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SAMMANFATTNING

Den har rapporten handlar om hur hégsta ledningen, chefer och
medarbetare ser pa sin egen och varandras kommunikation. En kom-
munikativ organisation skapas inte enbart, eller kanske ens framst
pa basis av kommunikationsfunktionens arbete, utan det kravs att
savél ledning och chefer som medarbetare ar aktiva och kompeten-
ta kommunikatorer. Resultaten som presenteras ar baserade pa en
enkatundersdkning som har genomférts inom elva svenska organi-
sationer, och som ingar i forskningsprojektet Den kommunikativa
organisationen.

Resultaten visar att medarbetarna 6ver lag ér néjda med sin ndrmas-
te chefs kommunikation. Mest néjda ar de med chefens tillganglighet,
vilket kanske inte ar sa forvanande med tanke pa dagens teknik som
gor det tamligen latt att vara nabar. Minst néjda ar medarbetarna
med sin chefs férmaga att forklara vad 6vergripande handelser

i organisationen har for konsekvenser for det egna arbetet. Vara
organisationer blir alltmer komplexa och chefens kommunikations-
roll handlar inte langre sa mycket om att distribuera information,
utan snarare om att férklara och skapa mening kring dévergripande
och svartolkade budskap. | ljuset av detta ter det sig ganska proble-
matiskt att medarbetarna &r minst ndéjda med chefens formaga att
forklara overgripande handelser.

Ser vi till medarbetarna och deras syn pa sin roll och sitt satt att
kommunicera visar resultaten att medarbetarna skattar sin egen
kommunikation hogt. Vidare pekar resultaten pa att medarbetare
upplever sig ha ett kommunikationsansvar, men att det ar otydligt
vad det innebar. Jamfért med medarbetarna tycks cheferna vara
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mer sakra pa vad deras kommunikationsansvar innebar. Da cheferna
svarat pa fragor om hur de ser pa sina medarbetares kommunikation
finner vi valdigt positiva resultat.

Enkéatresultaten visar att tillfredsstallelsen med hogsta ledningens
kommunikation ar betydligt lagre jamfért med narmaste chefens
kommunikation. Detta kan ses som ett tamligen vantat resultat, inte
minst med tanke pa att ledningen inte har mojlighet att etablera en
personlig relation med alla anstallda. Likval sticker ledningens kom-
munikation ut som ett omrade i behov av utveckling och férbattring.
| rapporten diskuteras olika vagar till utveckling av ledningens kom-
munikation. Givetvis maste ledningen sjalva arbeta med sin kommu-
nikation och hitta nya vagar att lyssna och skapa delaktighet, men
vi ser ocksa att de behover stod av linjechefer och kommunikations-
funktionen.
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INLEDNING

Den har rapporten fokuserar pa ledning, chefer och medarbetare -

hur de ser pa sin egen och varandras kommunikation. Chefer och med-
arbetares kommunikation med varandra och med externa intressenter
utgdr pa manga satt den primara grunden i saval den interna som den
externa kommunikationen. Ofta pratar vi om den tilltagande media-
liseringen — mediernas 6kande grad av indirekt paverkan i samhéllet
och pa olika aktorer — vilket kanske kan ses som ett tecken pa att det
ar relationerna med nyhetsmedier, skapandet av digital plattformar
och aktivitet pa sociala medier vi ska fokusera. Samtidigt ska vi kom-
ma ihag att det ofta ar ledning och chefer, men aven medarbetare

som figurerar i teve, radio och tidningar. Ménga organisationers 6kade
anvandning av sociala medier gér aven att chefer och medarbetare blir
till kommunikatorer — om an inte professionella sadana.

Rapporten ar en del av forskningsprojektet Kommunikativa organi-
sationer som fokuserar pa kommunikationens varde i organisationer.
Detta ar den fjarde projektrapporten som skrivs for Sveriges Kommu-
nikatorer, och alla gar att finna pa deras hemsida. | projektet ingar elva
svenska organisationer som bade ar privata och offentliga. De delta-
gande organisationerna ar:

Eon Sverige Vastra Gotalandsregionen
Goteborgs stad NCC Sverige
Helsingborgs stad Polismyndigheten

Malmo stad Stockholms stad

Lansstyrelsen Vasternorrland  PostNord
Ikea of Sweden
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Projektets syfte ar att 6ka kunskapen om kommunikationens betydel-
se for organisationers maluppfyllelse och framgéang. Ett underliggande
syfte ar att bidra med ny kunskap om framtidens krav och utmaningar
for kommunikatorer och organisationers kommunikation. Foér att kun-
na 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 pa de professionella kommunikatérerna, utan aven riktat oss
till chefer och 6vriga medarbetare. Vi hoppas darigenom fa en mer
nyanserad bild av hur organisationsmedlemmar ser pa och uppfattar
betydelsen av strategisk kommunikation.

Denna rapport ar primart baserad pa en enkatundersokning som ge-
nomférdes i de elva deltagande organisationerna mellan oktober 2015
och september 2016. Totalt besvarade 8 091 av 27 849 mottagare en-
katen, vilket ger en svarsfrekvens pa 29 procent (se bilaga fér informa-
tion om enkatundersokningen). Som en del av forskningsprojektet har
vi aven genomfort cirka 150 kvalitativa intervjuer. Nagra exempel fran
dessa intervjuer kommer att anvéndas i denna rapport, men stommen
ar enkatundersokningen.
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Teoretiska perspektiv pa ledar- och medarbetarskap

Den tidiga ledarskapsforskningen praglades framst av ett intresse for
fragestallningar som roér ledares personlighet och olika slags ledar-
stilar. Stravan var att identifiera de egenskaper och beteenden som
kannetecknar effektiva ledare och forskningen hade en stark orien-
tering mot psykologi (Parry & Bryman, 2006). | mitten av 1980-talet
vaxte det fram ett stort intresse for organisationskultur och hur man
kan styra och leda med hjalp av gemensamma idéer, varderingar och
visioner. Forskare, men aven ledarskapskonsulter och chefer, bérjade
att anvanda sig av ett antal nya begrepp sasom transformativt, sym-
boliskt, idébaserat och visionéart ledarskap. Begreppen uppméarksam-
mar olika aspekter, men samtidigt betonar alla att ledarskap handlar
om att paverka medarbetarnas tolkning och forstaelse for vad som
hander inom och utanfér den egna organisationen. Ledarskap ses
med andra ord som en form av meningsskapande. Detta nya synsatt
innebar samtidigt att kommunikation sattes i stralkastarljuset pa

ett helt annat satt an tidigare. En ledares karisma och férmaga att
"transformera” medarbetarnas idéer och synsatt ar beroende av
hennes formaga att formulera 6vertygande och engagerande budskap.

Det sags ofta att ledarskap och medarbetarskap ar tva sidor av
samma mynt och att det utan "féljare” inte finns nagra ledare. Likval
har ledarskapsforskningen varit starkt fokuserad pa ledaren som
person, medan medarbetarnas roll, beteende och perspektiv har
varit forvanansvart forsummade. Traditionellt sett har ledaren som
person statt i centrum och ledare har studerats som om de vore mer
eller mindre oberoende av dem som de leder. Detta bygger pa en syn
pa ledare som aktiva subjekt och medarbetarna som passiva objekt,
vilket i sin tur implicerar en monologisk, transmissionsorienterad syn
pa kommunikation. Betoningen pa ledaren som "meningsskapare” —
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paverkare av idéer och varderingar — hanger samman med 6kningen
av komplexa, kunskapsintensiva organisationer dar detaljstyrning
ersatts av att medarbetare fattar sjalvstandiga beslut baserat pa

de mal och visioner som ledningen har formulerat. Pa satt och vis
innebér detta en uppgradering av medarbetarnas roll, men samtidigt
baseras teorier om karismatiskt, visionart ledarskap fortfarande pa
ett antagande om medarbetare som objekt for ledares paverkan.

Under senare ar har det vuxit fram en kritik mot den ensidiga beto-
ningen pa ledaren som person. Inom forskningen talar man ibland om
det postheroiska perspektivet (t.ex. Alvesson & Spicer, 2010) for att
markera en reaktion mot fokuseringen pa heroiska toppchefer som
lanserar storartade visioner och omvandlar efterféljare. Det post-
heroiska perspektivet lyfter istallet fram betydelsen av mer vardagli-
ga former av ledarskap (se t.ex. Alvesson & Sveningsson, 2003) och
hur ledarskap uppstar i ett ©msesidigt samspel mellan organisations-
medlemmar. Ledarskap ses alltsa som en kollektiv process snarare
an som en enmansshow (Andersson & Tengblad, 2009).

Uppdelningen 6ver- och underordnade kan kopplas till den industri-
ella revolutionen och framvaxten av "scientific management” dar det
gjordes en tydlig atskillnad mellan chefer som tanker och planerar
samt medarbetare som utfér arbetet enligt givna instruktioner. [dag
lever vii ett postindustriellt samhalle dar hierarkier, toppstyrning,
regel och detaljstyrning ses som foraldrade satt att leda. Istallet
betonar bade forskare och praktiker aspekter som organisering av
arbete i natverk och projektform, delaktighet samt styrning via idéer
och visioner. Inte minst vara kommunikationspolicyer genomsyras av
begrepp sasom dialog, delaktighet, engagemang och 6ppenhet, vilket
forutsatter en syn pa medarbetare som aktiva samproducenter eller
medledare snarare an passiva objekt (Collinson, 2006). Dessutom



har digitaliseringen skapat mojligheter till mer informella kommu-
nikationsprocesser och andrade maktbalanser (jfr Bennis, 2008). |
komplexa, kunskapsintensiva organisationer far medarbetare en allt
viktigare kommunikationsroll — inte bara i relation till den egna che-
fen, utan ocksa i relation till kollegor och i kommunikationen gente-
mot externa intressenter (Heide & Simonsson, 2011).
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Narmaste chefens kommunikation

Enkéaten inneholl ett antal fragor om den narmaste chefens kommu-
nikation som medarbetarna besvarade. Resultaten pekar pa att med-
arbetarna over lag ar néjda med sin narmaste chefs kommunikation
(se tabell 1 nedan). Allra mest néjda ar de med chefens tillganglighet.
82 procent av medarbetarna instammer helt eller delvis i pastaendet
att "min narmaste chef ar tillganglig” Med tanke pa mojligheterna att
idag vara standigt nabar via mobiltelefon, mail, SMS och andra digi-
tala medier ar detta kanske inte ett sa férvanande resultat. Att som
medarbetare veta att man latt kan na sin chef vid behov kan manga
ganger bidra till att skapa en trygghet fér medarbetarna. Det kan
ocksa spara tid for medarbetarna — att snabbt kunna fa hjalp eller
ett "okej” fran chefen kan goéra att medarbetarna fortare kan komma
vidare i sitt arbete. Samtidigt har tillgangligheten en baksida — ju mer
tillgédngligheten 6kar, desto mer riskerar tiden for vila och ledighet att
minska. | vissa lander som Tyskland och Frankrike har det blivit allt
vanligare att féretag och organisationer skapar en policy for anstall-
das tillganglighet och forvantningar pa att lasa mejl (Ottosson, 2017).

Resultaten visar att medarbetarna 6ver lag aven ar ndjda med che-
fens formaga att ge och ta emot feedback, stotta i det dagliga arbetet
samt att bjuda in till dialog om viktiga fragor (medelvardet fér samt-
liga dessa fragor ligger pa 3,9-4,1). Minst néjd ar medarbetarna med
chefernas férmaga att férklara vilka konsekvenser det som hander
inom organisationen har for det egna arbetet. 55 procent instammer
helt eller delvis i att deras narmaste chef gor detta, vilket pekar pa

en ganska tydlig forbattringspotential. Som vi namnde ovan handlar
chefens kommunikationsroll idag framst om att férklara och féradla
information, snarare an att enbart formedla information (Simonsson,
2005). Digitaliseringen innebar att det idag ar tamligen enkelt att for-
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medla eller sprida informartion jamfért med for bara ett par decen-
nier sedan. Samtidigt blir manga verksamheter alltmer komplexa och
kunskapsintensiva, vilket betyder att information om vad som hander
inom och utanfor organisationen ocksa tenderar att bli alltmer kom-
plex och svartolkad. Att just forklara konsekvenser av évergripande
handelser och att koppla samman del och helhet ar darfor en av
chefens viktigaste kommunikationsuppgifter idag.

Tabell 1. Medarbetarnas asikter om sin ndrmaste chef, medelvérde 1-5

Totalt Offentliga  Privata
organi- organi-
sationer  sationer

Min narmaste chef ar tillganglig. 4.2 41 42
Min narmaste chef ar bra pa att ge 3,9 3.8 4,0
konstruktiv feedback.

Min narmaste chef ar 6ppen 4,1 4,0 4,2
for feedback.

Min narmaste chef kommunicerar tydliga = 3.9 3,9 4,0

mal for var verksamhet.

Min narmaste chef stottar mig i det 4,0 3,9 4,0
dagliga arbetet.

Min narmaste chef forklarar vilka konse- 3,5 3,5 37
kvenser det som hander inom organisa-
tionen har for mitt arbete.

Min narmaste chef bjuder in till dialog 40 4,0 4,0
om viktiga fragor.

Skillnaderna mellan privata och offentliga organisationer ar tamligen
sma. Det gar dock att urskilja en tendens till att medarbetare inom
de privata foretagen ar nagot mer néjda med sin narmaste chefs
kommunikation jamfort med medarbetare inom offentliga organisa-
tioner. Det ar ocksa intressant att notera att de svarande som sjalva
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ar chefer ar annu mer nojda med sin narmaste chef jamfért med de
svarande som inte innehar nagon chefsposition. En mojlig orsak kan
vara att man som "chefsmedarbetare™ tillhér en mindre grupp av
nara chefskollegor som arbetar tatt tillsammans och har mal som
man kanner ett tydligt gemensamt ansvar for.

Cheferna har ocksa fatt svara pa hur de uppfattar sitt eget ledarskap.
Generellt sett skattar cheferna sitt eget ledarskap mycket positivt.
Ett flertal av fragorna om det egna ledarskapet &r narmast identiska
med de fragor som medarbetarna fick svara pa om sin narmaste
chefs kommunikation. | féljande figur finner vi en jamforelse mellan
chefers och medarbetares svar pa dessa fragor.

Figur 1. Jdmférelse mellan chefers uppfattning och medarbetares
uppfattning, medelvarde 1-5
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Aven om medarbetarna 6ver lag ar néjda med sin narmaste chefs
ledarskap och kommunikation, pekar ovanstaende siffror pa att che-
ferna skattar sitt ledarskap annu hogre an medarbetarna. Det ar vart
att notera att diskrepansen ar stérst vad géller chefens férmaga att
forklara betydelsen av det som hénder inom organisationen for den
egna verksamheten (dvs. rollen som "meningsskapare”).

Tank pa att ...

«  Det éar viktigt att skapa en policy, eller atminstone tala 6ppet
om vilka férvantningar det finns i fraga om tillganglighet och
att svara pa mail efter arbetstid.

«  Cheferna behover stéd och traning i att "oversatta” budskap

och att skapa forstaelse for vad 6vergripande handelser
betyder foér den egna gruppen av medarbetare.
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Medarbetarnas kommunikation

Undersékningar och matningar av olika slag praglas alltfér ofta av

ett ensidigt fokus pa chefer och ledarskap. Sjélvklart har chefer

stor betydelse for hur organisationer fungerar och kommunicerar,
men samtidigt forstarker betoningen pa chefer en traditionell "top-
down-orientering” som inte rimmar sarskilt val med en modern syn
pa ledarskap. Ett fungerande ledarskap idag férutsatter medarbetare
som &ar beredda att ta en aktiv kommunikationsroll i relation till saval
den egna chefen och kollegorna som externa intressenter. | den har
undersodkningen har vi darfor valt att inkludera ett antal fragor som
handlar om kommunikativa aspekter av medarbetarskap.

| tabellen nedan redovisar vi svaren pa ett antal fragor om hur medar-
betarna uppfattar sin egen roll och satt att kommunicera. Siffrorna vi-
sar att medarbetarna skattar sin egen kommunikation tamligen hogt.
En intressant skillnad mellan privata och offentliga organisationer ar
att medarbetare inom offentlig sektor inte tar rollen som ambassador
i lika stor utstrackning som medarbetare inom privata féretag. 83
procent av medarbetarna inom privat sektor instammer helt eller del-
vis i pastaendet "jag talar ofta gott om organisationen” Motsvarande
siffra fér medarbetare inom offentlig sektor &r 62 procent. Det har ar
en intressant skillnad som kan ses som ett uttryck for den komplex-
itet som ofta préaglar offentlig sektor. Att vara anstalld inom offentlig
sektor implicerar ett ansvar och en lojalitet i relation till arbetsgivaren
och ledningen, men ocksa ett ansvar som "demokratins véaktare” eller
"tjanare av allmanhetens intressen” (jfr det engelska begrepp "public
servant”). Detta betyder att det kan finnas ett inbyggt motstand
bland manga medarbetare att f6lja marknadsekonomiska ideal, vilket
ambassadorskap och varumérkesarbete kan uppfattas som. Som
anstalld inom offentlig sektor tillhér du dessutom ofta flera av orga-
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nisationens intressentgrupper — som anstalld inom till exempel en
kommun &r du inte bara medarbetare, utan kanske ocksa invéanare
som tar del av kommununens service i olika roller (féralder, barn till
aldre foraldrar i behov av omsorg etc.). Dessa multipla intressent-
identiter kan ha betydelse for viljan att tala gott om den egna arbets-
givaren. Om du till exempel inte &r n6jd med barnomsorgen som ditt
barn far, kan det inverka pa viljan och lusten att vara en ambassador
for kommunen som ar din arbetsgivare.

Hur ska man da se pa dessa skillnader mellan privat och offentlig
sektor — ar det sjalvklart att det ar ett problem att medarbetare inom
offentlig sektor inte sager sig tala gott om den egna organisationen i
samma utstrackning som inom privat sektor? Givetvis ar det inte bra
om anstallda inom offentlig sektor talar illa om sin arbetsgivare. Men
samtidigt kan det ocksa finnas nagot positivt i att man som "public
servant” varnar om att vara 6ppen med brister snarare &n att enbart
"saljain” den egna organisationen. | rollen som offentliganstalld ligger
det som ovan namnts ett ansvar att tjana allmanheten och det kra-
ver kanske en annan typ av ambassadorskap an inom privat sektor.
Det har &r givetvis en svar balansgang, och det viktiga &r troligtvis att
resonera kring roller och férvantningar pa medarbetarnas kommu-
nikation. Kanske ar det sa att vi annu oftare borde diskutera just vad
olikheter i uppdrag och forutsattningar mellan privat och offentlig
sektor betyder for kommunikationens roll och hur vi bér arbeta med
kommunikation.

Ett annat intressant resultat finner vi om vi ser till pastdendena med
hogst respektive lagst medelvarden i tabellen nedan. Hogst medel-
varde (4,5) har pastaendet "jag har ett eget ansvar for att halla mig
informerad om vad som hander inom organisationen” 94 procent av
medarbetarna instammer helt eller delvis i detta pastaende. Pasta-
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endet "det ar tydligt vilket kommunikativt ansvar jag har i min roll”
har det lagsta medelvardet (3,9). 67 procent instammer helt eller
delvis i detta pastaende. Da cheferna fick ta stallning till tydligheten

i deras kommunikativa ansvar fann vi ett medelvarde pa 4,4, vilket
pekar pa att de ar sakrare an medarbetarna pa vad deras kommuni-
kativa ansvar innebdr. Resultaten kan tolkas som att medarbetarna
upplever sig ha ett visst kommunikationsansvar, men att det behdver
bli tydligare vad det faktiskt innebar.

Tabell 2. Medarbetarnas asikter om sitt eget satt att kommunicera,
medelvéarde 1-5

Totalt Offentliga Privata
organi- organi-
sationer  sationer

Jag bidrar till att skapa en bra dialog 4.4 4.4 4.5
i min arbetsgrupp.

Jag for fram negativa asikter i min 4,3 4,2 4,4
arbetsgrupp om det behovs.

Jag ger ofta feedback till mina arbets- 4,1 4,2 4,1
kamrater.

Jag har ett eget ansvar for att halla mig 4,5 4,5 4,5

informerad om vad som hander inom
organisationen.

Jag talar ofta gott om organisationen. 4,0 3,8 4,3

Det ar tydligt vilket kommunikativt 3,9 3.8 4,0
ansvar jag har i min roll.

Vi harien tidigare rapport "Kommunikationsklimat — en verksam-
hetskritisk resurs” redovisat att det finns brister vad galler upplevel-
sen av hogt i tak. Pastaendet "i var organisation ar det hogt i tak, dvs.
jag kan fritt uttrycka min asikt” hade ett medelvéarde pa 3,3. | ljuset
av det kan det te sig férvanande att pastaendet "jag fér fram nega-
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tiva asikter i min arbetsgrupp” har ett sa hoégt medelvarde som 4,3.
Diskrepansen kan ha flera forklaringar, t.ex. kan det finnas en skillnad
i vad som ar mojligt att uttrycka i "min egen arbetsgrupp” kontra vad
som ar mojligt att uttrycka i "var organisation” Tidigare forskning

har visat att benagenheten att féra fram asikter om strategiska eller
organisationsovergripande fragor ar betydligt mindre jamfort med att
fora fram asikter kopplade till det egna arbetet. En nyligen publicerad
doktorsavhandling om interna sociala medier visar dock att interna
diskussioner om organisatoriska fragor (dvs. véarderingar, vad orga-
nisationens ska erbjuda for typer av produkter/tjanster etc.) paver-
kar utvecklingen av en stark organisationsidentitet, upplevelsen av
inflytande, och mojligheterna att kunna svara pa fragor fran externa
intressenter och vara en god ambassadoér (Madsen, 2016). Det finns
saledes anledning att efterstrava en dialog om inte enbart operativa
fragor, utan ocksa strategiska och organisationsovergripande fragor.

Enkaten innehdll inte bara fragor om hur medarbetarna uppfattar sin

kommunikation, utan ocksa fragor till cheferna om hur de upplever
sina medarbetare och deras kommunikation.
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Tabell 3. Chefernas syn pa medarbetarna och deras kommunikation,
medelvérde 1-5

Totalt Offentliga  Privata
organi- organi-
sationer | sationer

Jag har ett stort fortroende for mina 47 47 47
medarbetare.
Mina medarbetare bidrar till en bra 4,4 4,4 4,4

dialog pa arbetsplatsen.

Mina medarbetare végar féra fram 4,5 4,5 4,6
negativ information till mig.

Mina medarbetare ger ofta aterkoppling = 4.0 4,0 3,9
till varandra.

Siffrornai tabellen visar att cheferna har ett mycket hogt fortroende
for sina medarbetare samt att cheferna upplever att deras med-
arbetare bidrar till en bra dialog och att de vagar fora fram negativ
information. Den framsta forbattringspotentialen finns vad géller
medarbetarnas férmaga att ge aterkoppling till varandra. Resultaten
pekar inte pa nagra skillnader mellan chefer inom offentliga och pri-
vata organisationer inom det har omradet. Vi fann heller inga storre
skillnader mellan de deltagande organisationerna géllande chefernas
asikter om sina medarbetare. Sammanfattningvis kan vi konstatera
att cheferna i undersékningen ar mycket positiva till sina medarbeta-
re. Som redovisats ovan &r medarbetarna ocksa mycket néjda med
sin ndrmaste chef, men samtidigt pekar resultaten pa att cheferna

ar annu mer néjda med sina medarbetare. Detta ar forstas ett gott
resultat, men samtidigt maste den kritiska fragan stéllas om det inte
kan finnas en risk att chefer garna skattar sina egha medarbetare lite
extra positivt. Ett 1agt betyg till de egna medarbetarna kan ses som
ett tecken pa att man inte lyckats med sitt eget ledarskap.
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Hogsta ledningens kommunikation

Hogsta ledningens kommunikation ar pa manga satt en central faktor
i organisationers kommunikation. Ledningens kommunikation utgoér
sjalva grunden for en 6vergripande styrning, men ocksa for ledarska-
pet ldngre ut i organisationen. Utan en tydlig ledningskommunikation
tappar vi forutsattningarna for att skapa en sammanhallen och val
fungerande verksamhet. Tidigare forskning visar ocksa att ledning-
ens kommunikation om organisationens vision, framtid och nuléage
ar en viktig drivkraft féor medarbetarnas tillhérighet och engagemang
(Argenti, 2017; Welch, 2011). Samtidigt menar en del forskare att led-
ningen alltfor sallan prioriterar kommunikation i tillracklig utstrack-
ning. Robson och Tourish (2005) havdar till exempel att ledningen
ofta vill géra allt for att forbattra kommunikationen — allt férutom att
lagga mer tid eller resurser pa den. De menar dessutom att ledningen
tenderar att forvaxla intention med implementering och papekar att
det inte racker att vilja kommunicera utan att de maste ocksa goéra
det. Trots betydelsen av den hégsta ledningens kommunikation finns
det férvanansvart lite forskning om den och vi vet ganska lite om hur
ledningens kommunikation fungerar i praktiken eller vad medarbe-
tarna har for forvantningar och asikter om den.

Enkatresultaten visar att tillfredsstallelsen med hégsta ledningens
kommunikation ar betydligt lagre jamfért med narmaste chefens
kommunikation. Detta kan ses som ett tamligen vantat resultat.
Hogsta ledningen har av naturliga skal inte mojlighet att skapa en lika
nara relation till medarbetarna. Som medarbetare har man ocksa
ofta en storre forstaelse for narmaste chefens eventuella brister och
tillkortakommanden jamfort med ledningen som man sallan har en
personlig eller nara relation till. Faktum kvarstar anda att hogsta led-
ningens kommunikation sticker ut som ett omrade i behov av utveck-
ling och forbattring.
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Tabell 4. Hégsta ledningens kommunikation, medelvérde 1-5

Totalt Offentliga Privata
organi- organi-
sationer  sationer

Jag har stort fortroende for hogsta 815 34 3,7
ledningen.
Hogsta ledningen ér tydlig i sin informa- 3,2 3,1 3,5

tion till medarbetarna.

Hogsta ledningen har god inblick i vad 3.4 3.3 3,5
som hander inom organisationen.

Jag foljer med i de interna kanalernaom 3,4 3,4 3,4
ledningens arbete.

I Resultaten fér denna fraga inkluderar inte Polismyndigheten efter-
som denna fraga inte ingick i deras enkaét.

Vi har stallt fyra olika fragor om ledningens kommunikation, men
resultaten pa de olika fragorna ar tamligen likartade. Minst néjda ar
medarbetarna med ledningens tydlighet. 36 procent av de svarande
tar helt eller delvis avstand fran pastaendet om att ledningen ar tydlig
i sin kommunikation. Det ar inte alltid det behévs mer kommunika-
tion for att skapa tydlighet, utan det kan snarare vara en fraga om att
arbeta mer med prioriteringar och budskapen i sig. Ett satt att skapa
tydlighet kan vara att ledningsgruppen gemensamt bestammer sig
for vilka tre fragor som ska prioriteras under det kommande kvar-
talet. Detta betyder inte att de prioriterade fragorna nédvandigtvis
maste bytas ut varje kvartal, utan det centrala &r att ledningen regel-
bundet pratar ihop sig om vilka fragor som ar viktigast att prioritera
och lyfta fram i kommunikatonen med medarbetarna.

Storst skillnader mellan privat och offentlig sektor finner vii fraga om
ledningens tydlighet, vilket kanske inte ar sa férvanande eftersom
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organisationer inom offentlig sektor ofta praglas av att de har ett
brett verksamhetsomrade med flera och ibland konkurrerande mal
(jfr Ericsson, 2016). Den politiska styrningen kan ocksa bidra till en
okad komplexitet och svarighet i att skapa tydliga budskap for tjans-
temannaledningen.

Vid en jamforelse av resultaten mellan de deltagande organisationer-
na finner vi att ledningens kommunikation ar ett av de omraden med
storst variationer i resultaten. De fyra fragorna i tabellen ovan slogs
samman till ett sammanhallet "ledningsindex”. Organisationernas
medelvarde pa detta ledningsindex varierade mellan 3,1 och 3,8 (pa
en skala 1-5), vilket tydligt visar att det inte ar omojligt att uppna en
tamligen positiv syn pa ledningens kommunikation. Varje organisa-
tion har sina unika forutsattningar och det kan i vissa organisationer
vara lattare att skapa en positiv syn pa ledningens kommunikation
aniandra. Faktorer sasom komplexitet i verksamheten (jfr ovan om
privat versus offentlig sektor), ekonomiska resultat, aktuella férand-
ringsprocesser samt handelser bakat i tiden ar exempel pa sadant
som kan paverka synen pa ledningen. Det viktiga ar att varje orga-
nisation tar stallning till vad som ar en rimlig och acceptabel ambi-
tionsniva givet aktuella foérutsattningar. Radet till varje organisation
ar ocksa att regelbundet méata och analysera synen pa ledningens
kommunikation. Om inte varje organisation vet hur val ledningen
uppfattas kommunicera blir det ocksa svart att utforma atgardspla-
ner for att forbattra den.

Tank pa att...
. Satta ambitiosa, men rimliga mal for ledningens kommunika-
tion anpassade till radande forutsattningar.

. Tydlighet i ledningsbudskap inte alltid handlar om kvantitet,

utan lika mycket om prioriteringar och mod att vaga beratta
hur det faktiskt ligger till.
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Vagar till battre ledningskommunikation

| detta avsnitt vill vi lyfta fram olika vagar till en mer positiv syn pa
ledningen och deras satt att kommunicera. Givetvis maste perso-
nerna i ledningen sjélva arbeta med sin kommunikation, men vi tror
ocksa att det behovs andra atgarder. Vi kommer darfor att diskutera
atgarder kopplade till tre omraden: ledningen sjalva, linjecheferna
samt kommunikationsfunktionen.

Ledningen

Det finns nog inte en chef i ledningsposition som inte har genomgatt
en medietraning och lart sig att moéta journalister. Men kanske det

ar sa att seniora ledare aven behover tranas i att formedla budskap |
andra sammanhang? En del forskning visar namligen att chefer inte
ar sarskilt bekvama med att tala eller kommunicera infér en stérre
publik. Nick (2005) 14t 200 seniora chefer besvara en enkat som
visade att 58 procent upplevde att deras mest skrammande arbets-
uppgift ar att tala infér en stérre publik. Nilsson (2010) gjorde ett
antal intervjuer om retorikens roll i férandringar med seniora chefer
inom ABB. Han fann att chefer i ledningsposition hade en negativ syn
pa retorik. Vikten av effektiv kommunikation betonades, men de sag
det framst som en "logistisk” utmaning — en fraga om 6verféring av
information samt att skapa precision och korrekthet i budskapet. Re-
torik forknippades med dverentusiasm och dverdrivet kroppssprak,
och sags inte som vasentligt for att driva férandringsprocesser. Trots
sin seniora position kan det alltsa finnas behov av att utbilda och
trana cheferna i kommunikation — dels for att skapa en medvetenhet
(eller kanske snarare paminna) om att kommunikation inte enbart ar
en sorts logistisk utmaning, dels for att starka deras kommunikativa
fardigheter.
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Forbattrad ledningskommunikation handlar naturligtvis inte bara
om att kommunicera tydliga och engagerande budskap, utan minst
lika mycket om att lyssna och skapa utrymme for den uppatgaende
kommunikationen. | en tidigare rapport fran projektet (Kommunika-
tionsklimat — en verksamhetskritisk resurs) har vi redovisat resultat
som visar att medarbetarna upplever att det finns mojligheter att
framfora synpunkter till ledning och chefer, men daremot tycker de
inte att det i lika hog grad ar hogt i tak och att det finns mojligheter
att fritt uttrycka asikter. Med andra ord finns det kanaler fér uppa-
tgaende kommunikation, men inte alltid ett klimat eller en ledning
som upplevs vilja lyssna och ta till sig asikter. Franvaron av en kritisk
uppatgdende kommunikation eller franvaron av lyssnande riskerar
att gbra ledningen blind fér vissa problem, vilket i sin tur gér att de
inte kan hitta adekvata I6sningar pa problem. Ruck, Welch och Menara
(2017) menar ocksa att en ledning som inte lyssnar har en negativ
inverkan pa graden av medarbetarengagemang.

Samtidigt som lyssnande och dialog &r centrala ingredienser i en god
ledningskommunikation ar det viktigt att skapa ratt forvantningar

pa vad medarbetarnas synpunkter kan fa for genomslag. | en av de
deltagande organisationerna bjuder ledningsgruppen regelbundet in
medarbetarna till dialogfrukostar. Intervjuerna visar att frukostarna
ar uppskattade, men en problematisk aspekt ar att vissa fragor som
kommer upp pa dialogfrukostarna kan fa oproportionerligt stort
utrymme. En synpunkt fran medarbetarna om fula arbetsklader kan
till exempel bli foremal for efterfoljande utredningar och diskussion,
vilket ses som ett exempel pa att ledningen i sin iver att visa pa ly-
hordhet ger vissa fragor for stort utrymme. Lyssnande ér alltsa en de-
likat balansgang mellan att i handling visa pa lyhérdhet och samtidigt
identifiera vad som ar relevanta, konstruktiva idéer. Att skapa tydliga
forvantningar kring dialogens syfte och vad ledningen férvantas géra
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med synpunkterna ar alltsa hogst vasentligt — dvs. en sorts "expecta-
tion management”.

Linjechefernas roll

Hogsta ledningen i en organisation kan arbeta med att skapa motes-
forum och medier f6r en direkt kommunikation med medarbetarna.
Samtidigt ar ledningen ocksa starkt beroende av att andra chefer
foretrader och kommunicerar deras beslut, tankar och idéer. Vi har
ovan redovisat att det som medarbetarna &r minst néjda med i fraga
om narmaste chefens kommunikation, ar chefens formaga att for-
klara vilka konsekvenser det som hander inom organisationen har for
det egna arbetet. Overgripande handelser inom organisationer har
ofta kopplingar till ledningen, och vi ser darfér detta som ett tecken
pa att linjechefer pa olika nivaer inte alltid ar bra pa att stodja eller
"Oversatta” fragor som emanerar fran ledningen. Vi ser tva forklaring-
ar till detta. Den ena &r att linjecheferna inte har de férutsattningar
som kravs for att vara goda kommunikatoérer av ledningens kommu-
nikation. Ingen kedja ar starkare an sin svagaste lank, och det kravs
att det finns en 6ppen, rik kommunikation mellan de olika chefsleden.
Mellancheferna har den dubbla rollen som mottagare och sandare

av ledningens budskap, men for att de ska bli bra sandare maste de
sjalva ha mojlighet att skapa sig en forstaelse for budskapet. Om jag
som forsta linjens chef inte har mojlighet att diskutera ledningens
beslut med min chef och mina kollegor blir det betydligt svarare att
kommunicera dem till mina medarbetare pa ett engagerande och
trovardigt satt. Den andra férklaringen handlar om chefers lojalitet.
Tidigare forskning (t.ex. Herzig & Jimmieson, 2006) har ofta pekat pa
mellanchefers dilemma med rollkonflikter och dubbla lojaliteter — a
ena sidan &ar linjecheferna primart arbetsgivarféretradare, men & an-
dra sidan har de ofta en nara relation till de egna medarbetarna och
utvecklar inte séllan en god forstaelse for deras situation. Vi har ovan
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redovisat att medarbetare dver lag ar valdigt néjda med narmaste
chefens kommunikation. Det behover dock inte betyda att chefen ar
en stark foretradare for ledningens budskap. Tvartom kan det till och
med vara lattare att vinna medarbetarnas gillande och fértroende om
man tar avstand fran "dom daruppe” och stéller sig pa medarbetar-
nas sida.

Kommunikationsfunktionen

| bearbetningen av enkéatresultaten har vi genom en sa kallad re-
gressionsanalys kunnat pavisa att fértroendet fér hogsta ledningen
paverkas positivt av framst tva faktorer: ett 6ppet kommunikations-
klimat samt en mediebild av den egna organisationen som gor att
medarbetarna kanner sig stolta. Det kan givetvis finnas andra fakto-
rer som paverkar fortroendet for ledningen, men av de faktorer som
viinkluderat var det dessa tva som hade den storsta paverkan. Vi
menar att dessa resultat pekar pa att kommunikatérernas arbete har
betydelse for fortroendet for ledningen. | det foéljande ska vi utveckla
detta pastaende.

Matningen av kommunikationsklimat inkluderade aspekter sdsom
tillit till informationen i de interna kanalerna, mojligheter att féra fram
synpunkter till ledning och chefer, tillgang till information om aktuella
handelser, tydlig bild av mal och visioner, upplevelse av delaktighet
och hogt i tak. Ledningen och deras agerande har givetvis stor bety-
delse for hur kommunikationsklimatet upplevs, men samtidigt ser vi
att flera aspekter av kommunikationsklimatet (tillgang till informa-
tion, tillit till information i de interna kanalerna etc.) ar direkt relatera-
de till kommunikationsfunktionens ansvarsomraden. P4 samma vis
ar en positiv mediebild kopplad till hur val ledningen och organisatio-
nen presterar, men samtidigt ar medierelationer nadgot som tydligt
ligger inom kommunikationsfunktionens ansvarsomrade. Med andra
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ord tolkar vi resultaten som att kommunikationsfunktionen har maj-
lighet att leverera ett tydligt varde i relation till ledningsfértroende.

Forutom att prioritera satsningar pa ett 6ppet kommunikationskli-
mat och en positiv mediebild, kan kommunikationsfunktionen ocksa
bidra till ett 6kat ledningsfortroende genom att skapa en "berattelse”
om ledningens kommunikation. Intervjuerna visar att en del led-
ningsgrupper arbetar hart med att vara synliga och de har utvecklat
genomtankta strategier for sin interna kommunikation. Men i stora
organisationer finns det forstas begransningar i hur mycket person-
lig kommunikation ledningen kan ha med medarbetarna. Aven om
ledningsgruppen lagger ned mycket tid pa verksamhetsbesok ar det

i stora organisationer fortfarande en valdigt liten del av medarbe-
tarna som traffar ledningen. En del av de intervjuade medarbetarna
uttrycker dessutom en oro éver om "ledningen verkligen vet hur vi
har det ute i organisationen”. Enkatresultaten pekar ocksa pa att
medarbetarna ar osékra pa om ledningen har en god inblick i verk-
samheten. Har ser vi att kommunikatdrerna kan bidra med att kom-
municera och starka bilden av en synlig och intresserad ledning. Aven
om f& medarbetare har mojlighet att sjalva fa traffa ledningen sa kan
fortroendet och tilliten 6ka om man far veta att andra kollegor haft
mojligheten att traffa ledningen. Givetvis menar vi att det ar viktigt att
inte bara kommunicera det positiva, utan ocksa beratta om upplevda
problem och kritiska fragor som medarbetarna foér fram till ledning-
en. Sakert ar det manga som redan idag arbetar med berattelsen om
"ledningens kommunikation”, men kanske den skulle kunna tas ett
steg vidare och ytterligare bidra till ett 6kat fortroendet f6r ledningen.
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Avslutande reflektion

Den har rapporten har fokuserat synen pa ledningens, narmaste che-
fens och medarbetarnas kommunikation. Faktorer som digitalisering
och nya medier, 6kade krav pa 6ppenhet och snabbhet, och allt fler
kunskapsintensiva organisationer innebar att det idag ar nédvandigt,
men inte tillrackligt med kompetenta kommunikatorer for att skapa
en framgangsrik, kommunikativ organisation. Till exempel &r bade en
véal fungerande intern kommunikation och ett starkt varumarke, be-
roende av att det finns en kompetent kommunikationsfunktion, men
samtidigt har dven chefer och medarbetare nyckelroller i dessa kom-
munikationsprocesser. Det ar saledes centralt med 6kad kunskap om
hur ledning, chefer och medarbetare ser pa sin egen och varandras
kommunikation.

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att resultaten visar att med-
arbetarna over lag ar mycket néjda med sin narmaste chefs kommu-
nikation. Cheferna ar & sin sida annu mer néjda med sina medarbe-
tares kommunikation. Hogsta ledningens kommunikation far sémre
varden, och vi kan har se den tydligaste forbattringspotentialen. Som
viredan namnt ar det inte sa forvanande att ledningens kommuni-
kation far ett samre resultat. Samtidigt &r var erfarenhet att man
inom manga organisationer har gjort en del satsningar pa verktyg och
kommunikationsutbildningar fér mellanchefer och férsta linjens che-
fer under de senaste 10-15 aren. Kanske de positiva omdémena om
narmast chefens kommunikation ar ett resultat av dessa satsningar?
Samtidigt ska vi komma ihag att resultaten visar att det fortfarande
finns en forbattringspotential vad galler linjechefers férmaga att for-
klara och 6versatta organisationsévergripande handelser och fragor
for egna medarbetarna. Just denna kompetens &r ocksa en viktig del
i att skapa en mer positiv syn pa hogsta ledningen och deras kom-
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munikation. Precis som linjecheferna behover ledningen utbildning
och stdd i att utveckla sin kommunikation, men de ar ocksa beroende
av att linjecheferna stoédjer och kommuniceras deras budskap. Vi

har ocksa sett att cheferna skattar sin egna medarbetare och deras
kommunikation valdig hogt. Detta ar forstas valdigt positivt, men
samtidigt visar resultaten pa att medarbetarna sjélva upplever att
deras kommunikationsansvar bor fortydligas. Det finns dessutom lite
tidigare forskning om hur medarbetare uppfattar och agerar i sin roll
som kommunikatoérer, och detta ar ett omrade vi kommer att for-
djupa i den efterfoljande kvalitativa undersékningen. Resultaten kan
sammanfattningsvis tolkas som att det blir allt viktigare att ténka hel-
het, system och processer. Ska kommunikationsfunktionen utveckla
och stédja olika gruppers kommunikation &r det viktigt att se till hela
organisationen. Det racker séllan att gbra riktade eller isolerade sats-
ningar pa till exempel férsta linjens chefer, utan deras roll och kom-
munikation maste relateras till saval ledningen som medarbetarna.
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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 enkaten ar 19 procent chefer, 75 procent medarbetare och
sex procent kommunikatorer. | de tio organisationer som besvarade
fragan om konsidentitet blev férdelningen 66 procent kvinnor, 33,7
procent man och 0,3 procent annan kénsidentitet. 81 procent av
respondenterna arbetar inom den offentliga sektorn, och 19 procent
inom den privata.

Urvalet av organisationer har varit efterfragestyrt, de deltagande or-
ganisationerna har sjalva visat ett intresse for forskningsstudien och
valt att delta. Det foreligger med andra ord inget strategiskt urval av
organisationer baserat pa branschtillhérighet, storlek eller kommuni-
kationsfardigheter.

Antalet fragor varierade nagot beroende péa organisation, men var i
grunden 137 stycken. Fragorna var av bade kvalitativ och kvantitativ
karaktar for att mojliggora 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 foljande
omraden:
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