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SAMMANFATTNING

Denna rapport handlar om kommunikationsklimat i organisationer
och hur kommunikatorer, chefer och medarbetare kan bidra till att
skapa ett bra klimat pa arbetsplatsen. Resultaten ar baserade pa en
enkatundersokning som har genomforts i elva svenska organisatio-
ner. Undersokningen visar att de deltagande organisationerna éver
lag har bra kommunikationsklimat. Till exempel litar medarbetarna
pa informationen som finns i interna kanaler och de upplever att de
har tillgang till nédvandig arbetsrelaterad information. Samtidigt
upplever relativt manga att de inte fritt kan uttrycka sin asikt dvs.
att det inte ar "hogt i tak”. For att skapa ett gynnsamt klimat réacker
det alltsa inte att skapa ett kommunikationssystem och distribue-
ra information. Att férebygga ett tyst klimat handlar ocksa om att
arbeta med tillit och outtalade normer som formar interaktionen.
Den horisontella kommunikationen &r ocksa en svag punkt i manga
organisationer. Att 6ka kontaktytorna mellan funktioner, sektioner och
avdelningar skapar tillfalle fér larande men det gynnar ocksa fram-
vaxten av gemensamma normer och varden.

| fraga om kommunikationskanaler ar respondenterna mest nojda
med sina kollegor och sin narmaste chef. Den interpersonella kom-
munikationens betydelse for kommunikationsklimatet kan inte be-
tonas nog starkt. For kommunikatorer innebar detta bland annat att
fokus i hogre grad maste ligga pa att skapa tid, plats och utrymme for
moten och samtal mellan medarbetare. Det innebar ocksa att fokus
maste flyttas fran chefer och ledningsgrupper till medarbetarnas
kommunikationsansvar och kommunikationskompetens.
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Undersodkningen visar att det finns ett samband mellan kommuni-
kationsklimatet och hur mycket man pratar om kommunikation. Att
till exempel diskutera en negativ mediebild av organisation kan vara
sarskilt viktigt. Risken ar annars att medarbetarna paverkas och
deras lojalitet och engagemang sjunker. Det ar ocksa vasentligt att
reflektera kring den interna kommunikationen. Genom att prata om
bemotande och gemensamma spelregler fér kommunikation och
interaktion kan fler ta ansvar fér och bidra till ett kommunikationskli-
mat som stodjer verksamhetsmalen.

Studien visar ocksa att kommunikationsklimatet paverkar bade for-
troendet for hogsta ledningen och medarbetarnas vilja att agera som
ambassadorer for organisationen. Den interna kommunikationen kan
foljaktligen bidra med varde dels genom att underlatta samordning
mot gemensamma mal, dels genom att skapa handlingsutrymme
och starkare relationer till externa malgrupper.
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INLEDNING

Organisationer beskrivs ofta i termer av att de har olika kommunika-
tionsklimat som kan uppfattas som "6ppet”, "formellt”, "tillatande”
eller "slutet”. Kommunikationsklimat ar svart att definiera. Samtidigt
visar tidigare forskning att det som kallas for kommunikationsklimat
har en stor betydelse for medarbetarnas tillit, engagemang och
samarbete, som samtliga ar centrala resurser for en framgangsrik
organisation. Men vad ar egentligen ett kommunikationsklimat? Vilka
kommunikationsprocesser bidrar till att skapa ett visst klimat? Hur
kan medarbetare, chefer och kommunikatoérer bidra till ett kommuni-
kationsklimat som skapar varde och stodjer verksamhetsmalen? Det
har ar nagra av de fragor som kommer att diskuteras i denna rapport.

Rapporten ar en del av forskningsprojektet Kommunikativa organisa-
tioner som fokuserar pa kommunikationens varde i organisationer.

| projektet ingédr elva svenska organisationer som bade ar privata och
offentliga. De deltagande organisationerna &r:

Eon Sverige Vastra Gotalandsregionen
Goteborgs stad NCC Sverige
Helsingborgs stad Polismyndigheten

Malmo stad Stockholms stad

Lansstyrelsen Vasternorrland PostNord
Ikea of Sweden

Projektets syfte ar att 6ka kunskapen om kommunikationens betydelse
for organisationers maluppfyllelse och framgang. Ett underliggande
syfte ar att bidra med ny kunskap om framtidens krav och utmaningar
for kommunikatorer och organisationers kommunikation.
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For att kunna uppna syftet har vi utformat en studie med bade en
kvantitativ och en kvalitativ undersokning. Till skillnad mot manga
andra studier inom forskningsfaltet strategisk kommunikation har vi
valt att inte endast fokusera péa de professionella kommunikatérerna,
utan aven riktat oss till chefer och dvriga medarbetare. Vi hoppas
darigenom fa en mer nyanserad bild av hur organisationsmedlemmar
ser pa och uppfattar betydelsen av strategisk kommunikation.

Denna rapport ar baserad pa en enkatundersotkning som genomfor-
des i de elva deltagande organisationerna mellan oktober 2015 och
september 2016. Totalt besvarade 8 091 av 27 849 mottagare enkéaten,
vilket ger en svarsfrekvens pa 29 procent (se bilaga fér information
om enkatundersokningen).
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Organisations och kommunikationsklimat

Organisationsklimat ar ett val utforskat omrade. Forskningen, som
domineras av kvantitativa metoder, har sina rétter inom psykologin
och var som mest intensiv pa 1960- och 1970-talet. Tyngdpunkten i
forskningen ligger pa att mata organisationsmedlemmars uppfattning
om relativt konkreta faktorer sasom beslutsfattande eller strukturer.
Organisationer har dessutom flera olika klimat och forskningen har
ocksa agnat sig at sérskilda dimensioner sasom sakerhets-, service-,
mangfalds- och etikklimat (Schneider, Ehrhart & Macey, 2013; Chat-
man & O'Reilly, 2016).

Aven inom kommunikationsforskningen vaknade intresset fér en
specifik klimatform — kommunikationsklimat. En vanlig definition av
kommunikationsklimat ar denna:

Den subjektivt upplevda kvaliteten pa en organisations interna
miljo: begreppet omfattar en generell uppsattning upplevda
egenskaper som kan identifieras genom att mata medlemmar-
nas uppfattningar om budskap och budskapsrelaterade han-
delser i organisationen. (Dennis, 1974, s. 29, citerat ur Bartels,
Pruyn, De Jong & Joustra, 2007. Forfattarens 6versattning)

Kommunikationsklimat kan ocksa definieras i termer av hur medar-
betarna uppfattar kvaliteten pa émsesidiga relationer och kommu-
nikationen i organisationen (Goldhaber, 1993). Till grund fér mycket
av det arbete som har gjorts om kommunikationsklimat ligger Jack
Gibbs (1961) forskning. Gibb undersokte kommunikation och inter-
aktion i mindre arbetsgrupper och identifierade de kommunikations-
beteenden som bidrog till kommunikationsklimatet. Han identifierade
tva elementara grundstrukturer som han kallade for defensivt res-
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pektive stodjande (eng. supportive) klimat. Idén om ett idealt kom-
munikationsklimat formulerades senare av Redding (1972), som
beskrev kommunikationsklimatets fem dimensioner: 1) stédjande
(eng. supportiveness), 2) delaktighet i beslutsfattande, 3) fortroende,
tillit och trovardighet, 4) 6ppenhet och uppriktighet samt 5) hoga
malséattningar. Féljande fyra dimensioner aterkommer ockséa i manga
matningar av kommunikationsklimat: 1) kommunikation mellan chef
och medarbetare, 2) andra aspekter av kommunikation sasom ater-
koppling, stoéd och uppatgaende kommunikation 3) trovardighet och
kvalitet pa informationen fran andra medlemmar i organisationen
samt 4) anvandning och tillfredsstallelse med olika kanaler och kom-
munikationsformer (Pascoe & More, 2005). Enkatundersékningen
som rapporteras har mater ocksa dessa dimensioner.

Kommunikationsklimat ar ett komplext och svarfangat fenomen

(Hill & Northouse, 1978). Kommunikation sker 6verallt och hela tiden
i en organisation och utan kommunikation hade en organisation
heller inte kunnat existera (Weick, 1995). Det har bidrar till att det ar
en utmaning att pa ett adekvat satt beskriva vad som karaktériserar
den subjektiva och individuella upplevelsen av den interna kom-
munikationens kvalitet i en organisation. Till viss del har dessa om-
standigheter ocksa bidragit till att det inte har vuxit fram en gedigen
kunskapstradition kring amnet kommunikationsklimat. | stéllet har
forskningen fordjupat sig i de specifika fenomen och processer som
utgdr kommunikationsklimatets bestandsdelar sasom engagemang,
fortroende, lyssnande, tystnad, rést, delaktighet, kanaler och relatio-
nen mellan medarbetare, chefer och ledning i organisationer (Grunig,
1992). Aven om begreppet kommunikationsklimat idag ar séllsynt i
den akademiska litteraturen rader det inga tvivel om att de faktorer
som skapar detta "klimat” har en stor betydelse fér medarbetarnas
motivation, engagemang, samarbete och larande (Arif, Zubair & Man-
zoor, 2012; Guzley, 1992; Krivonos, 1978).
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Under senare ar har klimatforskningen dessutom sméalt samman
med den omfattande forskningen om kultur i organisationer som tog
fart pa 1980-talet. Debatten om vad som skiljer respektive férenar
studier av klimat och kultur i organisationer har tidvis varit hatsk,
men féreningen mellan de bada omradena har varit produktiv. Inte
minst verkar det finnas en konsensus om att de bada forskningsom-
radena, om &n med olika metoder, i grund och botten studerar samma
fenomen — individuella och kollektiva uppfattningar och meningsska-
pande kring organisatoriska fenomen (Schneider, 2000).

Det rader ocksa samstammighet kring en annan punkt som &r va-
sentlig i detta sammanhang, namligen skillnaden mellan kultur och
klimat. Kultur handlar om underliggande, gemensamma normer och
varden som definierar vad som ar ratt och fel i olika sammanhang.
Kultur ar de outtalade férestallningar som satter ramarna for bete-
enden och som skapar samhorighet i ett kollektiv. Som sadan kan
kulturen vara reglerande och leda till sanktioner fér den som bryter
mot reglerna. Organisationsklimatet ar daremot grundat pa indivi-
dens uppfattning om och upplevelse av situationsspecifika fenomen
sasom delaktighet i beslutsfattande eller organisationsstrukturer.
Klimatet ar séledes mer flyktigt och lattare att paverka eller férand-
ra. En matning av klimat ar med andra ord en sammanvagning av
individuella uppfattningar om arbetsmiljon, snarare an ett matt pa de
normer och beteenden som individen férvantas anamma for att vara
en accepterad gruppmedlem (Chatman & O Reilly, 2016). Samman-
taget har dessa skillnader mynnat ut i ett konstaterade att underlig-
gande kulturella normer féregar de attityder och beteenden som utgor
det mer patagliga klimatet (Denison, 1996; Virtanen, 2000) och att
klimatet ar ett resultat av normer och varden.
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For den som arbetar med internkommunikation har férhallandet mel-
lan kultur och klimat langtgdende implikationer. Det som karaktari-
serar den interna kommunikationen eller om man sa vill kommunika-
tionsklimatet, handlar ytterst sallan enbart om tillfalligheter, enskilda
individer eller rena praktikaliteter. Det & mer sannolikt att de styrkor
och svagheter som praglar medarbetarnas och organisationens kom-
munikation &ar baserade pa forgivettagna normer och varden som ger
dem naring och haller dem vid liv. Samtidigt ar paverkan émsesidig
da formella och informella kommunikationsprocesser i sin tur ger
naring at underliggande forestallningar och betydelsesystem. Ur ett
forandringsperspektiv ar det har grundlaggande kunskap for att kun-
na utveckla organisationens kommunikativa férmaga pa langre sikt.
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Kommunikationsklimat
— vad sager egentligen ett index?

Enkaten innehdll ett antal fragor som rér den interna kommunika-
tionen (se tabell 1 nedan fér exempel). Tretton av dessa fragor slogs

sedan samman till ett index som méater kommunikationsklimat.

Tabell 1. Kommunikationsklimat, exempel pa pastaenden

Pastaenden Genomsnittligt varde, totalt

Jag litar pa den information som finns pa intranéatet,
i nyhetsbrev och i andra interna kommunikationskanaler

Det finns mojligheter att framfora synpunkter till ledning och chefer

Jag har tillgang till den information jag behover for att skota mina arbetsuppgifter
Min arbetsplats praglas av delaktighet

Jag kan lita pa den information som kommer fran ledningen

Jag har en tydlig bild av organisationens ¢vergripande vision och mal

Det ar latt att hitta den information jag behéver for mitt arbete

Jag har alltid tillgang till information om aktuella handelser inom organisationen
Vid storre forandringar far jag alltid relevant information

| var organisation ar det hogt i tak, dvs. jag kan fritt uttrycka min asikt

Kommunikationen mellan olika avdelningar/enheter inom organisationen
fungerar bra

Pa ett 6vergripande plan visar undersdkningen att de deltagande

4,1

40

39
3.8
38

37

35

3.3

2,8

organisationerna har ett relativt 6ppet kommunikationsklimat. Pa en

femgradig skala stracker sig indexvardena fran 2,9 till 4,1, och in-

dexgenomsnittet ar 3,8. Men ett index ar ett trubbigt matt pa sa satt
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att det &r ett sammanvagt resultat av manga variabler som i sjalva
verket mater olika aspekter av den interna kommunikationen. Det
finns darfor ett varde i att se till fragorna var for sig och deras inb6r-
des relation.

Tabellen ovan visar att genomsnittet ar hogt avseende tillgdng och
tillit till information samt mojligheterna att féra fram synpunkter till
ledning och chefer. Det framkommer emellertid ocksa att pastaen-
det "l var organisation &r det hogt i tak, dvs. jag kan fritt uttrycka min
asikt” endast ger medelvéardet 3,3. Det har utfallet ar orovackande
och vid en férsta anblick forbryllande eftersom genomsnittet ar
relativt hogt (4,0) for pastaendet "Det finns mojligheter att framféra
synpunkter till ledning och chefer”. En mojlig férklaring till detta utfall
ar att det finns kanaler och fysiska mojligheter for att kommunicera
med dverordnade. Som medarbetare kan man till exempel skicka ett
mail eller traffa chefen i korridoren. Det finns likval ocksa en subjektiv
upplevelse av att det inte ar acceptabelt att fritt uttrycka sin asikt,
nagot som kan vara grundat i underliggande normer for tilldtna syn-
punkter och samtalsamnen. Forskningen har under lang tid pekat pa
betydelsen av att medarbetare har mojlighet att ge uttryck for sina
asikter eller gbra sin rést hord (eng. voice) och pa sa vis utbéva ett
visst inflytande i organisationen (se t.ex. Wilkinson m. fl., 2014). Idag
kompletteras detta perspektiv med ett 6kat intresse foér lyssnande
pa olika organisatoriska nivaer (McNamara, 2015). Att ge uttryck for
sina asikter och forslag kan vara vardefullt, men om ingen lyssnar
aktivt ar detta ett meningslést utanpaverk. En mojlighet har ar sale-
des att det finns en arkitektur bade for att géra sin rost hord och for
det nu sé populara lyssnandet men att normer och kompetenser inte
stédjer den kommunikativa handlingen fullt ut.

| Sveriges Kommunikatorer 13



Vad skillnaden mellan fragorna i viss man fangar har att géra med
tystnad i organisationer. Ett tyst kommunikationsklimat kan handla
om bristfallig uppatgaende kommunikation men tystnaden kan ocksa
finnas i relation till den egna arbetsgruppen och kollegorna. Ett tyst
klimat ar problematiskt pa manga satt. Om medarbetarna inte vill
eller vagar ta upp brister eller lagga fram konstruktiva forslag mins-
kar organisationens forandrings- och utvecklingspotential. Tystnaden
kan uppsta och spridas av manga olika anledningar. En orsak kan
vara att ledningen omedvetet uppfattar medarbetarna som ointres-
serade eller oférmogna att ta till sig information. En annan anledning
till att en organisation tystnar ar att medarbetare pratar med varan-
dra om sina erfarenheter av hur de till exempel har blivit illa bemotta
av en chef eller kollega nar de papekat brister eller haft synpunkter
pa en forandring. Genom dessa berattelser skapas kollektiv mening
om vad som ar acceptabelt att prata om och med vem. De har impli-
cita teorierna sprider sig sedan i organisationen och blir en del i de
normer som formar medarbetarnas beteenden (Morrison & Milliken,
2000).

Det finns inga universalmedel mot tysta kommunikationsklimat och
de ar svara att forandra. Eftersom de till viss del &r en produkt av
radande kultur och normer i en organisation kan det vara nédvandigt
att byta ut stora delar av personalen — inklusive chefer och ledning.
Da detta séllan ar ett realistiskt alternativ ar det viktigt att synliggéra
och arbeta med de normer som ligger till grund for sattet som vi
kommunicerar med varandra. Radsla for att gora bort sig sjalv eller
nagon annan ar en central drivkraft for ett tyst klimat. Det ar darfor
ocksa viktigt att lyfta fram och trana pa de kommunikationskompe-
tenser och beteenden som skapar tillit och starka relationer. Sadana
fardigheter kan till exempel handla om att lyssna aktivt, ge och ta
feedback pa ett konstruktivt satt samt att ha en bekraftande kommu-
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nikationsstil (Gibb, 1961). Sjélvklart spelar chefer en viktig roll i detta
arbete. Genom att statuera goda exempel och bland annat sjalva
erkdnna brister och misstag kan de bidra till att skapa ett tilladtande
kommunikationsklimat. Samtidigt ar det av stérsta vikt att inse att
klimatet &r allas ansvar. Var, nar, hur och med vilka vi kommunicerar,
hur vi skamtar och vad vi valjer att inte prata om bidrar standigt till
att forma det radande klimatet. Kommunikationsklimatet ar alltsa en
gemensam angelagenhet pa saval grupp- som organisationsniva och
det ar grundlaggande att skapa en 6kad medvetenhet om detta.

Ett kommunikationsklimat préaglas inte enbart av den vertikala kom-
munikationen utan ocksa av de horisontella fldédena mellan enheter,
sektioner och avdelningar i en organisation. Undersdkningen visar att
dessa kommunikationsprocesser ar och forblir en utmaning i manga
verksambheter. | sjélva verket far denna fraga det lagsta vardet i tabell
ett ovan. Kommunikation mellan funktioner och avdelningar ar inte
alltid nédvandigt. Sjalvklart finns det delar i en organisation som inte
behdver kommunicera regelbundet eller ens ha narmare kdnnedom
om varandra. Inte desto mindre 6kar mojligheterna till utveckling och
forandring nédr medarbetare tillats motas over funktionsgranserna
for att 16sa problem, utbyta erfarenheter och lara av varandra. Den
horisontella kommunikationen bidrar pa sa vis ocksa till att undvika
dubbelarbete och spara resurser. Det ar med andra ord mojligt att
resonera kring ett ekonomiskt varde av dessa kommunikationspro-
cesser. Men kommunikation éver grupp- och funktionsgranser har yt-
terligare vardedimensioner genom att bidra till kulturella och sociala
gemenskaper. Nar medarbetare fran olika funktioner mots delar de
inte bara arbetsrelaterad eller praktisk kunskap. De formar ocksa
mer eller mindre medvetet gemensamma normer och varderingar.
Pa ett underliggande plan kan dessa moten saledes stéarka det "kul-
turella klister” som 6kar organisationens konkurrenskraft.
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Pa ett 6vergripande plan visar undersdkningen saledes att de del-
tagande organisationerna har bra kommunikationsklimat. Chefer ar
over lag nagot nojdare an vad deras medarbetare ar avseende exem-
pelvis tillgang till information, delaktighet och metakommunikation.
Sett till bakgrundsfaktorn alder (35 ar eller yngre, 36-50 samt 51
och aldre) visar det sig dock att skillnaderna ar férsumbara sett till
hur den interna kommunikationen uppfattas. Med tanke pa att yngre
generationer ofta sags ha hogre krav pa sjalvférverkligande, delaktig-
het, uttrycksmoijligheter och omedelbar tillgang till information (gar-
na digital) ar det férvanande att skillnaderna inte ar stérre. En mojlig
forklaring till det aldersmassigt homogena resultatet ar att de delta-
gande organisationerna har en val utvecklad férmaga att tillgodose
olika aldersgrupper. En annan forklaring kan vara att medlemmar i en
organisation, oavsett alder, anpassar sig till rddande omsténdigheter
och anammar géllande normer fér kommunikation och interaktion.
Denna socialisering ar en kraftfull mekanism som till viss del kan
forklara varfor skillnaderna mellan olika generationer i arbetslivet inte
nodvandigtvis ar sa stora som garna gors gallande.

Séa vad sager egentligen ett index och en méatning av kommunika-
tionsklimatet? Pa ett 6vergripande plan kanske inte alltid sa myck-
et men om man tar sig tid att analysera delprocesserna kan bade
styrkor och svagheter identifieras. Avslutningsvis ar det |att att ropa
pa mer kommunikation i tron om att det ska |6sa alla problem: bryta
funktionella silos, 6ka larandet, starka organisationskulturen, for-
battra kommunikationsklimatet och sa vidare. Undersdkningen visar
emellertid att en majoritet av de som har svarat anser att de har
svart att hantera mangden information i det dagliga arbetet. Det har
ar vasentligt for kommunikatoérer att vara medvetna om. Idag ar det
mer an nagonsin kvalitet, inte kvantitet, som maste pragla arbetet
med den interna kommunikationen.
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Att tanka pa ...

» Det racker inte att det finns kommunikationskanaler for att
skapa ett gynnsamt kommunikationsklimat. Underliggande nor-
mer och varden maste ocksa tilldta en mangfald av synpunkter
— aven kritiska.

+ Skapa en medvetenhet om att kommunikationsklimatet ar en
gemensam angelagenhet som formas i alla medarbetares inter-
aktion och kommunikation.

+ Kommunikation mellan enheter och funktioner stédjer férand-
ring och larande men dven gemensamma synsatt som haller
samman organisationen.

+ Kommunikation styrs av outtalade normer och regler. Forsok att
synliggdra och diskutera dessa.

Chefen, kollegorna och den interpersonella
kommunikationen

Fragor om medier och kanaler ar ett typiskt inslag i matningar av
kommunikationsklimat eftersom kanalerna utgér stommen i den
interna kommunikationen. | enkaten har respondenterna tagit stall-
ning till hur viktiga olika kanaler ar respektive hur néjda de &r med
kanalerna. Undersokningen visar att moten, epost och intranat ar
bade viktiga och uppskattade. Daremot star sig dessa kanaler slatt i
jamférelse med den interpersonella kommunikationen med kollegorna och
den narmaste chefen. Att den narmaste chefen &r en viktig kommu-
nikationskanal ar kant sedan lange och forskningen visar att under
senare ar har aven kollegorna fatt en mer framtradande roll som
kommunikationskanaler. Vad denna studie visar ar att respondenterna
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i sjalva verket vardesatter/ar néjdare med kommunikationen med
sina kollegor @n vad de ar med kommunikationen med sin narmsta
chef. Vad betyder detta? En mojlig tolkning &r att narmaste chefen av
nagon anledning haller pa att forlora i legitimitet och betydelse som
kommunikationskanal. En annan forklaring kan vara att medarbeta-
re i dag ar sa valinformerade att det gar lika bra att vanda sig till en
kollega som till chefen med sina fragor eller funderingar. Enkatunder-
sokningen ger inte svar pa dessa fragor. Men det vi kan konstatera

ar att den interpersonella kommunikationens betydelse bekréaftas av
decenniers forskning om hur organisationer skapas och vidmakthalls
genom medlemmarnas interaktion och kommunikation. | den har
forskningen (se t ex. McPhee & Zaug, 2009; Putnam & Pacanowski,
1983; Weick, 1995) uppfattas kommunikation som en meningsska-
pande process dar vi ldser problem, lar av varandra och férhandlar
innebdrden av visioner, roller, mal och férandringar. Det ar med andra
ord i den vardagliga interaktionen som "det héander” dvs. organisatio-
nen skapas och omformas.

For den som arbetar med kommunikation betyder detta for det for-
sta att fokus bor breddas fran att hantera och administrera kanaler
till att mojliggdra interaktion och kommunikation genom att skapa
tid, plats och utrymme for moten och reflektion. Det &r givetvis viktigt
att information distribueras och finns tillganglig. Det interna kommu-
nikationsflodet maste struktureras, sorteras och sallas pa ett profes-
sionellt satt. Undersokningen visar att det ar pa dessa arbetsuppgifter
som kommunikatorerna lagger storre delen av sin arbetstid. Men
informationen maste ocksa tolkas, sattas i ett sammanhang och ges
en innebord. Det ar bland annat denna funktion som den interper-
sonella kommunikationen fyller. Tiden ar en knapp resurs i dagens
organisationer men om det inte finns tillfélle att bearbeta och diskutera

18 | Sveriges Kommunikatorer



gemensamma fragor gar en vasentlig del av kommunikationsproces-
sen till spillo. Fér det andra maste fokus skifta fran ledningsgrupper,
chefsstdd och kommunikationsplaner till medarbetarnas kommuni-
kationskompetens och ansvar. | bade forskning och praktik finns det
en tendens att se den interna kommunikationen som en angelagen-
het som framst angar kommunikatérer och chefer. Men mot bak-
grund av resonemanget att en organisation skapas i alla vardagliga
kommunikationsprocesser maste medarbetarna fa avsevart mer
uppmarksamhet (Heide & Simonsson, 2011). Dels handlar det om att
skapa en medvetenhet om att alla har ett ansvar fér hur vi kommu-
nicerar med varandra och féljaktligen for kommunikationsklimatet.
Dels handlar det om att géra det mojligt for fler att ta detta ansvar
t.ex. genom utbildning och traning, som alltfér ofta ar férbehallet
chefer och andra personer i arbetsledande stallning. For det tredje
pekar detta pa vikten av att fler kommunikatoérer &r dar "det hander”
dvs. ute i verksamheten. Att lyssna pa vad som sags, vem som sager
det, var, nar och hur &r mahanda tidskravande men det ar ocksa ett
ovarderligt satt att fa en uppfattning om olika kommunikationsklimat
och hur de kommer till uttryck i den vardagliga interaktionen mellan
medarbetare och chefer.

Att tanka pa ...

* Den interpersonella kommunikationen ar organisationens
livsnerv. Skapa utrymme fér samtal, méten och gemensam
reflektion i vardagen.

« Alla medarbetare har ett kommunikationsansvar, inte bara
chefer och kommunikatorer. Gor det mojligt for fler att ta detta
ansvar genom utbildning och traning.

« Faen battre forstaelse for kommunikationsklimatet genom att
vara dar "det hander”. Lyssna pa och delta i de samtal som férs
ute i verksamheten
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Att kommunicera om kommunikationen

Kommunikation ar ndgot som latt tas for givet och som férutsatts
fungera av sig sjalvt. | manga sammanhang forhaller det sig ocksa
pa det viset. | en grupp eller pa en arbetsplats kommer kommuni-
kationen med tiden att f6lja vissa regler och allt gar sin gilla gang. Vi
menar dock att for att skapa en valfungerade intern kommunikation
och ett andamalsenligt kommunikationsklimat &r det nédvandigt att
synliggdra och diskutera mer eller mindre uttalade regler och ansvar.
Med andra ord maste vi metakommunicera eller kommunicera om
kommunikationen.

Undersdkningen mater hur de deltagande organisationerna meta-
kommunicerar i tva avseenden: externt och internt. Fér den externa
metakommunikationen fick respondenterna till exempel ta stallning
till pastaendet "Pa min arbetsplats diskuterar vi ofta vad som sags
om organisationen i tv, tidningar och andra externa kanaler” Pa en
femgradig skala var utfallet 3,5, vilket kan ses som ett relativt bra re-
sultat. Spelar det nagon roll vad som tas upp i massmedierna om ens
arbetsplats och varfor ar det i sa fall viktigt att kommunicera internt

i organisationen om detta? Den externa bilden har en stor betydelse
for hur medarbetare uppfattar sig sjalva som medlemmar i en grupp
eller organisation. Mediebilden — oavsett om den ar positiv eller
negativ — &r nagot som allmanheten tar del av. Det ar just spridning-
en till en stoérre publik som gér mediebilden sa viktig eftersom sjalv-
bilden &r beroende av hur man tror att andra uppfattar den grupp
man tillhér (Dutton & Dukerich, 1991). En positiv mediebild kan pa

sa vis skapa stolthet och starka identifikationen med arbetsplatsen.
En organisation som ar starkt kritiserad i media kan pa samma satt
forsvaga medlemmarnas lojalitet och kénsla av samhdérighet med or-
ganisationen. | den senare typen av fall blir metakommunikation sar-
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skilt relevant. Om en organisation kritiseras i media ar det viktigt att
chefer och andra personer i arbetsledande stallning uppmarksam-
mar medierapporteringen och diskuterar dess inneboérd tillsammans
med sina medarbetare: Stammer bilden av att vi ar en organisation

i kris pa grund av uppséagningar/mutor/personalbrist/trakasserier
eller dalig ekonomi? Varfor ser det ut sa har? Vad betyder detta for
0ss? Vad gor organisationen for att ta hand om situationen? Risken
ar annars att mediediskursen star oemotsagd och blir tongivande for
hur medarbetarna uppfattar sin arbetsplats.

Undersokningen har ocksa innehallit féljande pastdenden om de
interna kanalerna: Pa min arbetsplats ...

... finns det tydliga riktlinjer for hur epost bér anvandas

... diskuterar vi ofta hur vara moéten ska vara

... diskuterar vi ofta hur sociala medier (t.ex. Facebook, Twitter,
Instagram) bér anvandas.

Det visar sig att mest kraft laggs pa att kommunicera om hur méten
ska vara (genomsnitt 3,5) och minst uppmarksamhet agnas at att
diskutera hur sociala medier bér anvandas (genomsnitt 2,7). Med
tanke pa hur utbredd anvandningen av sociala medier ar i vart sam-
halle ar det forvanande att inte mer tid agnas at att prata om hur
dessa kanaler och plattformar bér anvandas av medarbetare bade

i och utanfor tjansten. De digitala och sociala medierna ar en av de
starkast bidragande orsakerna till att granserna mellan intern och ex-
tern kommunikation blir allt otydligare. Vad medarbetare sager som
sin arbetsplats som privatpersoner pa sociala medier ar ett delikat
dilemma som kan fa omfattande konsekvenser. Har uppstar fragor
om bade rattigheter och skyldigheter som ar viktiga att diskutera och
hitta gemensamma riktlinjer fér i organisationen.
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Moten ar en central arbetsform och i de flesta svenska organisatio-
ner lagger medarbetare mycket tid pa att motas. Det finns darfor

all anledning att &gna modten och moétesformer extra omsorg. Meta-
kommunikation om moten syftar till att satta upp vissa spelregler for
interaktionen genom att ge svar pa fragan: Hur kommunicerar vi har?
| de flesta fall ar det relativt okomplicerat att komma 6verens om
fragor som ror forberedelser, tider, agenda, anteckningar och liknan-
de praktikaliteter. Men det kan ocksa finnas anledning att reflektera
kring och satta upp vissa mal for sattet som sjalva interaktionen och
kommunikationen bor ske. Till exempel kan en grupp ta stallning till
fragor som: Hur skapar vi ett konstruktivt och stédjande samtalskli-
mat? Hur ska vi géra nar vi ger och far kritik? Hur ska vi gora for att
sa manga som mojligt kommer till tals? Vilken typ av uttalanden eller
kommunikativa beteenden accepterar vi inte har? Hur hanterar vi
konflikter eller situationer da vi inte kommer 6verens? En anledning
till att dessa fragor ar viktiga att arbeta med ar att féréandrade bete-
enden kan pa langre sikt skapa nya normer. Beteendeférandringar
kan med andra ord vara ett satt att skapa en langsiktig forandring

av de underliggande kulturella férestéliningar som formar kommu-
nikation och interaktion. En annan anledning till att uppmarksamma
dessa fragor ar att undersékningen visar att det finns ett samband
mellan graden av metakommunikation och kommunikationsklimatet.
De organisationer som har héga varden pa fragorna om metakom-
munikation har ocksa hoga varden pa index for kommunikationsklimat.

Kommunikationsvetaren Klaus Bruhn Jensen (2011) konstaterar
féljande angaende metakommunikation: “Because communication
operates at several levels at once, it is ripe with potential conflicts re-
garding what people are actually saying to each other and, not least,
why.” For att undvika konflikter och missforstand handlar metakom-
munikation i grund och botten om att synliggéra de gemensamma
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reglerna och ansvaret for kommunikationsklimatet i stéllet for att
utga fran att det nog |6ser sig med tiden. | arbetet med att utveckla
och underhalla kommunikationsklimatet kan kommunikatérer spela
en viktig roll till exempel genom att se till att fragorna om gemen-
samma spelregler vacks och féljs upp, stodja diskussionerna och lata
medarbetarna dokumentera resultatet.

Att téanka pa ...

» Prata om hur organisationen framstélls i externa medier, bade
traditionella och digitala, sa att medierna inte far ett tolknings-
foretrade.

+ Etablera gemensamma spelregler for kommunikationen genom
att initiera och facilitera diskussioner om "Hur kommunicerar vi
har?”.

« Ett 6ppet och tillatande kommunikationsklimat innebar inte att
alla kan saga vad de vill nar som helst. Identifiera vad som faller
inom kategorin "S& kommunicerar vi inte har”.

» Deninterna kommunikationen ska skapa ett mervarde foér orga-
nisationen. Lat chefer och medarbetare diskutera hur olika satt
att kommunicera och interagera stodjer organisationens mal-
sattningar och varden.
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Kommunikationsklimatets varde

Ett syfte med forskningsprojektet Den kommunikativa organisatio-
nen ar att fortydliga hur olika kommunikationsprocesser bidrar med
varde i organisationer. Den har studien visar att kommunikationskli-
matet tydligt bidrar med varde i bland annat avseende: fértroende for
hogsta ledningen och ambassaddrskap.

En regressionsanalys dar pastaendet "Jag har stort fértroende
for hogsta ledningen” &r den beroende variabeln visar ett tydligt
samband med index for kommunikationsklimatet i de deltagande
organisationerna. Annorlunda uttryckt betyder detta att ju battre
kommunikationsklimatet ar, desto starkare fortroende uttrycker
medarbetarna for hogsta ledningen.

Undersodkningen visar ocksa att det finns ett signifikant samband
mellan kommunikationsklimatet och pastaendet "Jag talar ofta gott
om min organisation”. Att framja denna typen av ambassadoérskap
borjar sjalvklart internt, i organisationen. Men att gbéra medarbetarna
till bra ambassadorer for sin arbetsplats handlar inte primart om att
pliktskyldigt distribuera den senaste versionen av organisationens
vardegrund och uppmana chefer och andra medarbetare att félja
den. Den har undersokningen visar att viljan att tala gott om sin orga-
nisation bottnar i ndgot helt annat, namligen ett 6ppet och konstruk-
tivt kommunikationsklimat dar medarbetarna upplever sig delaktiga
och insatta i organisationens mal, visioner och férandringsidéer.

Genom att arbeta bade med kommunikationsklimatets underlig-
gande och synliga delar kan den interna kommunikationen saldes
bidra till tva fundamentala organiseringsprocesser: koordination

mot gemensamma mal samt handlingsutrymme och legitimitet i det
offentliga rummet genom det anseende som medarbetarna bidrar till
att skapa (Zerfass & Viertmann, 2017).
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Avslutande reflektion

Den har rapporten har visat att kommunikationsklimat ar ett sam-
mansatt och svarfangat fenomen som kan beskrivas pa manga olika
satt. Innebar inte detta att begreppet egentligen har tjanat ut sitt ex-
istensberattigande och borde férpassas till en plats dar det inte far sa
mycket uppmarksamhet? Detta ar sa klart ett satt att hantera situa-
tionen men vi vill havda det motsatta. Som verksamhetskritisk resurs
kommer kommunikationsklimat snarare att fa en 6kad betydelse for
framtidens arbetsplatser. Vi lever i en tid da standiga forbattringar,
innovation, larande och samarbete baserat pa medarbetarnas enga-
gemang och delaktighet ar centrala mal for framgangsrika organisa-
tioner. Men det racker inte att anamma dessa ideal pa ett retoriskt
plan eller ens att skapa praktiska forutsattningar for medarbetare att
motas och lara av varandra. Kommunikationsprocesser, normer och
beteenden maste ocksa bidra till ett kommunikationsklimat som gor
det mojligt for medarbetarna att bidra till malen. Om en arbetsplats
praglas av ett klimat dar medlemmarna inte kan, vill eller vagar lita
pa varandra, engagera sig och dela med sig, kommer det att bli svart
att ta tillvara den kollektiva kompetensen och skapa en kontinuerlig
verksamhetsutveckling. Var samtidsanda praglas ocksa av ater-
kommande krav pa organisationers transparens och éppenhet, inte
tystnad, gentemot samhallet. Kommunikationsklimatet ar pa darfoér
inte en intern angelagenhet utan ocksa nagot som ar nara samman-
kopplat med regler och rutiner for den externa kommunikationen.
Betraktat pa detta satt ar klimatfragan langt ifran férbrukad utan
snarare nagot som maste tas pa storre allvar i det strategiska kom-
munikationsarbetet.
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Bilaga

Enkatundersdkningen

Denna rapport ar baserad pa en enkatundersékning som genomfor-
des i de elva deltagande organisationerna mellan oktober 2015 och
september 2016. Totalt besvarade 8 091 av 27 849 mottagare enka-
ten, vilket ger en svarsfrekvens pa 29 procent. Svarsfrekvensen for
respektive organisation varierade mellan 15 och 50 procent och den
totala svarsfrekvensen 29 procent ar varken bra eller dalig i forhallan-
de till svarsfrekvensen i liknande forskningsstudier. Av de 8 091 som
besvarade enkéaten &r 19 procent chefer, 75 procent medarbetare och
6 procent kommunikatorer. | de tio organisationer som besvarade
fragan om konsidentitet blev férdelningen 66 procent kvinnor, 33,7
procent man och 0,3 procent annan konsidentitet. 81 procent av
respondenterna arbetar inom den offentliga sektorn, och 19 procent
inom den privata.

Urvalet av organisationer har varit efterfragestyrt, de deltagande
organisationerna har sjalva visat ett intresse for forskningsstudien
och valt att delta. Det foreligger med andra ord inget strategiskt urval
av organisationer baserat pa branschtillhorighet, storlek eller kom-
munikationsfardigheter.

Antalet fragor varierade nagot beroende pa organisation, men var i
grunden 137 stycken. Fragorna var av bade kvalitativ och kvantitativ
karaktar for att mojliggdra olika typer av analyser. Majoriteten av
fragorna i enkaten var utformade som pastaenden déar respondenten
kunde ange sitt svar pa en femgradig Likertskala. Enkaten distribu-
erades elektroniskt i de flesta organisationerna och tackte foéljande
omraden:
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