppfattar vision och virden och pa vilket sitt dessa dr ndrvarande i medarbeta-
rens arbete. Vi stéllde dven fragor kring det som Skatteverket bendmner samhdille-
ligt bidrag eftersom detta hinger nidra samman med organisationens vision och
virden. Avslutningsvis tog vi upp Skatteverkets hdga fortroende och myndighe-
tens kommunikation. Intervjuerna var semistrukterade och explorativa (Kvale &
Brinkmann, 2009). Det innebér att vi har strivat efter ett 6ppet forhéllningssatt
och att vi varit lyhdrda for alternativa infallsvinklar i samtalen (Kvale & Brink-
mann, 2009).

Sammanlagt har 16 intervjuer genomforts under totalt tvd veckor. De forsta
atta intervjuerna gjordes med medarbetare som arbetar med service och de dvriga
atta med medarbetare som arbetar med myndighetsutdvning. Intervjuerna varade
20-50 minuter och holls i tva av Skatteverkets lokaler i Stockholm. Intervjuerna

har spelats in och transkriberats.
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Intervjusituationen kan innebéra personliga konsekvenser for medarbetaren, ex-
empelvis att personen upplever stress (Kvale & Brinkmann 2009) eller att inter-
vjun fordndrar individens syn pa organisationen eller pa sig sjilv (Patton, 2002).
Vi har genom tydlighet och lyhdrdhet strévat efter att intervjupersonerna ska kén-
na sig trygga med oss och hur vi hanterar deras beréttelser. Innan intervjuerna in-
formerade vi intervjupersonerna om att de dr anonyma i uppsatsen och att vi ville
spela in intervjun. Samtliga intervjupersoner samtyckte till detta. Vi informerade
ocksa om konfidentialitet, det vill sdga att enbart vi kommer att lyssna pa inspel-
ningarna och att intervjutranskriberingarna ér avidentifierade. Vi forklarade ocksa
att det inte fanns nagra korrekta eller felaktiga svar péd fragorna eftersom vi ville
att intervjupersonerna skulle beritta utifrén sig sjdlva och inte utifran vad de trod-
de att vi vill hora. Vi informerade dven intervjupersonerna om att de far ldsa upp-

satsen ndr den &r fardigstilld.

Analysmetod

Vi har haft ett induktivt forhallningssétt 1 var lasning och kodning av det empiris-
ka materialet. Enligt Patton (2002) innebér detta att vi har hittat monster och te-
man 1 materialet genom vara tolkningar och att vi inte anvént oss av en teoretisk
ram 1 dessa tolkningar. Vi valde detta forhdllningssatt for att vi ville vara s 6ppna
och reflexiva som mojligt 1 vara tolkningar av medarbetarnas berittelser. Vi har
analyserat materialet med hjdlp av Spiggles (1994) verktyg for kvalitativ analys.
Vi liste bada tva samtliga transkriberingar tvd ganger och mirkte var och en
for sig ut intressanta kategorier, detta kallar Spiggle (1994) for categorization.
Diérefter diskuterade vi tillsammans de kategorier som uppkommit. Vi sag da ett
antal kategorier som vi markerat i intervjuerna. Citaten som representerade dessa
kategorier markerade vi med varsin farg och nyckelord. Utifran dessa konkreta
kategorier skapade vi tre, 6vergripande teman, vilket Spiggle (1994) kallar for ab-
straction. 1 det steget tog vi ut allt material fran varje farg (kategorierna) och satte
1 egna dokument som bildade varje 6vergripande tema. Dérefter laste vi samtliga
teman var for sig och jimforde dessa med varandra for att hitta likheter och skill-
nader mellan dem, ndgot Spiggle (1994) bendmner som comparision. Det innebér
att vi har jamfort citaten i respektive tema med varandra och ocksa med intervju-

materialet som helhet for att hjdlpa vdra teman att utvecklas och fordjupas. Ge-
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nom att rora oss fram och tillbaka i teman har vi kunnat definiera respektive tema
och dess egenskaper, sa kallad dimensionalization (Spiggle, 1994). Vi har dven
arbetat med integration (Spiggle, 1994), det vill séga att forsoka identifiera hur de
tre teman vi identifierat relaterar till varandra. Detta har vi gjort genom att vi bada
last respektive tema och relaterat teman till varandra for att sedan diskutera hur de
forhaller sig till varandra. Vi har dven tagit ut det material som inte styrker véra
teman och reflekterat kring detta, vilket Spiggle (1994) kallar refusation. Vér ana-
lys har skett i de steg vi beskrivit, men vi har ibland behdvt ga fran att exempelvis
jamfora tillbaka till att kategorisera. Nér vara teman var klart definierade var vér
analysmetod genomford.

Utifran ett socialkonstruktionistiskt och meningsskapande synsétt dr vi med-
vetna om att vi lagt mérke till vissa saker och inte andra i det empiriska materialet.
Weick (1995) menar att, “in matters of sensemaking, believing is seeing. To beli-

eve is to notice selectively” (s.133).

Tre teman

Var analys har gett tre teman: Visionen som moralisk ledstjdrna, Frdn fina ord till
betydelsefulla handlingar och Skatteverket en hjdilte — medarbetaren en vapen-
dragare. Vi identifierade det fOrsta temat, Visionen som moralisk ledstjirna ge-
nom att vi sdg att medarbetarna aterkommande beréttade om synen pa den enskil-
da ménniskan och samhillet i forhallande till visionen och hur visionen var nérva-
rande i deras arbete. Medarbetarna anvdnde dessa moraliska stéllningstaganden
om ménniskan och samhéllet som en tolkningsram for att kunna skapa mening om
1 huvudsak visionen i sitt arbete. Detta tema hor darfor samman med véar forsta
fragestéllning om hur medarbetare skapar mening kring vision och vérden. Den
moraliska tolkningen av visionen hjilper ocksd medarbetarna att handla i situatio-
ner, vilket hor till var andra fragestéillning om hur medarbetarna menar att de ut-
trycker vision och virden.

Aven det andra temat, Frdn fina ord till betydelsefulla handlingar, relaterar till
den andra frigestdllningen. Vi sdg att medarbetarna dterkommande berdttade om
praktiska handlingar i deras arbeten nér vi stillde fragor om vérden.

Det sista temat Skatteverket en hjdilte — medarbetaren en vapendragare identi-

fierade vi genom att ett flertal berittelser dterkom i intervjuerna niar medarbetarna
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berdttade om vision och virden. Vi sag att dessa berittelser skapade mening kring
bade vision och virden for medarbetaren och hjélpte medarbetaren att forsta hur
véarden och vision kan uttryckas.

Presentationen av vér analys har inspirerats av en av Nyléns (2005) framstéll-
ningsstrategier for empiriskt kvalitativt material: Den sammanhdllna fallbeskriv-
ningen. Det innebdr att vi genom citat presenterar en tydlig beskrivning av och
kunskap om den verklighet som medarbetarna konstruerar. Samtidigt har vi en
tydlig personlig rost dér vi utifran citaten analyserar och diskuterar vara tolkning-
ar. Nér det géller citaten har vi behéllit originalformatet men ibland gjort en latt
redigering av talsprék, ofullstindiga meningar och upprepningar for att gora cita-

ten lasvinliga.
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Medarbetarens meningsskapande

Vi inleder detta avsnitt med temat Visionen som moralisk ledstjdirna. Var tolkning
ar att medarbetarna har en gemensam tro (Weick, 1995) pd den goda minniskan
och det réttvisa samhéllet. Denna tro, eller Gvertygelse, ger medarbetarna mening
kring visionen Ett samhdlle ddr alla vill gora rdtt for sig. Visionen uttrycker med-
arbetarna dven i sina handlingar, vilket vi presenterar i detta forsta tema.

Det andra temat kallar vi Frdn fina ord till betydelsefulla handlingar. Genom
ett gott bemdtande, alltsa en handling (Weick, 1995), uttrycker medarbetarna vér-
dena offensiva, pdlitliga och hjdlpsamma. Dessa handlingar betraktar medarbetar-
na som bidragande till det hoga fortroendet for myndigheten. Hér finns ocksa ett
antal beréttelser och symboler som hjilper medarbetarna att forstd hur de ska och
inte ska handla. Berittelserna fungerar som en tolkningsram i meningsskapandet
kring vision och vérden.

Dessa berittelser diskuterar vi i det tredje och sista temat: Skatteverket en hjdl-
te - medarbetaren en vapendragare. En av berittelserna sétter Skatteverkets hoga
fortroende 1 relation till en myndighet med ldgre fortroende, vilket forstarker med-
arbetarnas gemensamma oOvertygelse om vad som &r Skatteverkets organisations-
identitet. Skatteverkets fortroende menar vi underldttar medarbetarnas menings-
skapande kring vision och véirden. Vi anser ocksé att Skatteverkets fortroende fran
medborgarna réttfardigar medarbetarnas dvertygelse om den goda ménniskan och

det rattvisa samhallet.

Visionen som moralisk ledstjarna

I intervjuerna &r det patagligt att medarbetarna dterkommer till en gemensam syn
pa minniskan och samhéllet nér vi fragar medarbetarna om hur de uppfattar och
bidrar till visionen Ett samhdlle ddr alla vill géra rdtt for sig. Detta ser vi som det
mest grundldggande i medarbetarnas meningsskapande kring visionen. Denna
méinnisko- och samhillssyn baseras 1 ett flertal vedertagna moraliska uppfattning-

ar. Aven om medarbetarna betonar skilda saker tolkar vi det som att medarbetarna
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skapar mening utifrdn vad Weick (1995) bendmner som tro. Tron i detta fall &r
dels pé den goda minniskan och dels pa det réttvisa samhiéllet. I beskrivningarna
av bade den enskilde medborgaren och till samhillet i stort relaterar medarbetarna
visionen till vésterldndska moraliska uttryck, som exempelvis behandla andra sa
som du sjdlv vill bli behandlad, alla dr oskyldiga tills att de bevisats skyldiga och
var och en efter sin formdga (British Library, u.d; NE, u.4; Pennington, 2003).
Med visterldndska menar vi att dessa uttryck forekommer i fallorganisationens
samhéllskontext. Men med det inte sagt att dessa normer inte forekommer &dven i
andra kulturer och kontexter.

En medarbetare som arbetar med service gentemot medborgarna beskriver vi-

sionen s har:

Jag tycker den &r fantastiskt ménsklig. I stdllet for att doma ménniskor, s& tror man pa mén-

niskor, tills de bevisar motsatsen. Jag tycker det dér &r hundra procent fint alltsa.

Samtidigt resonerar en myndighetsutdvande medarbetare sa hér kring visionen:

For mig dr det mer att man betalar skatt och sedan att man bidrar till att hjdlpa, med sitt

jobb och med sitt agerande, att man bidrar till samhillets bésta.

Enligt Weicks (1995) resonemang kan meningsskapande borja med en dvertygel-
se eller tro pa ndgot. Bdde medarbetare som arbetar med service och de som arbe-
tar med myndighetsutdvning beskriver en moralisk dvertygelse om det réttvisa
samhéllet och den goda ménniskan. Men de som arbetar med service uttrycker
sarskilt saker som handlar om medborgarna som individer i relation till visionen:
“det finns nistan alltid ndgot sétt som man kan hjélpa manniskor vidare fast de har
klantat till det”, “min tolkning &r att vi inte ska ddma ut ménniskor”, “vi ska kun-
na se ménniskan och hans och hennes situation”. Bland myndighetsutdvarna
kopplas visionen i synnerhet till samhéllssynen: “att det ska bli ritt i véra register
och det ska bli rétt ute 1 samhdallet”, “vill man leva i ett samhdlle, vill man vara
med sa maste man dndé vara med och bidra genom att betala skatt”, “det dr viktigt
att vi ska upplysa om [...] varfor det dr viktigt att man folkbokfor sig dar man fak-
tiskt bor da, det dr ju sa att det ligger till grund for ndr skattepengar ska fordelas

2"

sen .
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Vi tolkar det som att medarbetare som arbetar med service sérskilt skapar mening
i kommunikationen med den enskilde medborgaren eftersom de méter medbor-
garna dagligen. Myndighetsutovare skapar mening genom att relatera visionen till
samhéllet och hur de som medarbetare bidrar till ett réttvist och vélfungerande
samhélle. Vi menar att anledningen till detta kan vara att deras uppdrag till stor
del bestdr 1 att garantera réttssdkerhet i samhéllet. Trots att medarbetare med olika
roll betonar skilda saker kan vi se att det gemensamma ér att den moraliska upp-
fattningen dr av betydelse for meningsskapandet kring visionen for medarbetarna.
Morsing (2006) argumenterar for att just en sddan djupgiende, moralisk Gver-
tygelse ar viktig for att medarbetarna ska kunna engagera sig i organisationen och
kénna sig som en del av varumérket. P4 sa vis menar Morsing (2006) dven att
medarbetarnas personliga moraliska uppfattningar kopplas ithop med organisatio-
nens, och tviartom. Utifran intervjupersonernas berittelser gar det inte att hivda att
det &r organisationen som har plockat upp medarbetarnas moral och inte tvértom.
Men eftersom Skatteverkets vision bottnar i vad vi betraktar som vedertagna, mo-
raliska uppfattningar menar vi att det snarare kan vara sé att Skatteverket har for-
mulerat sin vision efter medarbetarnas och medborgarnas syn pd ménniskan och
sambhéllet, &dn att medarbetarna har formats efter organisationens medvetna vision.
Pé sé vis tolkar vi ocksd det som att Skatteverket snarare har upptdckt sitt varu-
mirke, dn utvecklat det (Ind, 2003), vilket kan vara en bidragande anledning till
varfor medarbetarna tagit till sig visionen och skapat mening kring den. Att Skat-
teverket har upptéckt sitt varumirke skulle kunna forklara varfor det finns en lik-
riktning 1 medarbetarnas tolkningar av visionen. Vi tolkar det som att Skatteverket
format sin vision efter medborgarna och medarbetarna och att myndigheten har
plockat upp de moraliska forestéllningar som finns i den kontext som medarbetar-
nas meningsskapande sker i. Enligt Weick (1995) sker meningsskapande alltid i
en specifik kontext som har betydelse for vad ménniskor lagger mérke till och hur
de tolkar det som sker. I dessa olika kontexter finns dven olika normer och for-
véntningar som har betydelse for médnniskors tolkningar (Weick, 1995). Vi menar
att Skatteverket snarare har upptickt dessa normer och forvéntningar, &n skapat

sina egna.
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Visionen som truism

Jag undrar om det finns ndgon som kan argumentera emot de hér grejerna. [...] Det ar ju
véldigt ménskligt egentligen alltsd. Basic...det 4r ménniskor. Vi ska serva medborgarna, vi

jobbar med medborgare och vi maste vara ménskliga.

Den hér beskrivningen av hur en av medarbetarna uppfattar visionen sammanfat-
tar medarbetarnas tolkningar. Medarbetarna beskriver visionen som nagot som
inte gdr att ifrdgasétta — en fruism — nagot som Alvesson (2015) skulle kalla en
sjdlvklarhet och darfor intetsdgande. Men trots att medarbetarna talar om Skatte-
verkets vision Ett samhdille ddr alla vill gora rdtt for sig som om det vore en tru-
ism, kopplar de ockséd samman visionen med specifika handlingar och stéllnings-
taganden 1 det dagliga arbetet. Medarbetarna talar om att visionen “genomsyrar
allt”, “faller sig naturligt”, “sitter i ryggraden” och “dr bra i hela livet och pa varje
stille”.

I forskningen om varumérkeskommunikation betonas ofta att organisationens
virden och vision ska sdrskilja organisationen frdn konkurrenter (Hatch &
Schultz, 2003; Heide et al., 2005). Darfor uppmanas organisationer att vdlja vision
och virden som beskriver det unika med organisationen. Som tidigare ndmnts
finns det kritik mot sjélvklara och mer generella visioner och virden eftersom de
riskerar att bli intetsdgande (Alvesson, 2015). Generella visioner ar ocksé intres-
santa 1 forhdllande till von Platens (2006) studie kring meningsskapande under en
tid av interna organisationsforandringar p4 SVT. von Platen lyfter fram att medar-
betarna pd SVT 1 Malmé upplever visionen som allmén, abstrakt och avlidgsen och
att detta gor att medarbetarna upplever visionen som meningslos. En medarbetare
1 studien menade att visionen skulle kunna gélla vilket tv-bolag som helst, vilket
von Platen (2006) tolkar som en orsak till att medarbetarna upplever att visionen
saknar mening. En av véra intervjupersoner sidger foljande om Skatteverkets vi-
sion: “egentligen dr det hér en bra vision som man skulle kunna anvéinda lite hér
och dér 1 statliga verk, Tullverket, Arbetsformedlingen”. Hér ser vi hur medarbe-
taren vid Skatteverket respektive medarbetaren vid SVT uttrycker néstan identiska
beskrivningar av visionerna, men har samtidigt vitt skilda tolkningar. I Skattever-
kets fall uppfattar vi det som att medarbetarnas positiva tolkningar grundas i det
faktum att visionen har en klar koppling till en moralisk syn pd samhéllet och

ménniskan och 1 stéllet for att bli intetsdgande blir visionen meningsfull. Vi ér

33



medvetna om att Skatteverket och SVT:s forutsittningar skiljer sig at eftersom
SVT:s en konkurrensutsatt verksamhet. Darfor kan SVT, till skillnad fran Skatte-
verket, ha ett behov av en vision som skiljer dem fran konkurrenterna. Var upp-
fattning dr dock att detta inte dr vad medarbetarna i von Platens studie lyfter fram

som problemet med visionen.

Tva identiteter blir en

Visionen Ett samhdille ddr alla vill gora rdtt for sig berér medarbetarna pa Skatte-
verket savdl som medborgarna i samhillet. Déarfor berdr ocksé visionen medarbe-
tarna som privatpersoner, nir de inte ar fOretrddare for myndigheten utan just
medborgare. Vi tolkar detta som en bidragande anledning till att medarbetarna

skapar mening kring visionen. S hér berittar en medarbetare om visionen:

Det ar egentligen sé det ska vara. Vi ska lita pa att manniskan verkligen har den dér infod-
da, genuina alltsé kénslan eller behov, att gora rdtt for sig, att inte vara skurk. Utan tvértom,
att vilja vara korrekt. Det vill jag verkligen lita p& och det &r sa jag beméter alla dem som
kommer till oss. [...] Det dr det jag utgar ifran nu for tiden, som person och inte minst som

anstélld pa Skatteverket, och det glader mig.

En annan medarbetare beréttar om hur hen bidrar till att medborgarna gor rétt:

Det ar ndgonting man stravar efter inte bara hir pa jobbet. Jag menar det dr dverallt tycker
jag, hemma, det &r i samhillet, det spelar ingen roll vad det &r for nagonting, man vill ju att

det ska vara riktigt och ritt.

Dessa tva citat belyser att visionen inte bara &r bra 1 arbetet utan dven for medar-
betarnas privata liv. Vi tolkar det som att rollovergdngar (Ashforth, 2001) forenk-
las for medarbetarna nir organisationens vision och organisationsidentiteten ligger
nédra den personliga moraliska dvertygelsen och sjilvidentiteten. Det gor att med-
arbetarna upplever starkare dvertygelser kring visionen @n vad de hade gjort om
de hade statt i konflikt med medarbetarnas sjdlvidentiteter. Vi anser darfor att en
enkel rollovergdng mellan privatperson och den professionella rollen kan under-
latta meningsskapandet kring en organisations vision. Ndr medarbetarna uttrycker

att visionen &dr ndgot som alla ménniskor borde bira med sig jamt och stidndigt, be-
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traktar vi det som att medarbetarna skapar mening kring denna kontinuerligt och i
relation till organisationsidentitet savdl som sjdlvidentitet (Alvesson, 2013).

I intervjuerna ser vi att medarbetarna har svart att tala om den sociala identite-
ten, det vill sdga i detta fall yrkesrollen och gruppidentiteten, i forhéllande till vi-
sionen. Vi ser det som att Skatteverket som organisation forser medarbetaren med
en typ av ideologi som symboliseras genom exempelvis visionen, ndgot medarbe-
tarna inte fir genom sina roller. Ashforth (2001) menar att ménniskor i s6kandet
efter mening ocksé soker efter en rollbaserad ideologi. Det vill sdga nir medarbe-
taren identifierar sig med en roll sé dr det lika mycket ett sokande efter en ideologi
att hora till och tro pa; en ideologi som i detta fall ryms i E#t samhdille ddr alla vill
gora rdtt for sig. Medarbetarna far inte en ideologi genom sina yrkesroller. Dér-
emot erbjuder organisationsidentiteten medarbetaren en ideologi som kollektivt
delas med bade kollegor och medborgare. Vi ser diarfor ocksa att Skatteverket har

en stark organisationsidentitet som medarbetarna beskriver likartat.

Ett bra bemétande - nyckeln till viljan att gora riitt

Medarbetarna menar att de uttrycker visionen genom sitt bemotande av medbor-
garna. Mer specifikt anvinder medarbetarna ord som “hjélpa”, “upplysa”, “for-
enkla” och “forklara” nir de beskriver hur ett sidant bemotande gar till. Nar med-
arbetarna exempelvis hjilper och forklarar for en medborgare upplever de samti-
digt att de ger medborgarna fOrutséittningarna att gora rdtt for sig i samhaéllet.
Medarbetarna forstar alltsd sitt arbete i forhallande till visionen som att de ska
hjélpa fler och fler medborgare att & kunskap som kan ligga till grund for valet
mellan att gora rdtt och att gora fel. Eftersom medarbetarna samtidigt har en
grunduppfattning om att ménniskan &r god och vill gora rétt upplever de att deras
forklaringar och upplysningar leder till att medborgarna gor rétt — i de allra flesta
fall.

Var tolkning dr att rollen inte dr en viktig tolkningsram for hur medarbetarna
uttrycker visionen i arbetet. Den skillnad vi kan se i uttrycket och i handlingar
handlar om synen p& méinniskan eller synen pa samhillet. Medarbetare som arbe-
tar med myndighetsutdvning relaterar visionen till att upplysa medborgaren om
varfor de ska gora rétt for samhillets skull. Medarbetare som arbetar med service

relaterar i stillet visionen till medborgarens upplevelse av motet. Samtidigt finns
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det en tydlig gemensam uppfattning om att de ska uttrycka visionen genom att
hjilpa, forklara och upplysa.

Aven om medarbetarna upplever att de uttrycker visionen i samtalen med
medborgarna finns det ocksa situationer dir visionen &r svar att ha som moralisk

ledstjérna:

Ibland stdter man pa nadgon dér man tror att den hér personen ljuger eller den hér personen
bor inte dér han uppger att han bor. D4 kan jag tdnka s& hér: men vi skulle ju den hér visio-
nen Ett samhdlle ddr alla vill gora rdtt for sig [...] Och da kan man komma och ténka pé

den hir Ett samhdille ddir alla vill géra rdtt for sig, att han kanske inte riktigt ingar dér da.

Vi menar inte att det som medarbetaren beskriver betyder att visionen ligger langt
fran medarbetarens bild av organisationen, langt fran verksamheten eller att med-
arbetaren inte hinner tdnka pa visionen i sitt dagliga arbete (jfr. Alvesson 2015,
2013; Heide et al., 2005; Ind, 2003). I stillet tolkar vi det som att medarbetaren
upplever att medborgaren viljer att inte hjélpa till och forverkliga visionen trots
medarbetarens forsok att uttrycka den genom att erbjuda forutséttningarna till att
gora ratt. P4 sd sdtt dr visionen hogst nidrvarande i arbetet genom en reflektion
kring varfor den kan vara svar att arbeta mot i vissa situationer. Nar medarbetarna
mdter medborgare som inte vill gdra rétt for sig kan medarbetarna uppleva detta
som ett avbrott i deras normala flode (Weick, 1995) med ménniskor som vill géra
ritt for sig. I en organisation kan ett avbrott framkalla negativa kénslor hos med-
arbetarna om avbrottet tolkas som att en uppgift blir svarare att genomfora
(Weick, 1995), vilket kan vara fallet ndr en medborgare inte dr samarbetsvillig.
Om det finns utrymme och en vilja i organisationen att diskutera och reflektera
kring sddana negativa kénslor och dilemman som uppstar kring vision och virden
menar vi att det kan forstirka medarbetarnas meningsskapande kring vision och
vérden. En diskussion med ledare och kollegor kan reducera risken for att visio-
nen uppfattas som ett ouppnéeligt ideal som inte far ifrdgaséttas. Om ledning och
kollegor fangar upp dven negativa upplevelser och visar medarbetare hur de kan
vénda en negativ upplevelse till ndgot konstruktivt menar vi ocksa att det kan ge

ett avbrott som i stdllet skapar en positiv kinsla hos medarbetaren (Weick, 1995).
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Avslutande reflektion

Medarbetarna forstar visionen Ett samhdlle ddr alla vill géra rdtt for sig som en
moralisk kompass. Medarbetarna forvédntas betrakta alla medborgare som unika
individer som har en sak gemensamt — de vill f4 forutsittningarna till att kunna
gora ritt for sig. Och Skatteverkets medarbetare betraktar det som sin uppgift att
forse medborgarna med dessa forutsattningar genom att vara offensiva, palitliga
och hjdlpsamma. 1 ndsta avsnitt analyserar vi medarbetarnas beskrivningar av hur

dessa viarden kommer till uttryck i handlingar.

Fran fina ord till betydelsefulla handlingar

Just de hér vardena aterspeglar sig i hur vi beméter ménniskor.

Citatet ovan dr en kort men talande sammanfattning av medarbetarnas svar pa fra-
gor om hur de ar offensiva, palitliga och hjdlpsamma i sina arbeten. Det som ir
slaende i intervjuerna ar hur omedelbart och konkret medarbetarna kan beritta om
handlingar och situationer dir de anser att virdena &r nérvarande eller kommer till
uttryck 1 deras arbete. Vi ser att medarbetarnas tolkningar av virdena ibland skilde
sig beroende pd vilken roll de har. Medarbetare som arbetar med myndighetsutov-
ning beréttar om situationer dér virdena ar aktuella i bdde de externa delarna och
interna delar av arbete. Medarbetarna som arbetar med service betonar att virdena
kommer till uttryck i deras méten med medborgare. En medarbetare som arbetar

med service reflekterar kring vardet hjdlpsamma:

Jag kan vél sdga sé hér att om du inte ar hjdlpsam sa hor du inte hemma pa ett servicekontor
[...] Det ska ligga i din natur att vilja kontakta andra ménniskor och vilja hjdlpa dem med

deras drenden, det &r a och o, det dr grunden for varfor vi &r hér.

Meningsskapande ér en social process (Weick, 1995) och medarbetare som arbe-
tar med service beskriver konkreta situationer i motet med medborgarna dir de
agerar 1 linje med myndighetens virden. Medarbetarna som arbetar med myndig-
hetsutdvning méter inte medborgarna utan beskriver i stéllet konkreta situationer
dér de tilldimpar vérdena i deras bemdtande av kollegor, vilket for dem &r en tydlig
social aktivitet. Pa sd sitt har medarbetarnas roller en betydelse for vilka situatio-

ner virdena kommer till uttryck i.
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Gemensamt for medarbetarna dr att vdrdena anvénds som instruktioner till hur de
kan bemota medborgarna och varandra i sitt arbete. Att medarbetarna anvénder
véirdena i arbetet visar att de ligger ndra medarbetarnas verklighet i organisatio-
nen, vilket Mitchell (2004) och Heide et al. (2005) menar &r viktigt for att virdena
ska betyda ndgot for medarbetaren. Dahlqvist och Melin (2010) menar att virden
forutom att de ska vara forankrade internt ocksa ska ge uttryck for organisationens
strategi. Medarbetarna kopplar vérdena till Skatteverkets fortroende och till visio-
nen genom att beskriva att om jag &r offensiv, pdlitlig och hjdlpsam dd kommer
medborgaren vilja gora rétt och fa ett fortroende for myndigheten, vilket gynnar
samhéllet. Medarbetarna kopplar sdledes ihop virdena med Skatteverkets strategi

och uppdrag. En medarbetare séger sa har om vérdet hjdlpsam:

Man ska kunna bidra med den hjdlp som behdvs bade for besdkaren hir pé servicekontoret
och for organisationen och att jag tror nog @ndé att om man har den instéllningen till de
som behdver var hjilp, att det kan fa positiva effekter, att man upplever myndigheterna som
just Ajdlpsam och att man fér ett gott fortroende till myndigheter. Egentligen handlar det ju
lite om sambhéllet i stort ocksd, man &r ju ndgon slags representant och som statstjinsteman
tycker jag dnda att det &r viktig att ge ett gott intryck och skapa ett gott fortroende. Det
handlar ocksd om hur man upplever sin delaktighet i samhéllet i stort ocksa och [...] att
man har en viss Ajdlpsam instéllning till medborgare och foretagare. Det kan ha en positiv

effekt for fortroendet for myndigheter och dven samhallet i stort, och demokratin.

Sa hir beskriver en medarbetare vérdet offensiva i forhallande till Skatteverket

som organisation:

Det som jag tycker ar offensivt som Skatteverket har gjort d&, och dar har de gjort det jak-
ligt bra, det dr det hiar med e-deklarationer [...] sen har de vérldens bésta morot: om du gor

det hér sa far du pengar innan midsommar. Det &r ju kanonbra, det r ett offensivt sitt.

Var tolkning dr att medarbetarna skapar mening genom att relatera vdarden dven
till organisationens strategiska val och inte endast till sitt personliga uppdrag. Vi
menar att medarbetarna pé sd sétt anvinder organisationsidentiteten som tolk-
ningsram for att skapa mening kring virdena. Medarbetarna tolkar det som att or-
ganisationen &r offensiv. Samtidigt kopplar de ihop organisationens offensiva roll
med sitt eget agerande och sin professionella roll genom att de till exempel upply-

ser medborgarna om att det finns e-tjanster vilket de anser &r offensivt. Pé sa sitt
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praglar vérdet offensiva bade medarbetarens forstielse for sin egen roll och for or-

ganisationens strategi.

Viirden som truismer

Under intervjuerna ser vi att medarbetarna kopplar virdena hjdlpsamma och of-
fensiva till speciella situationer i sitt arbete, medan vérdet pdlitliga relateras till
mer Overgripande uppgifter i arbetet som till exempel att det ar viktigt att ge rétt
information eller att kunna motivera beslut. Det dr svért for intervjupersonerna att
beskriva speciella situationer dér pdlitlig kommer till uttryck i arbetet.

Enligt Dahlqvist och Melin (2010) riskerar virden som kompetent eller enga-
gerade 1 offentliga organisationer att bli mer som hygienfaktorer eftersom de re-
dan forutsitts utanfor organisationen. Hér kan vi notera en intressant skillnad mel-
lan visionen, som anses vara en sjdlvklarhet men &ndé meningsskapande, och vér-
det pdlitlig som anses vara viktigt av medarbetarna men som dnda inte kopplas till
speciella situationer eller anses komma till uttryck pa samma sitt i arbetet som of-
fensiva och hjdlpsamma. Virdet palitliga ir i medarbetarnas beskrivningar sjélv-
klart. Sjdlvklara viarden dr nagot Alvesson (2015) riktar kritik mot. Vi tolkar dock
inte vardet palitliga som intetsdgande for medarbetarna eftersom de trots allt gor
positiva tolkningar av vérdet.

Falitliga ar kanske en sjdlvklarhet for medarbetarna men samtidigt dr det vir-
dena som en helhet som kommer till uttryck och skapar mening fér medarbetarna
1 deras arbete. En medarbetare berdttar hur virdena tillsammans kommer till ut-

tryck i en situation i arbetet:

Jag moter upp kunden sé att kunden inte behover sta och vénta. Jag gér fram aktivt och tar
emot. Just i det hir jobbet tycker jag att det &r sé att jag agerar och dr offensiv om det &r na-
got som d&r fel [...]. Palitlig det ar ocksa att jag gér sakligt fram sa att de kan lita pa att det
jag séger ar korrekt [...] och [...] Ajdlpsamma det &r ju ocksé att hjdlpa till att allting ska bli

ratt.

Medarbetarna beskriver att virdena kan bli meningsldsa eller motsédgelsefulla om

de separeras ifrdn varandra. En medarbetare beréttar om offensiv:
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Om man separerar det vérdet fran de andra [...] da kan det ju vara att man blir ndgon slags
Oversittare, att man ska tillrittavisa snarare &n att bidra till att gora rédtt fran borjan och allt

sadant, det vérdet i sig krdver annat for att kunna vara bra.

I vissa situationer stélls viardena i konflikt till varandra, till exempel att arbeta of-
fensivt och att vara hjdlpsam for medarbetarna. Medarbetarna som arbetar med
myndighetsutdvning beskriver situationer dir det uppstar ett dilemma mellan att
vara hjdlpsam och att arbeta offensivt med att fatta beslut i d&renden. Medarbetarna
som arbetar med service beskriver ett dilemma med att hjidlpa s& ménga som moj-
ligt (att arbeta offensivf) och att ge god hjélp till varje person (vara hjdlpsam). Ut-
ifran tidigare forskning om roller och rollférvintningar (Ashforth, 2001; Kahn et
al., 1964; Weick, 1995) blev vi forvanade Over att det i intervjuerna inte fram-
kommer att rollen anvinds som tolkningsram fOr att hantera dilemman mellan

virdena.

Viirden som initierar dialog

Dialog kan betraktas som konsten att tdnka tillsammans (Isaacs, 2000). Medarbe-
tarna beskriver hur de uttrycker organisationens virden i vad vi betraktar som dia-
logbaserade samtal. Medarbetarna med myndighetsutdvande roller berittar att de
forsoker initiera goda samtal genom att forklara lagar och bestimmelser som kan
vara svara att forstd och visa forstaelse for medborgaren. Dialog fOrutsdtter att
minniskor behandlar varandra med respekt (Isaacs, 2000), vilket medarbetarna
upprepar genom att tala om medborgaren som nagon som stravar efter att gora rétt
for sig. Enligt Isaacs (2000) &r lyssnandet dialogens kdrna. Medarbetare som arbe-
tar med service forsoker skapa dialog i méten med medborgarna genom att lyssna

och vara lyhorda:

Framfor allt sé tycker jag att du ska vara en god lyssnare. [...] lyssnande &r det mest viktiga

for om du inte hor pa vad kunden séger sa far du inte information om vad kunden vill.

I relation till virdena beskriver medarbetarna att de forsoker skapa dialog med
medborgarna genom att berétta om organisationen (offensiva) eller att de forsoker

forklara hur medborgarna ska gora for att gora ritt (hjdlpsamma). Medarbetarna
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beréttar att de forsoker formedla en kinsla av tillit till medborgarna for att de ska

forsté att Skatteverket finns dér for dem (pdlitliga):

Jag visar egentligen att jag finns dér [...] 4&ven om jag ldgger pd, innan jag gor det sd visar
jag anda att [...] kdnner du att du kommer pa nagot annat eller vad som helst senare sa kan
du alltid ringa upp mig igen. Sé att de kanner det héir det ar inte sa farligt att ringa upp. [...]

man visar da att du stor faktiskt inte, det ar lugnt.

Utifrén véra tidigare resonemang kring en gemensam moralisk syn pd ménniskan
och samhillet ser vi att medarbetare och medborgare genom dialog stirker ett
slags moraliskt band mellan sig (Isaacs, 2000). Medarbetaren gor rétt for sig i sitt
arbete genom att hjdlpa och guida medborgaren och medborgaren ger négot till-
baka till myndigheten genom att f6lja de lagar och bestimmelser som finns. Detta
kan betraktas som en gemensam handling som uppstar genom samspel (Isaacs,
2000).

Nér medarbetarna beskriver att de inte kan leva upp till virdet hjdlpsamma ér

det ofta genom att forklara svirigheter med att skapa dialog:

En del kan ju faktiskt ringa och vara jétteirriterade men oftast sé slutar det med [...] att de
har ju faktiskt lugnat ner sig och jag kan kénna da [...] nu forstar de mig och jag forstar de-
ras situation och vi fér se vad vi kan gora och dven om det skulle bli ett avslag sa ser jag till

att de forstar varfor de har fatt ett avslag.

Hér kan vi se att medarbetarnas roller ibland gor att de inte kan agera i enlighet
med vérdena. Ibland uppstér det en konflikt mellan att vara beslutsfattare och att
vara serviceorienterad for medarbetarna med myndighetsutovande roller, nigot
Weraas (2010) argumenterat for. Samtidigt upplever inte medarbetarna det som
att det dr vérdet i1 sig som star i konflikt med deras uppdrag utan snarare som att
det ibland helt enkelt dr omdjligt att nd konsensus. Enligt Isaacs (2000) behdver
konsensus dock inte vara ett krav for dialog. Isaacs (2000) menar exempelvis att
konsensus kan nds utan en djupare forstaelse for varandra och att dialog mer
handlar om att klargdéra underliggande antaganden och att analysera olika tanke-
och handlingsmdnster och forstd hur de har uppstatt. I citatet ovan visar medarbe-
taren att det har skapats en forstdelse mellan hen och medborgaren; detta kan da

betraktas som dialog &ven om konsensus inte nétts i sakfragan.
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Enligt Heide et al. (2005) handlar inte dialog bara om att forstd de man samtalar
med utan ocksé att forsta sig sjdlv som organisation och sina egna dominerande
perspektiv och tillvigagangssitt. Skatteverket har de senaste tjugo &ren arbetat
med att forstd vad som praglar den egna verksamheten, genom exempelvis under-
sokningar om hur de uppfattades av medborgare (Skatteverket, 2005a, 2005b). I
detta arbete tolkar vi det som att myndigheten avstod frdn sitt tolkningsforetride
och granskade sig sjdlva med ett kritiskt 6ga. Vi menar att Skatteverket skapade
en grund for dialogbaserad kommunikationen i organisationen i stort som avspeg-
las i medarbetarnas beréttelser om hur de uttrycker vision och virden. Om organi-
sationen har varit lyhord for omgivningens asikter, och detta relateras till myndig-
hetens hoga fortroende, verkar det logiskt dven for medarbetarna att folja detta

exempel.

Avslutande reflektion

Fran temat Visionen som moralisk ledstjdrna vet vi att medarbetarna anvinder
moral som tolkningsram for att skapa mening kring visionen i arbetet och att den-
na tolkningsram dven hjélper medarbetarna att tolka vardena. Genom att vara of-
fensiva, palitliga och hjdlpsamma ser vi att medarbetarna forsoker bidra till Ett
samhdlle ddr alla vill gora rdtt for sig och pé s sétt agera i linje med visionen.
Medarbetarna anvinder verb som forklara, forenkla och lyssna nir de beskriver
hur de uttrycker vdrdena i sina arbeten. I medarbetarnas beskrivningar har vi ock-
sa sett hur de anvinder beréttelser for att forsta vision och virden. Dessa berittel-

ser ska vi nu analysera i det tredje och sista temat.

Skatteverket en hjalte — medarbetaren en vapendragare

Medarbetarna anvédnder beréttelser for att definiera vad som ar Skatteverkets or-
ganisationsidentitet och hur den skiljer sig ifrdn andra organisationers identiteter. I
linje med tidigare forskning (Alvesson, 2013; Czarniawska, 1997; Dahlqvist &
Melin, 2010; Falkheimer & Heide 2003; Fog et al., 2010; Gabriel, 2004) fungerar
intervjupersonernas berittelser som ett sétt for dem att skapa mening kring vision
och vérden och samtidigt som en ram for hur medarbetaren kan uttrycka vision

och virden 1 sitt arbete.
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I intervjuerna upptickte vi fyra betydelsefulla berittelser: Resan fran kontroll till
service, Post-it-lappen, Frdan vaggan till graven och Att inte vara Forsdkringskas-
san. Berittelserna handlar om: vart organisationen vill, hur den kommer dit, var-
for det som organisationen gor dr viktigt och vem Skatteverket inte vill vara. In-
neborden eller sensmoralen i beréttelserna ér olika och bidrar darfor till medarbe-
tarens meningsskapande pa varierande sétt. Vi har inte specifikt fragat efter berét-
telser utan medarbetarna har sjdlva som svar pa olika frigor berittat dessa. Berét-
telserna Resan fran kontroll till service och Post-it-lappen kénde vi till sedan tidi-
gare genom att vi fitt dem berédttade for oss av var kontaktperson pd Skatteverket.

Vi identifierade dérfor dessa berittelser redan under intervjuerna.

Beriittelsen om vart vi vill

Den mest framtridande beréttelsen dr Resan frdn kontroll till service. Berittelsen
handlar om de strategiska fordndringar som Skatteverket gjort och som fortfaran-
de péagar. Resan beskriver var organisationen startat och vart Skatteverket vill 1
framtiden. Denna berittelse kommer fran strategisk niva med syfte att dskadliggo-
ra den fordndring Skatteverket har gatt igenom (A. Stridh, personlig kommunika-
tion, 20 maj, 2015). En medarbetare beréttar om Resan nir hen far frigan om hur

det kommer sig att Skatteverket har ett hogt fortroende:

Vi ér den populdraste myndigheten men alltsa det ar en [...] lang period som ligger innan
man har kommit dit. [...] vi har ju fatt information om hur det hir borjade och [...] det sattes
igang slutet av pa 80-talet, borjan pa 90-talet. Sa det ligger manga ér av arbete i det hér, och
forst och framst...[...] man har alltsd skolat medarbetarna i det hir arbetet. Det dr inte s& att
dven om en foretagspolicy stér, du kan sdtta upp det pa guldskrift pa viggen. Men om inte
de som jobbar i foretaget beter sig efter den policyn sé &r det ingenting vart. [...] En av de
forsta sakerna som vi fick hora fran Skatteverket det var inte vad vi gjorde utan det var lik-
som resan mot en bittre myndighet [...] om man inte inser sanningshalten i det hela, det
viktiga i det hela, d& gér det inte att hélla den nivan pa myndigheten. Alla maste dra at det

héllet.

Resan blir en metafor for att beskriva de fordndringar som Skatteverket arbetat
med. Alvesson (2015) menar att metaforer fungerar som illustrationer av nagon-
ting som kan péverka hur vi forhaller oss till verkligheten. Resan illustrerar en

“forflyttning” 1 tankesitt och attityder i organisationen for medarbeten genom att
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ett vardagligt begrepp overfors till organisationen. Fér de medarbetare som arbetat
lange 1 organisationen kan Resan bli betydelsefull for deras meningsskapande och
hur de forhéller sig till verkligheten genom att berittelsen paminner medarbetarna
om hur deras tankesitt ska forflyttas fran kontroll till service. En medarbetare be-

rittar om hur visionen uppfattas:

Det dr den hér resan som jag pratade om...fran att ha varit en véldigt kontrollerande myn-
dighet och det fanns nog en tanke hos de flesta som jobbade da att utga ifrén att det fuskas,

till att man har svingt om och utgér ifrén att det fuskas inte sa fruktansvart mycket.

Resan frdn kontroll till service blir 1 var tolkning meningsskapande for medarbe-
tarna eftersom de kan forstd var organisationen befinner sig i dag genom att for-
hélla sig till var den har varit tidigare. Enligt Weick (1995) blir berdttelsen ddrmed
ett verktyg for att tolka det som har intraffat. Medarbetarna sammanlénkar genom
Resan Skatteverkets fordndring, dér vision och vérden ingér, med organisationens
fortroende frdn medborgarna; ndgot som inte sjélvklart maste hdnga ihop men
som genom berittelsen gor det (Weick, 1995). Meningsskapande sker ofta genom
rimlighet snarare dn genom exakthet (Weick 1995), ndgot som beréttelsen om Re-
san stimmer bra in pa. For medarbetarna blir Resan lanken mellan Skatteverkets
fordndring och Skatteverkets fortroende. P4 sa sitt ger beréttelsen mening kring
varfor Skatteverket har ett hogt fortroende och forstaelse for vad som bidragit till
det. En medarbetare séger: “dir tror jag deras framgangsfaktor ligger, eller vér
kanske jag ska sdga” och placerar sdledes sig dven in sig sjilva i beréttelsen. Be-
rittelsen fungerar dirmed inte bara som en hjilp for att forstd vad som har hént
utan dven som ett verktyg for hur medarbetaren ska agera i framtiden (Weick,
1995) for att uppritthilla det hoga fortroendet for Skatteverket. Resan instruerar
medarbetarna till att vara offensiva, pdlitliga och hjdlpsamma for att pa sa sitt i
langden bidra till Skatteverkets fortroende. Berittelsen forklarar och réttfardigar

medarbetarnas strategier i bemotandet av medborgarna.

Beriittelsen om hur vi kommer dit vi vill

Medarbetarna som arbetar med myndighetsutovning beréttar om Post-it-lappen.
Den hir beréttelsen fick vi dven berdttad for oss av en av vara kontaktpersoner pa

Skatteverket innan vi pdbdrjade arbetet med intervjuerna. Berittelsen dr grundad
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pa en verklig situation som en medarbetare berédttat om men berittelsen har sedan
strategiskt kommunicerats fran ledningshall (A. Stridh, personlig kommunikation,
20 maj, 2015). Vi fick inte hora Post-it-lappen av de medarbetare som arbetar
med service, vilket vi frimst ser en anledning till. Medarbetare som arbetar med
service skickar inte ut beslut sa beréttelsen blir pd det sittet inte meningsskapande
for dem. Men det kan naturligtvis finnas andra forklaringar, som att de aldrig fatt
hora berittelsen. En medarbetare berdttar om Post-it-lappen nér hen far frigan om

hur Skatteverket har fatt ett hogt fortroende:

Jag horde nu senast sd var det ndgon som hade testat, de hade skickat ut ndgot brev till
medborgarna. [...] och att man da kunde hora av sig. D4 testade de att sétta pa en liten post-
it-lapp pé det hér brevet, “har du nagra fragor ring mig, hélsningar Eva” och sé telefonnum-
ret och sa lag det ddr mer formella brevet bakom. Det var ett jttebra gensvar bara att det
var lite mer personligt: oj, en liten post-it hiar! Och det var enkelt pa nagot sétt for medbor-

garen.

Var tolkning av berittelsen dr att den syftar till att starka den innovativa medarbe-
taren som kan forbéttra och forenkla handliggningen av drenden. P4 sa vis dver-
satter berdttelsen for medarbetarna hur de 1 arbetet kan forverkliga véirdena offen-
siv och hjdlpsam, vilket Mitchell (2004) anser dr viktigt for att virdena ska betyda
ndgot for medarbetarna. Enligt Weick (1995) och Czarniawska (1997) kan berét-
telser fungera som instruktioner for hur ménniskor ska agera utdver de rutiner som
redan finns inom organisationen. Post-it-lappen blir ett sitt att Gvervaka medarbe-
tarnas agerande kring vision och virden utdver de rutiner som redan finns pa
plats. Precis som Hatch och Schultz (2003) beskriver kan inte medarbetarens re-
producerande av varumérket dvervakas, men Post-it-lappen vagleder medarbetar-
na genom att uppmana medarbetarna att tinka innovativt inom ramen for myndig-
heten. Ind (2003) menar att det dr hér ett varumérkes styrka ligger; att ge medar-
betarna frihet att anvidnda sin fantasi inom ramarna for organisationens virden.
Handldggaren Eva blir en symbol for den “goda medarbetaren” och berittelsen
blir ett sétt for medarbetarna att forstd hur de kan handla hjdlpsamt och offensivt
men samtidigt folja lagar och bestimmelser och vara pdlitliga. Detta sammanfat-
tar Anders Stridh (personlig kommunikation, 27 januari, 2015), verksamhetsut-
vecklare pd Skatteverket med orden: “Man kan f6lja lagen pé olika satt”. Berittel-

sen blir en brygga dver det gap som Waraas (2008) menar kan uppsta mellan det
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myndighetsutdvande uppdraget och serviceorienterade virden. Handldggaren Eva
bidrar till en enklare rollovergang (Ashforth, 2001; Kahn et al., 1964) for medar-
betaren mellan rollen som palitlig myndighetsutdvare och rollen som hjdlpsam
servicemedarbetare. Nér rollovergédngen upplevs som enkel kan dven den myn-
dighetsutovande medarbetaren forena samtliga tre virden, skapa mening kring

dessa och uttrycka offensivitet, palitlighet och hjdlpsamhet 1 arbetet.

Beriittelsen om varfor det vi gor dir viktigt

Berittelsen Frdn vaggan till graven ér aterkommande i intervjuerna och handlar
om hur Skatteverkets medarbetare star vid medborgarens sida genom livets vikti-
gaste handelser. Frdn vaggan till graven har inget tydligt ursprung utan har troli-
gen vuxit fram pa olika nivder i organisationen (A. Stridh, personlig kommunika-
tion, 20 maj, 2015). Berittelsen dr meningsskapande for medarbetarna genom att
forklara varfor det dr viktigt med véirden som Ajdlpsam och pdlitlig 1 deras roll.

Nir vi fragar en medarbetare vad hen ir stolt ver i arbetet beréttar hen:

Jag ar stolt att jag hjélper [...] vanligt folk, som kommer hit. Vi hjélper pé riktigt inte bara
sa, vi ger rad eller s& men ibland det 4r livsfragan. Det kénns jattebra att hjdlpa ménniskor i

deras livssituation [...] vi hjélper alla frdan fodelse till déd [...] och har samma regler till alla.

I berittelsen gér ett drende fran att vara endast ett drende till att handla om en
méinniskas liv och situation. Beréttelsen handlar om vad medarbetare gér och hur
de kan agera i situationer, vilket enligt Czarniawska (1997) &r ett vanligt tema i
beréttelser inom organisationer. Alvesson (2013) menar att berittelser dven kan
fungerar som “ledtraddar” for vad medarbetaren ska tycka och tinka om sitt arbete.

Nir vi fragar en medarbetare vad hen arbetar med fér vi svaret:

Vad vi moter det ér ju frdn vaggan till déden. For ndr ménniskor precis har fatt barn beho-
ver de Forsdkringskassan, de behover Skatteverket, ndr ndgon har avlidit s behéver man

Skatteverket, sa det ar allt emellan.

Genom berittelsen Fran vaggan till graven skapar medarbetarna mening kring de-
ras roll 1 organisationen och dven Skatteverkets roll i samhaéllet. Beréttelsen for-
medlar att Skatteverket &r en del av ménniskors liv genom att medarbetarna som

moter medborgarna ér personliga och ménsklig. Ménskliga virden som till exem-
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pel hjdlpsamma menar Weraas (2010) kan vara svara att handla efter for medar-
betarna eftersom de inte alltid gar ihop med det myndighetsutévande uppdraget.
Néagra av medarbetarna uttrycker att de inte alltid kan moéta de forvéntningar som
medborgarna har eftersom de méste folja lagar och regler, men tolkar trots detta
vardeordet hjdlpsamma som nagot positivt. Genom beréttelsen Frdn vaggan till
graven blir drenden forménskligade eftersom medarbetarens beslut handlar om en
annan médnniskas liv. Privatpersonen i medarbetaren kan relatera till den har berét-
telsen sjélv eftersom det ror “vart vardagsliv”’, som en medarbetare uttryckte det.
Pa det sittet blir det viktigt att bemdta medborgarna s som medarbetaren sjilv
skulle vilja bli bemott. Genom denna berittelse blir forflyttningen for medarbeta-
ren mellan den privata rollen och den professionella rollen (Ashforth 2001; Kahn
et al., 1964) enklare. Dahlqvist och Melin (2010) menar att det &r just detta som ar
en fordel med mjuka vérden eftersom de sétter individen och hens virderingar i
centrum. Berittelsen Frdn vaggan till graven skapar siledes mening kring vision
och virden for medarbetaren genom att forklara varfor virden som hjdlpsamma

och palitliga ér viktiga i moétet med medborgarna.

Beriittelsen om vem vi inte vill vara

Den sista beréttelsen har inte kommunicerats fran ledningsniva (A. Stridh, person-
lig kommunikation, 20 maj, 2015). I stéllet cirkulerar den som en slags jamforel-
sepunkt bland medarbetarna och fungerar som en symbol for vad medarbetarna
som arbetar med service tycker att Skatteverket inte ska vara. Berittelsen beskri-
ver det goda exemplet Skatteverket 1 jamforelse med det diliga exemplet Forsak-
ringskassan. Skatteverket har ett hogt fortroende bland medborgarna medan For-
sakringskassan har ett betydligt ldgre fortroende (Medieakademin, 2015). Nér vi

fragar om vad det betyder for medarbetaren att vara pdlitlig berattar hen:

Jag antar att det gar at tva hall. Jag antar att min arbetsgivare maste kunna lita pa mig, att
jag foljer det som lagar och forordningar séger och att jag kanske kan kénna mig lite stolt
Over att jobba pé Skatteverket ocksa, till skillnad frén Forsékringskassan. Den sdger jag ald-
rig ndr jag dr ute ndgonstans. For ndr man har gjort sddana dar métningar sa ligger Skatte-
verket markligt nog vildigt hogt, fast de tar pengar av folk, och Forsékringskassan ger
pengar till folk, men de hamnar mycket ldgre ner. Sa jag séger aldrig Forsékringskassan nér

jag ar typ pa en middag nagonstans.
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Forutom att Forsdkringskassan far figurera som det déliga exemplet i beréttelsen
beskriver dven medarbetaren en konflikt som finns mellan Skatteverkets och For-
sakringskassans uppdrag och det fortroende Skatteverket har. Nar vi fragar pa vil-

ket sétt visionen ar narvarande berittar en annan medarbetare:

Det ér viktigt med franvaron av sddana hér pekpinnar. Det uppskattas aldrig. [...] Skatte-
myndigheten har ju liksom lyckats med att vrida skutan rdtt. Om man jamfor med till ex-
empel Forsdkringskassan [...] ddr ger man ut pengar [...] och alla ar hela tiden jétteforban-

nade pa Forsdkringskassan [...] for Forsékringskassan kan inte gora ndgonting ratt.

Har dr Forsdkringskassan igen det ddliga exemplet som “inte kan gora nagonting
ritt”, medan Skatteverket dr det goda exemplet som lyckats. Detta kan relateras
till Morsings (2006) tankar kring moral och varumirken. Morsing menar att med-
arbetarna i sitt val av arbetsgivare inte bara véljer mellan tva olika livsstilar utan
dven mellan just “gott” och “ont” och att detta skapar ett starkare band till organi-
sationen. Beréttelsen kan dérfor stirka medarbetarnas relation till Skatteverket och
blir ett sétt for medarbetarna att forhalla den egna organisationen till andra organi-
sationer. Detta menar Alvesson (2013) ofta &r ett tecken pd en stark organisations-
identitet som gor att grdnsen mot andra organisationer tydliggdrs. Att inte vara
Foérsdkringskassan fungerar som ett sétt for medarbetaren att prata om vad de inte
ar, en slags anti-identitet (Alvesson, 2013), och skapar d& samtidigt mening kring
vad Skatteverket dr.

Vi upplever det sérskilt intressant att det &r medarbetarna som arbetar med
service som beréttar om Forsdkringskassan som en anti-identitet. Som vi ndmnde
tidigare hjélper dessa medarbetare dven medborgare i Forsdkringskassans éren-
den. Medarbetarna beskriver Forsékringskassan som Skatteverkets absoluta mot-
pol och identifierar sig sjdlva som medarbetare vid Skatteverket samtidigt som de
inte ndmner att de dven dr ansiktet utat for Forsdkringskassan. De betraktar sig
sjdlva som en viktig del i varfor Skatteverket har ett hogt fortroende hos allméin-
heten men inte sig som en del i Forsékringskassans laga fortroende. Vi relaterar
detta till Weicks ord (1995, s.133) “In matters of sensemaking, believing is see-
ing. To believe is to notice selectively”. Medarbetarna tror pad Skatteverkets orga-

nisationsidentitet och ideologi och denna dvertygelse leder till att de lagger mérke
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till deras del i dessa, men de ser inte eller reflekterar over deras eventuella bidrag

till medborgarnas uppfattning av Forsakringskassan.

Avslutande reflektion

De fyra berittelserna Resan frdan kontroll till service, Post-it-lappen, Fran vaggan
till graven och Att inte vara Forsdkringskassan skapar tillsammans mening for
medarbetarna kring vision, vdrden och Skatteverkets organisationsidentitet. Berét-
telserna fungerar som forklaringar till varfor Skatteverket har ett hogt fortroende,
varfor det dr viktigt att vara offensiv, palitlig och hjdlpsam och hur medarbetare
kan vara detta i sitt arbete. Vidare beskriver beriéttelserna ocksa vad Skatteverket
inte ar och definierar pa sa vis vad Skatteverket dr. En viktig iakttagelse i temat &r

att medarbetarnas roller har betydelse for vilka berittelser de berittar.

Marionetter och medskapare: en kritisk reflektion

Utifrén véra tolkningar ar det létt att stanna vid tanken om medarbetarna som ak-
tiva och ndjda medskapare av Skatteverkets vision och vérden. Ur ett mer led-
ningsorienterat perspektiv skulle kanske varumirkesforskare som Hatch och
Schultz, Balmer och Aaker kalla dem for exemplariska varumérkesambassadorer.
Vi vill darfor avsluta var analys med en paminnelse om att det 4r mojligt att anta
ett langt mer kritiskt forhallningssitt till medarbetarnas upplevelser. Det finns en
slaende likriktning i det medarbetarna beskriver som bestar i en néstan uteslutande
positiv uppfattning om Skatteverkets vision och virden. Enligt Lukes (1979) kan
avsaknaden av konflikter och ménniskors tystnad avsldja dolda maktstrukturer,
och dérfor finns det anledning att fundera 6ver maktférhillanden dven inom Skat-
teverket. Alvesson (2013, 2015) menar att nér vissa utvalda verklighetsbilder re-
produceras inom organisationer sé blir ocksd medarbetarna begrinsade i sina upp-
fattningar av verkligheten. Friheten att ténka kritiskt och utanfor organisationens
ramar kan alltsa bli sndvare ndr vissa forestillningar — som vérden och visioner —
dominerar i en organisation. Aven Morsing (2006) ser att en fara med medarbeta-
re som delar samma moraliska uppfattning och anpassar sig sjélva till organisatio-
nen kan vara att alla medarbetarna stops i samma form och inskranker sin formaga
att tinka sjélva. Medarbetarna vid Skatteverket tolkar vision och vdrden emellanat

néstan ordagrant lika och formulerar berittelser om organisationen pd samma satt
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som ledningen. Ett sddant medvetet sdtt att anvéinda beréttelser kan ocksé kritise-
ras och ses som ett verktyg for manipulation och kontroll (Gabriel, 2004).

Med denna padminnelse vill vi inte pd nagot vis hdvda att medarbetarna i denna
studie okritiskt dansar efter ledningens pipa. Men vi dr medvetna om att det finns
alternativa perspektiv att studera och uppmanar dérfor ldsaren till att utforska det
kritiska perspektivet i framtida studier och diskussioner kring varumirkeskommu-

nikation i offentliga organisationer.
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Slutdiskussion

Utgéngspunkten i den hér studien var att skapa en djupare forstaelse for hur med-
arbetaren i den offentliga organisationen skapar mening kring och uttrycker vision
och vérden. Vér tolkning &r att medarbetarna skapar mening genom att tro pa den
goda ménniskan och det réttvisa samhéllet och genom att uttrycka denna overty-
gelse 1 dialog med medborgare och kollegor. Medarbetarna skapar ocksd mening
kring vision och vidrden utifrdn berdttelser som frdn olika perspektiv dramatiserar
och forklarar vision och virden. Dessutom forstdr medarbetaren de érliga fortro-
endemitningar som visar att Skatteverket har ett hogt fortroende bland medbor-
garna som ett kvitto pa att ett gott bemdtande spelar roll. Vi menar att detta for-
stirker medarbetarens positiva tolkningar av vision och vérden.

I detta avsnitt reflekterar vi kring vilken forstdelse studien har bidragit med i
relation till tidigare forskning och studiens implikationer till praktiken. Vi diskute-
rar ocksa Skatteverkets forutsittningar och végval i relation till medarbetarens
meningsskapande. Avslutningsvis redovisar vi vad andra organisationer kan ldra

av den hir fallstudien och ger forslag till framtida forskning.

Studiens bidrag till forskningsfaltet

Ur ett teoretiskt perspektiv bidrar den hér studien med en meningsskapande syn pa
varumidrkeskommunikation i den offentliga organisationen. Vi visar hur medarbe-
taren skapar mening med hjélp av flera tolkningsramar som fldtas samman och
forstarker varandra.

Utifrén tidigare forskning ar den hér studiens viktigaste bidrag att vi kan visa
att medarbetaren anvénder synen pd manniskan och samhéllet som en moralisk
tolkningsram, vilken hjélper medarbetaren att skapa ett virde i visionen och ett
vérde 1 att agera i linje med denna. Vi ser att det kan vara meningsskapande for
medarbetaren att varumirkeskommunikationen inte endast dr forankrad i organi-
sationens uppdrag och roll i samhillet, utan ocksa i en instdllning till samhéllet. I

rapporten som lag till grund for myndighetens fordndrade syn pd vad som ér ett
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bra resultat framkom att moral 4r en grundliggande aspekt i att medborgaren vill
gora ritt for sig (Skatteverket, 2005b). I relation till Morsings (2006) forskning
kan vi i den hér studien se att en strategi grundad i moral inte bara &r ett verktyg
for att motivera medborgarna till att gora rétt utan dven en viktig kélla till me-
ningsfullhet for medarbetaren. I visionen ryms medarbetarens och medborgarens
gemensamma ansvar for det réttvisa samhaillet, vilket vi menar skapar en forstéel-
se mellan dessa tva parter som tar sitt uttryck i dialog.

I linje med tidigare forskning ser dven vi hur medarbetaren maste veta hur vi-
sion och virden ska uttryckas i handling for att kunna tolka dessa och skapa me-
ning kring dem. Vért bidrag till forskningsomrddet &r en kvalitativ empirisk un-
dersokning, vilket vi betraktar som nddvéndigt nir det handlar om individens upp-
levelse av ett fenomen. Medarbetarna i den hir studien gav likriktade beskriv-
ningar av hur de ér offensiva, pdlitliga och hjilpsamma genom att lyssna, forklara
och forstd. Forutom att medarbetarna skapar mening genom att koppla vérdena till
det egna arbetet skapar de ocksa mening kring organisationens strategiska arbete.
Aven berittelser bidrar till medarbetarnas meningsskapande kring vision och vir-
den. Vér tolkning ar att beréttelserna hjilper medarbetarna att dversitta virdena
till praktiska arbetsuppgifter, dverbygga dilemman och koppla ihop vision och
viarden med Skatteverkets hoga fortroende.

Vi ser att moral #r en betydelsefull tolkningsram for medarbetarna. Aven roll
och social identitet har betydelse for medarbetarnas meningsskapande. Medarbe-
tarna beskriver olika typer av situationer dir de uttrycker vision och vérden bero-
ende pé vilken roll de har i organisationen. Men trots detta gér medarbetarna lik-
artade tolkningar av vision och vérden och beskriver dessa som positiva for orga-
nisationen i stort. Darfor menar vi att organisationsidentiteten dr en viktig tolk-
ningsram for medarbetarna i meningsskapandet. Nir medarbetarna identifierar sig
med organisationsidentiteten blir behovet att skilja ut sig frdn Ovriga grupper
mindre (Alvesson, 2013), vilket vi menar kan vara en anledning till att medarbe-
tarna tolkar vision och vérden lika.

Medarbetarna upplever ibland en konflikt mellan olika védrden. De beskriver
ocksé hur vérden kan sta 1 kontrast till medborgarnas 6nskningar. Pa det viset upp-
lever medarbetarna att ménskliga virden, som exempelvis hjdlpsamma, kan vara
svéra att forena med ett myndighetsutévande uppdrag. Men trots att medarbetarna

ibland uppfattar att viarden kolliderar tolkar de hjdlpsamma som ett positivt virde
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och forklarar konflikten med att det 4r omojligt att alltid nd konsensus. Aven nir
medarbetarna beskriver situationer dér de far negativa associationer till vision och
vérden sa tolkar medarbetarna vision och virden som négot positivt for Skattever-
ket som organisation. Var uppfattning ar att en anledning till detta dr att medarbe-
tarna anvinder organisationsidentiteten som tolkningsram. De ser ndgot vardefullt
med vision och vérden i relation till organisationen Skatteverket, vilket blir vikti-
gare dn deras egna arbetsuppgifter och dagliga dilemman. Vi anser att detta ar ett

viktigt bidrag med den hér studien.

Studiens implikationer till praktiken

Utifrédn den hér studiens bidrag &r vér tolkning att icke-konkurrensutsatta offentli-
ga organisationer inte har ndgon storre anledning att vilja en vision som ska berét-
ta vad som ar unikt med verksamheten. Det unika med Skatteverket &r nagot sjilv-
klart — det &r den enda myndigheten som arbetar med skatter. P& sa vis skiljer sig
Skatteverket redan frdn konkurrenterna genom sjélva uppdraget, som ocksad dr
ként hos medborgarna. Darfér menar vi att offentliga organisationer utan konkur-
rens och dér det frimsta eftertraktade vérdet &r ett hogre fortroende bland med-
borgarna kan arbeta med en vision som uppfattas som en sjilvklarhet. Golden och
Ran (2011) betonar att det dr viktigt att offentliga organisationer forankrar sin
identitet i allmdnhetens intresse. Vi ser det som att Skatteverkets vision &r i bade
medborgarnas och medarbetarnas intresse och att truismer ofta dr det som ligger i
den breda allménhetens intresse.

Var uppfattning &r att det dr viktigt att viarden tillsammans skapar en helhet. Vi
betraktar Skatteverkets virden som ett slags ethos, logos och pathos. Offensiva ér
utifran medarbetarnas tolkningar /ogos; det dr rimligt och fornuftigt att tinka ett
steg lidngre. Palitliga upplevs som ethos; myndigheter méste arbeta rattssikert for
att skapa ett ldngvarigt fortroende hos medborgarna. Till sist ger virdet Ajdlp-
samma pathos; vinlighet och ménsklighet frin myndigheten gor att medborgarna
vill gora ritt. Om medarbetarna kan forena samtliga virden i en och samma ar-
betssituation kan vérdena tillsammans skapa en logik for medarbetarna. En sddan
logik kan beréttelser fortydliga genom att dramatisera medarbetarnas vardagssitu-

ationer.

53



Avslutningsvis ser vi i denna fallstudie att vision och virden ger medarbetarna
mening i arbetet. De forstiarker medarbetarnas positiva instillning till bade enskil-
da arbetsuppgifter och myndighetens strategi. Utifran medarbetarens perspektiv
har vi i det har fallet svért att se en problematik med att arbeta med varumarkes-
kommunikation i en offentlig organisation utan konkurrens. Problematiken menar
vi snarare ligger 1 hur den offentliga organisationen gér tillviga. Men varumér-
kesarbete kriaver ocksa ett helhetstaink som tar hdnsyn till samtliga inblandade in-
tressenter och aktorer. Darfor dr det viktigt med fortsatt forskning som kan bidra
med svar pé frdgan om offentliga organisationer ska arbeta med att strategiskt for-

battra bilden av sig sjélva.

Skatteverkets forutsattningar och vagval

Vi har inte studerat forutséttningarna for Skatteverkets arbete med vision och vir-
den, men vi vill girna diskutera dem. Vi vill betona att Skatteverket till skillnad
frdn manga andra offentliga organisationer lange har arbetat medvetet med att for-
dndra och forbéttra bilden av myndigheten. Det menar vi &r en generell bidragan-
de anledning till att medarbetarna i dag kan skapa mening kring vision och vér-
den, exempelvis genom berittelsen Resan fran kontroll till service. Under de se-
naste tjugo aren har Skatteverket haft mdjlighet och tid till att géra om och gora
ritt. Det dr troligt att beréttelsen vi formedlar i1 den hér studien skulle fa ett annat
slut om vi genomfort den for tio ar sedan. Vi vill darfor framhélla att det 1 kom-
munikationsarbete som syftar till att fordndra ett beteende 1dngsiktigt hos medar-
betaren och i1 samhillet inte finns ndgra snabba 16sningar. I stéllet ska det betrak-
tas som ett 1dngsiktigt arbete som maéste planeras utifran de grundlédggande fore-
stdllningar, forvintningar och normer som finns i organisationens och omvarldens
kontext.

Under ett samtal berdttade Skatteverkets externa kommunikationschef Magnus
Forsheden (personlig kommunikation, 27 mars, 2015) att hans uppfattning ar att
Skatteverkets uppdrag ar oerhort tydligt och dérfor ofta enkelt att kommunicera.
Vi haller med om detta. Myndighetens huvuduppgift ar att se till att medborgare
och foretagare betalar ritt skatt. Ett sddant uppdrag ar lattforstaeligt bade for med-
arbetare och medborgare och har ocksa en tydlig paverkan pd samhillet. Det kan

till och med betraktas som sjdlva stommen till det mesta: sjukvérd, skola, infra-
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struktur, med mera. Som medarbetare vid en myndighet som bidrar till detta kan
det vara enklare att se sitt konkreta bidrag till samhéllet d4n exempelvis vid en
myndighet som inte arbetar direkt mot medborgarnas vardag. Ménga offentliga
organisationer, som exempelvis kommuner, har ofta mer splittrade uppdrag én
myndigheter vilket ytterligare kan komplicera ett arbete med vision och virden.
Vi menar dérfor att tydligheten 1 Skatteverkets uppdrag kan underldtta medarbeta-
rens meningsskapande kring vision och virden. Samtidigt bygger det pd att vision
och virden &r forankrade 1 verksamheten och huvuduppdraget.

Har menar vi att Skatteverket valt en genomtidnkt vég. I stdllet for att skapa en
unik vision och unika virden med syfte att sérskilja Skatteverket fran andra myn-
digheter, har fokus varit pa kérnan i verksamheten. Vi ser att det har funnits en
strdvan efter att internt betrakta uppdraget frdn medborgarnas synvinkel, och inte
efter att externt kommunicera en forskonad bild av uppdraget. I stéllet for att driva
in skattemedel med kontroll och auktoritet arbetar medarbetarna for att skapa for-
utsdttningar for att vilja gora rétt i samhallet. Anders Stridh (personlig kommuni-
kation, 27 januari, 2015) berédttar att Skatteverket har arbetat med medarbetarna
genom diskussion och inte instruktion. Det hédr kan vara en mojlig anledning till
att myndigheten har upptdckt varumérket i dialog med bdde medborgarna och

medarbetarna. Ddarmed ar varumérket inte omslagspapperet, utan sjélva presenten.

Att lara fran fallet

Den forstdelse och kunskap som den hér studien bidragit med kan &ven andra or-
ganisationer dra lairdom av. Offentliga organisationer kan se att en vision som inte
sdger nigot unikt om organisationen kan tolkas positivt av medarbetare och ge
dem mening i det dagliga arbetet. Vidare kan vi ocksa séga att ménskliga, eller
mjuka, virden kan tolkas positivt av medarbetare med myndighetsutévande upp-
drag och ge dem mening i arbetsuppgifter. Utifrdn studien kan vi visa att beréttel-
ser kan anvindas strategiskt for att kommunicera och Oversitta organisationens
vision och virden samt for att 6verbygga dilemman for medarbetaren. Denna kun-
skap kan kommunikationsstrateger anvénda for att kommunicera kring vision och

virden.
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Forslag pa framtida forskning

Vi motiverade denna studie delvis med avsaknaden av kvalitativa empiriska studi-
er frdn medarbetarens perspektiv inom varumarkeskommunikation i den offentliga
organisationen. Faktum kvarstar att medarbetarens perspektiv fortsatt behdver lyf-
tas fram i1 forskning om varuméarkeskommunikation.

Vi vill dven uppmuntra till mer kritiska studier inom féltet. Vi anser att
diskursanalytiska studier kan bidra med en forstaelse for de strukturer som har en
betydelse for bade medarbetarens meningsskapande och ledningens mél och age-
rande.

Slutligen ser vi att det ur ett ledningsorienterat perspektiv saknas studier kring
den offentliga organisationens forutsattningar for att arbeta med varumérkeskom-
munikation. Det ledningsorienterade perspektivet behovs for att studera hur stra-
tegier fran privata organisationer anvinds inom den offentliga organisationen med

dess sdrskilda verksamhetslogik, och vad konsekvenserna kan bli av detta.

En avslutande reflektion

Genom den hér studien ville vi visa betydelsen av att studera hur medarbetaren
skapar mening kring den offentliga organisationens varumérkeskommunikation.
Var forhoppning ér att en fordjupad kunskap kring medarbetarens perspektiv kan
bidra till att fokus flyttas frdn synlighet utdt till engagemang init. Nar medarbeta-
ren i den offentliga organisationen kidnner mening kring vision och vérden och
tolkar dessa som nagot positivt som berikar det dagliga arbetet &r var dvertygelse
att detta dven gynnar medborgarna och samhillet i stort. Da blir det ocksé enklare
att forklara varfor skattemedel ska ga till att arbeta med strategisk kommunika-

tion.
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Bilaga

Intervjuguide

Vi skriver som sagt en uppsats inom kommunikation som handlar om hur medar-
betare upplever visioner och vérden.

Den hér intervjun kommer ta cirka 45 minuter och vi kommer spela in inter-
vju for att sedan transkribera den. Det kommer bara vara vi som kommer lyssna
pa intervjun och i uppsatsen dr du helt anonym. Nér uppsatsen dr klar far du s-
klart gérna 14sa den om du &r intresserad. Vi dr under intervjun intresserade av att
hoéra dina tankar och det finns inget ritt eller fel svar pa frigorna. Ar det ndgot du

undrar innan vi borjar?

Roll

* Kan du beritta lite om vad du jobbar med?

* Vad ir du stolt over i att vara handlaggare?

* Hur tycker du att en ideal handléggare ska vara?

* Finns det ibland ndgot som gor att du inte kan vara en ideal handlaggare?

* Vad ér det da som é&r svéart?

* Hur tror du andra pé Skatteverket skulle beskriva er handlaggare?

¢ Haller du med om den bilden? Hur skulle du beskriva er med egna ord?

* Vilka forvéntningar tror du medborgarna har pa dig?

* Vilka forvéntningar tror du dina kollegor har pa dig?

¢ Vilka forvéntningar tror du din chef har pé dig?

* Vilka forvéntningar tror du ledningen har pé dig?

* Vilka av de hir forvantningarna som du berittat om tycker du dr enklast att
leva upp till?

* Vad ér det som gor att du kénner sa?

* Vilken av de hér forvintningarna tycker du &r svérast att leva upp till?

* Vad ér det som gor att du kénner sa?
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Vision

Nu ténkte vi stélla ndgra fragor kring visionen som ni har hér pa Skatteverket.

“Ett samhaélle dar alla vill gora rétt for sig.” (Skatteverket, 2014)

Hur uppfattar du visionen?

Vad betyder visionen for dig som handldggare?

P34 vilket sitt dr visionen narvarande 1 ditt arbete?

Ar den hir visionen bra i forhallande till vad du gor?

Varden

Vi tinkte ocksa stélla ndgra frdgor kring de védrden ni har pa Skatteverket. “Offen-

siva, palitliga, hjélpsamma.” (Skatteverket, 2014)

* Vad betyder offensiv for dig i ditt arbete? Ar det litt for dig att vara offensiv i
ditt arbete? Ar det svart for dig att vara offensiv i ditt arbete?

* Vad betyder pélitlig for dig i ditt arbete? Ar det enkelt for dig att vara palitlig i
ditt arbete? Ar det svart for dig att vara palitlig i ditt arbete?

* Vad betyder hjilpsam for dig i ditt arbete? Ar det Litt for dig att vara hjilpsam i
ditt arbete? Ar det svart for dig att vara hjilpsam i ditt arbete?

* Av de hir tre virdena som vi nu har pratat om, vilket ar viktigast for dig?

* Vad tror du gor att du kénner si?

* Forutom dessa virden, finns det ndgot annat som é&r viktigt for dig?

Samhiillsbidrag

Ni har nagot som kallas ett samhéllsbidrag hér pa Skatteverket.
“Vi vérdar viljan att gora ritt. Vi fortjdnar medborgarnas och foretagens fortroen-
de. Vi arbetar for att alla betalar rétt skatt. Vi gor det enklare och smidigare for

alla.” (Skatteverket, 2014)

* Vad betyder det for dig i ditt arbete att varda viljan att gora rétt?
Ar det enkelt for dig? Ar det svért for dig?

* Vad betyder det for dig i ditt arbete att fortjina medborgarnas och foretagens
fortroende? Ar det enkelt for dig? Ar det svart for dig?

65



Vad betyder det for dig att arbeta for att alla betalar ratt skatt?

Ar det enkelt for dig? Ar det svért for dig?

Vad betyder det for dig i ditt arbete att gora det enklare och smidigare for alla?
Ar det enkelt for dig? Ar det svért for dig?

Ar det nigon siirskild del som ir speciellt viktig for dig i ditt arbete?

Vad tror du gor att du kdnner s&?

Lyckat exempel

Skatteverket dr en av de myndigheter som har hogst fortroende bland medbor-
gare.

Hur kommer det sig att det ar sé tror du?

Hur tycker du att ditt arbete till det hoga fortroende?

Hur d&? /Varfor inte?

Skatteverket har lyfts fram av kommunikationsbranschen som en myndighet
som lyckats med sin kommunikation.

Vad dr det som gor att just Skatteverkets kommunikation anses lyckad tror du?
Tror du att ditt arbete bidrar till den hér bilden av Skatteverket?

Hur d&? / Varfor inte?

Haller du med om att Skatteverket dr bra pd kommunikation?

Ar det nigot annat du kommer att téinka pa som kan vara bra for oss att veta?
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