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Abstract

Leadership in the eye of the beholder

Internal relations play a decisive role in organizations wellbeing. A cornerstone
in a relationship is trust, and building trust requires communication. This study
aims to investigate what effect internal communication has in an organization
where employees experience a lack of trust for their management, and how
different expectations on leadership can affect trust. We aim to achive this by
interviewing employees and managers, and through observations. The study
showes that the organization's hierarchical communication structure affects trust
in a negative way, that the leaders have different approaches to leadership and
communication, and that the employees urge for a leadership resembling a
communicative leadership. A conclusion we draw is that communicative
leadership promotes interdependence, which is fundamental to relationships and
trust, and employees are given more space as co-participants. Furthermore, three
main factors for building trust within organizations as a leader are to show

presence, clarity and decisiveness.



Sammanfattning

Ledarskap i betraktarens dga

Interna relationer spelar en avgorande roll for organisationers valmaende. En
grundsten for en god relation &r att fortroende existerar, och for att forma
fortroende kravs valfungerande kommunikation. Studien syftar till att undersdka
vilken roll internkommunikationen spelar i en organisation dar medarbetarna
kanner lagt fortroende for sin ledning, samt hur olika forvantningar pa ledarskap
paverkar fortroendet. Metoder vi anvander ar kvalitativa intervjuer med
medarbetare och ledare, och observationer. Studien visar att organisationens
hierarkiska kommunikationsstruktur verkar negativt for fortroendet, att ledarna
har olika synsatt pa ledarskap och kommunikation, och att medarbetarna
efterfragar ett ledarskap med egenskaper som liknar ett kommunikativt
ledarskap. En slutsats &r att genom kommunikativt ledarskap visas ett dmsesidigt
beroende som &r fundamentalt for relationer och fortroende, och medarbetarna
ges storre utrymme som medaktorer. Vidare ar tre huvudfaktorer for byggandet

av internt fortroende som ledare nérvaro, tydlighet och handlingskraft.

Nyckelord: Strategisk kommunikation, internkommunikation, interna relationer,

fortroende, ledarskap, kommunikativt ledarskap.

Antal tecken inklusive mellanslag: 86 820
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1. Inledning

Har foljer en inledande del dar vi presenterar studiens bakgrund, syfte och
fragestallningar. Vi diskuterar problematiken kring internkommunikation,
ledarskap och fortroende, samt redogor fOr uppsatsens avgransningar och

disposition.

1.1 Inledning och bakgrund

Om man delar en frukt pd mitten hittar man forutsattningen for dess existens —
karnan. Visst finns det andra viktiga faktorer som spelar in for hur frukten ska
utvecklas, som sol, vatten och nédring, men karnan ar den mest grundlaggande.
”Kérnan i strategisk kommunikation utgdrs av relationer”, skriver Falkheimer och
Heide (2011, s. 21). Strategisk kommunikation i sin tur kan definieras som en
organisations medvetna kommunikationsinsatser for att na sina mal (Falkheimer
& Heide, 2011; Hallahan, Holtzhausen, van Ruler, Ver¢i¢, & Sriramesh, 2007).
Flera forskare delar uppfattningen om att kommunikation &r fundamentalt for en
organisation — utan kommunikation, ingen organisation (Falkheimer & Heide,
2007; Weick, 1995). Om man saledes delar en organisation pa mitten, for att
fortsatta anvénda liknelsen av frukten, borde vi finna att relationer ar det mest
fundamentala for organisationen, relationer som i sin tur skapas och bevaras
genom kommunikation (Coombs & Heath, 2006; Heide, 2011).

En avgorande komponent for saval framgangsrik kommunikation som vid
formandet av goda relationer ar fortroende. Fortroende innebar enligt
Nationalencyklopedin (2012-04-07) en Gvertygelse om att man kan lita pd nagon
eller nagot, vilket vi utvecklar narmare i kapitel 2.1.2. Saledes &r det av stor vikt
att en ledning har sina medarbetares fortroende — avsaknaden av fortroende kan
leda till att medarbetarna inte lyssnar pa sin ledning, skapa otrygghet och forsvara
arbetet mot malen. For att undersoka forhallandet mellan kommunikation, relation

och fortroende valde vi att gora en fallstudie pa en Marknads- och
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Kommunikationsavdelning (fortsattningsvis kallad MK-avdelningen) inom en av
Helsingborgs Stads forvaltningar, som vi menar belyser behovet av dessa tre
komponenter. Majoriteten av medarbetarna dar uttrycker ett bristande fortroende
for sin ledning, vilket resultatet fran den senaste av Helsingborgs Stads arliga
marknadsundersokningar (2011) bland sina forvaltningars medarbetare visar. Med
denna som grund ville vi ga djupare for att bringa forstaelse dels for vad misstron
beror pa, och dels for hur forhallandet mellan ledares internkommunikation och

upplevda fortroende kan se ut.

1.2 Problemdiskussion

En organisation utgdrs och dr beroende av en mangd olika relationer, savél interna
som externa. Hur dessa hanteras pa basta satt saknas det enligt vissa forskare
tydliga riktlinjer for (Heide, 2011), men en nyckel vid formandet av goda
relationer ar fortroende (Tyler, 2003). Utan det finns det ingen grund att bygga
relationen pa. Ett ledarskap har en viktig roll for en organisations valmaende,
meningsfullhet, visionsarbete med mera, men utan medarbetarnas fortroende ar
det nést intill omgjligt att driva igenom och lyckas med nd&mnda uppgifter.

Trovardighet kan formas pa flera sétt, varav Hedquist (2002) bland annat
raknar upp 6ppenhet, social kompetens, sjalvkontroll och karaktar. En gemensam
namnare for dessa ar kommunikation — allt man gor och séger blir betydelsefull
kommunikation, verbal som icke-verbal, som tolkas av mottagarna (Barge &
Hirokawa, 1989; Mead, 1976). Med andra ord ar de tre omradena kommunikation,
relationer och fortroende intimt férknippade med varandra: kommunikation utgors
av relationer som i sin tur skapas och formas genom kommunikation; kvaliteten
pa en relation avgors i stor utstrackning av det matt av fortroende som finns i den
(Coombs & Heath, 2006); och fdrtroende har stor inverkan pa huruvida en
kommunikationssituation blir framgangsrik eller inte.

Situationen pa MK-avdelningen &r intressant att studera for att fa storre
forstaelse for hur forhallandet mellan internkommunikation och ett ledarskaps
upplevda fortroende kan se ut. Ledingham och Bruning (2001) menar att ett forsta
steg i arbetet med att skapa goda relationer ar att identifiera vilka behov som
finns. For att ta reda pa de kommunikativa behoven mellan medarbetarna och

ledningen, menar vi att det ar lampligt att utgd fran medarbetarnas perspektiv,



eftersom det ar de som har gett uttryck for ett bristande fortroende. For att forsta
medarbetarnas tolkning av ledarskapet, samt ledarnas sétt att utéva det pa, anser vi
det relevant att undersdka dels de budskap som kommuniceras, men é&ven
medarbetarnas och ledarnas syn pa ledarskap, da forvantningar paverkar

respektive parters beddmning och agerande (Aronson & Aronson, 2007).

1.3 Syfte och fragestallningar

Syftet med var uppsats &r att beskriva och analysera medarbetares upplevelser av
internkommunikation pd Marknads- och Kommunikationsavdelningen inom en av
Helsingborgs Stads forvaltningar, samt deras och ledares syn pa ledarskap. Genom
detta vill vi bidra till en okad forstaelse for forhallandet mellan en organisations
internkommunikation, interna relationer och medarbetares fortroende for dess
ledarskap.

Syftet amnar vi uppfylla genom att besvara féljande fragestallningar:

1. Hur kommunicerar ledare och medarbetare med varandra inom férvaltningens
Marknads- och Kommunikationsavdelning?

2. Vilken inverkan har internkommunikationen pa medarbetarnas fértroende for
ledarskapet?

3. Hur stammer medarbetarnas forvantningar 6verens med ledarnas bild av vad
som  kannetecknar kommunikativt ledarskap, och hur paverkar

forvantningarna fortroendet for ledarskapet?

1.4 Avgransningar

Forvaltningens MK-avdelning belyser det vi vill undersoka, ndmligen vikten av
fortroende for sin ledning, och hur detta fortroende kommuniceras. Genom en
fallstudie av denna avdelning kommer vi narmare det fenomen vi vill studera och
far en mer karnfull analys och slutsats, &n om vi exempelvis gjort en studie av
hela forvaltningen (Merriam, 1994).

Totalt har forvaltningen cirka 240 anstéllda, av vilka tolv arbetar pd MK-
avdelningen. Ledningen bestar av sex personer, varav vi intervjuade chefen for

forvaltningen och chefen for MK-avdelningen. Med hansyn till organisationens



storlek och den kénsliga situationen kring det laga fortroendet, haller vi
forvaltningen och respondenterna anonyma, i enlighet med Vetenskapsradets
forskningsetiska riktlinjer (u.d.). De intervjuade cheferna kallar vi for
ledningschefen respektive avdelningschefen, och medarbetarna fér medarbetare
1-6, for att atskilja deras positioner utan att avsloja deras identitet. Nar ledarna
namns i citat kallar vi avdelningschefen for AC och ledningschefen for LC.

1.5 Disposition

| kapitel 2 presenterar och diskuterar vi tidigare forskning inom falten samt de
teorier vi har valt att utga fran. I kapitel 3 redogor vi for var vetenskapsteoretiska
utgangspunkt och vilka forskningsmetoder vi har anvant oss av. Darefter foljer en
analys i kapitel 4, dar vi diskuterar, jamfor och analyserar vart insamlade material
inom var teoretiska referensram. | kapitel 5 presenterar vi vara slutsatser, for en

avslutande diskussion och ger forslag pa vidare forskning.

10



2. Teori och tidigare forskning

| detta avsnitt varvar vi teorier och diskussion av tidigare forskning inom interna
organisationsrelationer, fortroende och ledarskap, som &aven representerar det

urval av teorier som vi utgar fran i var analys.

2.1 Relationer och fértroende inom organisationer

Sedan 1970-80-talen har ett doktrinskifte &gt rum bland organisationer vad galler
interna relationer, dar den gamla doktrinen stod for en organisation med
produktionen i centrum. | det davarande industrisamhallet sags maskinen som den
storsta resursen, produktens utveckling prioriterades och hierarki var det
dominerande synséttet pa hur organisationer skulle styras (Beckérus, 1988) — ett
synsatt som har likheter med den byrakratiska organisationsteorin, dar
arbetsdelning, hierarkisk struktur och regler ar viktiga komponenter (Bakka,
Fivelsdal & Lindkvist, 2006). Synsattet ar relevant dven idag, och for var studie,
da det askadliggor hur tendenser fran den gamla doktrinen fortfarande existerar i
nutida tjanstemannaorganisationer. Den byrakratiska organisationen har funnits
sedan manga ar, men utvecklades i och med att kapitalismen tog fart under
industrisamhallets utveckling (Bakka, m.fl., 2006). Den tyske sociologen Max
Weber sag den byrakratiska teorin som ett sétt att genom hierarkisk 6vervakning,
detaljerade regler och foreskrifter kunna effektivisera, skapa palitlighet, klarhet
och precision inom organisationer (Morgan, 2006). Men han stéllde sig ocksa
kritisk till utvecklingen av teorin — han sag att byrakrati skulle kunna skada den
manskliga kreativiteten och mekanisera aspekter inom den andliga utvecklingen,
och daven skapa icke demokratiska organisationer (Morgan, 2006). Morgan (2006)
anvander sig av en maskinmetafor for att beskriva fordelar och nackdelar med
hierarkiskt uppbyggda organisationer: medarbetarna liknas vid delar i en maskin
som gor arbetet strukturerat och fortlopande, men med en risk att inte uppfatta
helheten och ge ké&nslor av meningsléshet och av att vara utbytbar.
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Vid doktrinskiftet utvecklades den tidigare hierarkiska organisationen till
en organisation med en Oppen arena for dialog. Beslutsprocesser decentraliseras
och manniskan blev istallet foretagets viktigaste resurs, relationer borjade
prioriteras och kommunikationen blev mer horisontell &n vertikalt enkelriktad fran
ledningen (Beckérus, 1988). Den nya doktrinen har stora likheter med Human
Relations-teorin, déar viktiga slagord ar motivation, medbestdmmande och
demokratisk arbetsledning (Bakka, m.fl., 2006). Aven Human Relations-teorin gar
langt tillbaka i tiden, da den kring 1920-talet vaxte fram i och med upptackten av
daliga arbetsférhallanden som fanns inom industrierna (Bakka, m.fl., 2006).
Fokus &ndrades till hur man inom organisationer skulle kunna kombinera
manskliga behov med de tekniska aspekterna (Morgan 2006). Intentionerna med
Human Relations-teorierna framstar som valmenande, men som Morgan (2006)
papekar &r det ocksa ett satt att optimera arbetsprestationer och motivera personal
utan att behdva betala extra 16n for det. Forskning har aven visat att de tva
aspekterna, de manskliga och tekniska som Human Relations amnar forena, inte
kan existera parallellt utan pd bekostnad av varandra (2006). De tva skilda
organisationsteorierna, den byrakratiska och Human Relations, hjélper oss att
kartlagga kontraster i ledarskap, hur man som ledare ser pa kommunikation, samt
vilka fordelar och nackdelar som finns inom de bada.

Organisationers relationer brukar ofta sammanfattas med ordet Public
Relations, som forknippas med externa relationer (Coombs & Heath, 2006), vilket
kan vara missvisande. | mitten 1980-talet definierade Cutlip, Center och Broom
(1994) Public Relations som en ledningsfunktion som identifierar, faststéller och
underhaller omsesidigt fordelaktiga relationer mellan en organisation och dess
olika publiker, pa vem dess framgang eller misslyckande beror, vilket aven
indikerar interna relationer. Att en organisations interna relationer &r viktiga kan
jamféras med Clarksons resonemang (1995) dar han liknar organisationer vid
system som ar beroende av flera komplexa relationer med olika intressenter, varav
medarbetarna klassas som primdra intressenter, det vill sdga en grupp vars
deltagande organisationen inte dverlever utan.

Bruning och Ledingham (1999) delar in organisationers relationer i tre
grupperingar. Den forsta innebér personliga relationer dér fortroende, personliga
investeringar och ett personligt forhallande star i fokus. Den andra ar

professionella relationer, dér service &r en viktig faktor for att kunna tillfredsstélla
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de professionella behoven hos sina intressenter. Den tredje Dberdr
samhaéllsrelationer dar organisationen ar 6ppen angaende sina framtida planer och
aktivt deltar i samhallsutvecklingen ur bade en ekonomisk och social aspekt.
Utefter denna indelning &r det den forsta typen av relationer som vi i fokuserar pa
i var undersokning, mer precist pa relationen mellan medarbetare och deras

ledare.

2.1.1 Vikten av goda relationer
Liksom Falkheimer och Heide (2007) menar att en god relation mellan en

konsument och en organisation gor konsumenten lojal och aterkommande, kan de
interna relationerna styra medarbetarens lojalitet gentemot sin arbetsgivare — en
lojalitet vi anser avgOrande for att organisationer ska kunna tillvarata den
kompetens och erfarenhet som medarbetare bar med sig. Tillvaratagandet av
medarbetares kompetens blir allt viktigare da arbetsuppgifter idag i storre
utstrackning utvecklas kring det som Tyler (2003) kallar for intellektuellt arbete,
till skillnad fran de mer monotona och upprepande typer av arbetsuppgifter som
var vanliga i industrisamhallet. Det intellektuella arbetet innebdr att man tar in
information, som sedan tolkas inom ett kognitivt ramverk och omvandlas till
kunskap. Medarbetares kunskap ar foljaktligen en unik tillgang for organisationer
som bor tillvaratas for att behallas inom organisationen, vilket alltsd bast gors
genom att skapa goda relationer till sina medarbetare (Noteboom, 2002).

Hur man skapar och bibehaller goda relationer till medarbetarna tycks inte
vara helt enkelt att definiera (Heide, 2011), men grundladggande ar att det finns
fungerande internkommunikation: ”If the communication activity stops, the
organization disappears. If the communication activity becomes confused, the
organization begins malfunction. These outcomes are unsurprising because the
communication activity is the organization” (Weick, 1995, s. 75). FOr att en
relation ska uppsta kravs att det finns ett Gmsesidigt beroende mellan tva eller
flera méanniskor (Coombs & Heath, 2006). Om endast ena sidan inom detta
Oomsesidiga beroende tillfredsstélls, upphor relationen att existera (Bruning, 2001).
I en relation mellan en organisation och dess medarbetare innebér detta att om
endast organisationens behov tillfredsstélls finns det egentligen ingen relation alls.

Ytterligare en grundsten inom relationer, forutom kommunikation och

omsesidigt beroende, ar att ett fortroende existerar (Welch, 2006). Aven Coombs
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och Heath (2006) listar fortroende och trovérdighet som nyckeldelar inom en
kvalitativ relation. | vart fall &r det intressant att med hjélp av relationsteorier
studera hur relationerna ser ut pa MK-avdelningen, om de praglas av lojalitet och
omsesidigt beroende, och hur de i sa fall upplevs av medarbetarna och cheferna.

Pa sa satt kan vi battre forsta forutsattningarna for ett fortroende for ledningen.

2.1.2 Vikten av gott fortroende
En definition av begreppet fortroende ar en tro pa andras tillforlitlighet,

forutsagbarhet och rattvisa (Bromiley & Harris, 2006). Det ar ett komplext
begrepp som ofta likstalls med tillit, tillforlitlighet och trovérdighet. Noteboom
menar att man bor gora en atskillnad mellan begreppen: ”We should distinguish
trust on the part of the trustor, and trustworthiness on the part of the trustee”
(2002, s. 8). Det kan jamforas med Hedquists (2002) beskrivning av en
kommunikationssituation, dar det handlar om ifall mottagaren anser sandaren vara
trovardig, och darmed kan kénna fortroende for denne. Vidare menar Hedquist att
“Trovérdighet dr en viktig forutséttning for en lyckad kommunikation samtidigt
som trovardigheten &r en f6ljd av en lyckad kommunikation” (2002, s. 7).
Fortroende &r alltsa en installning som finns hos mottagaren, medan trovardighet
tillskrivs och finns hos avsandaren. | vart fall handlar det om hur medarbetarna
upplever ledningens trovérdighet och kan kanna fortroende for den.

Nar det géller fortroende i samband med ledarskap gor Dirks (2006) tva
olika indelningar, namligen relationsbaserat fortroende dar omsorg och hansyn ar
tvd huvudfaktorer, och karaktarsbaserat fortroende dar fokus ligger pa ledarens
karaktar, och som kan jamféras med ledarens ethos (se kap. 2.2.3). | den
sistnamnda drar medarbetaren slutsatser om karaktarsdrag sasom redbarhet,
palitlighet, rattfardighet och formaga. Alla delar ar viktiga da en chef har
befogenhet att ta beslut som paverkar medarbetaren och dennes mojligheter att
uppna sina mal (Dirks, 2006). Det &r svarare att kanna fortroende for ndgon som
har en sadan klar fordel och évertag (McCune, 1998), vilket problematiserar och
forsvarar relationen mellan medarbetare och ledare.

| en studie av australiensiska foretag visade sig de tva perspektiven —
relationsbaserat och karaktarsbaserat fortroende — vara signifikanta for huruvida
en ledare framstod som trovardig eller inte (Willemyns, Gallois & Callan, 2003).

Studien visade att ledare som betraktades som tillforlitliga hade ett mer
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omtanksamt, végledande tillvdgagangsatt, samtidigt som de fortfarande
betraktades som kompetenta och fortjdnade av sin auktoritet. Ledare som inte
ansags vara tillforlitliga ansags egennyttiga, inte ge tillrackligt med erkannande,
kvdava medarbetarens potential, vara snabba att kritisera och skylla ifran sig och
aven som inkompetenta. Willemyns m.fl. (2003) drar efter den undersékningen
slutsatsen att ledare inte bara behdver kunna hantera de dagliga uppgifterna som
tillskrivs en ledare, utan samtidigt kunna hantera de relationella maktskillnaderna.

Tva andra indelningar som kan goras nar det kommer till fortroende ar
instrumental trust och social trust (Tyler, 2003). De paminner om Dirks (2006)
indelning, men hér syftar instrumental trust till forutsagbarheten och kompetensen
hos en ledare, och social trust pa hur man uppfattar ledarens motiv. Darfor tas
resonemanget vidare och kallas for motivbaserat fortroende. Det innebér att man
som medarbetare kanske inte kan bedéma nagons kompetens, men daremot skaffa
sig en uppfattning om huruvida chefen uppriktigt forsoker gora det som ligger i
ens intresse (Tyler, 2003). Tyler (2003) menar att motivbaserat fortroende &r
vasentligt av flera anledningar, bland annat genom att det har visat sig ha en direkt
koppling till huruvida beslut som tas av hogre instanser accepteras eller inte. Det
uppmuntrar aven till dkat engagemang for arbetet och organisationen. Vidare
menar Tyler (2003) att motivbaserat fortroende kan byggas upp av gemensamma
varderingar och sociala bakgrunder, men dven genom att medarbetarna upplever
forstaelse for handlingarna som utfors.

Teorierna om fortroende anvander vi i analysen for att kunna se vad det ar
som bygger fortroende inom en organisation, och fa forstaelse for vad det ar som

gor att medarbetarna véljer att ge ndgon ett fortroende eller inte.

2.2 Ledarskap och kommunikation

Som ordet antyder ar en ledare nadgon som leder andra, men inneborden av ett
ledarskap kan se olika ut. Stogdill uttrycker det som att ”There are almost as many
definitions of leadership as there are persons who have attempted to define the
concept” (1974, s. 259). Olika forskare lyfter alltsa fram olika aspekter av vad
som ingar i en ledares uppgifter, men sammanfattningsvis kan man siga att det
innebér att leda en grupp och dess aktiviteter mot ett gemensamt mal, att motivera

och gora arbetet meningsfullt fér medarbetarna, att implementera vision och
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varderingar i organisationen och skapa forutsattningar for utveckling, effektivitet
och maluppfyllelse (Yukl, 2010).

Foretagsledarens roll har forandrats med samhallsutvecklingen. | samband
med doktrinskiftet blev ledarens roll som meningsskapare viktigare (Beckerus,
1988). Flera forskare menar att ledarskap idag mer gar mot en omsesidig
paverkansprocess dar medarbetarna far ta storre plats och dar fokus ligger pa
gemensamma idéer och vérderingar (Alvesson & Ydén, 2000; Simonsson, 2002;
Yukl, 2010). Gemensamt for alla sorters ledarskap, enligt Barge och Hirokawa
(1989), ar att det utévas genom interaktion och kommunikation. Intressant har,
menar Vi, ar orden interaktion och kommunikation och hur dessa tyder pa att flera
parter ar inblandade. Ledarskap &r saledes nagot som skapas och formas genom
samspel och dmsesidig paverkan mellan flera — en syn vi anser dverensstimma
med doktrinskiftets och Human Relations-teorin. | en organisation har alltsa &dven
medarbetarna en inverkan pa ledarskapet.

For att battre forstd det 6msesidiga formandet av saval ledarskap som
kommunikation valjer vi att ta hjélp av ett symboliskt interaktionistiskt perspektiv.
Enligt George Herbert Mead (1976), som var en foregangare av idén om
symbolisk interaktionism, uppstar och paverkas manniskors medvetande,
jaguppfattning och sjalvkénsla i samspelet med andra. Manniskan ses som en
aktiv och foranderlig varelse som tolkar sin omgivning med hjélp av symboler —
symboler som inte bara behtver vara ord, utan dven handlingar, uttryck och annat
som kommunicerar mening for oss, och som forstas i interaktion (Charon, 2009;
Mead, 1976). | var analys tar vi alltsd hansyn till hur omstandigheter och
handlingar kan betyda olika saker for olika individer, och hur det till exempel
paverkar upplevelsen av ledningens trovérdighet och darmed fortjanande av

fortroende.

2.2.1 Kommunikativt ledarskap
Utvecklingen mot medarbetare som medskapare har gjort att behovet av ett

kommunikativt ledarskap ©Okat. Kommunikativt ledarskap innebér ledare som
engagerar och involverar sina medarbetare i dialog och beslutsprocesser, &r 6ppna
och narvarande samt ger och soker aterkoppling. Denna definition ger Johansson,
Miller och Hamrin (2011) som i ett pagaende forskningsprojekt arbetar med att ge

okad forstaelse for och en samlad bild av vad kommunikativt ledarskap innebar.
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De urskiljer fyra kommunikativa uppdrag for ledarskapet: Strukturera, det vill
sdga att tydliggéra mal och férvantningar, rekrytera och skapa mening, samt
definiera, planera och fordela uppgifter; Utveckla genom att coacha och trana, ge
aterkoppling pa resultat, 16sa problem och uppmuntra sjalvstyrning; Interagera
genom att skapa Oppenhet, ge stdéd och losa konflikter; samt Representera som
innebér att foretrdda gruppen/organisationen, bevaka omgivningen, nétverka och
skapa resurser (2011). Dessa aspekter gar att jamfora med Hamrefors (2009;
2010) fyra verksamhetsdimensioner: process, struktur, social interaktion och
omvaérldsrelationer. For att uppgifterna ska vara genomforbara betonar han att
ledaren behdver finnas med i och ha en helhetsbild av organisationens processer
samt skapa transparens kring dessa for att underlatta meningsskapandet. Aven
Yukl (2010) lyfter fram fyra kommunikativa uppgifter som brukar ingd i ett
ledarskap: Utveckla och underhdlla relationer; ta emot och ge information; fatta
beslut; samt influera andra.

Uppgifterna och egenskaperna som vi har namnt satter stora krav pa en
ledares kvaliteter och sociala kompetens. Istéllet for att som tidigare mer forlita
sig pa auktoritara system, borde ledaren nitverka och utfora “management-by-
walking-around”, som Grunig (1992, s. 233) uttrycker det, implementera vision
och riktlinjer at organisationen, och samtidigt ge mer utrymme for medarbetares
inflytande. Alla &r vi olika, och det vore kanske oréttvist att forvanta sig att en och
samma person besitter alla ovan ndmnda egenskaper och talanger. | féljande
stycke diskuterar vi just skillnader mellan olika ledare, skillnader som bast

beskrivs med hjalp av internationella begrepp.

2.2.2 Management / leadership
Inom den internationella ledarskapsforskningen anvands de tva begreppen

management och leadership. Pa svenska oversatts dessa kort och gott till
ledarskap, ndgot som Bakka m.fl. (2006) tycker ar missvisande da de tva
begreppen betonar olika element i ett ledarskap. De menar att man inom
management lagger storre vikt vid fackkunskap, administration och styrning,
medan man inom leadership betonar personliga egenskaper som formagan att
inspirera, motivera och engagera maéanniskor. Nedan &r en summering av
begreppen (Bakka, m.fl., 2006, s. 193):
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Management Leadership

Inspirera/motivera manniskor
Ménskliga resurser

Styrning av system

Ekonomiska resurser

Teknologin &r central Kultur star centralt

Ekonomisk resultatorientering Utveckling, innovation och

Strategi som toppledningsverktyg larande

o Strategi som process; politik
och etiska ramar ar viktiga

Yukl (2010) beskriver hur skillnaden mellan de olika begreppens ledarskap kan se
ut:

Managers value stability, order, and efficiency, whereas leaders value flexibility,
innovation, and adaptation. Managers are concerned about how things get done, and they
try to get people to perform better. Leaders are concerned with what things mean to
people, and they try to get people to agree about the most important things to be done
(s. 5).

De olika begreppen betonar alltsa olika typer av ledaregenskaper; en person kan
vara en ’leader” utan att vara “manager”, eller vara en “manager” utan att leda
(Yukl, 2010). Vidare beréattar Yukl (2010) att de flesta skolor erkanner att bada
delarna behovs for ett lyckat ledarskap, men att mer forskning och empiriska
studier ar nédvandigt for att forstd hur de integreras pa basta satt, vilket vi hoppas
kunna bidra till med var studie.

Nagot som ar betydelsefullt bade for hur nagon viljer att handla och hur
handlingarna beddms av andra, ar forvantningar (Aronson & Aronson, 2007). Om
en ledare till exempel &r 6vervadgande manager, och dessutom anser att dithdrande
egenskaper ar de viktigaste i ett ledarskap, kan det uppstd missforstand och
besvikelse ifall forvantningarna hos omgivningen ar annorlunda. Darfor anser vi
det relevant att jamféra forvantningarna pa ett ledarskap hos medarbetarna och
ledarna pa MK-avdelningen. Personliga erfarenheter och forvantningar som leder
till individuella tolkningar kan vidare jamféras med symbolisk interaktionism
(Mead, 1976).

En viktig uppgift for ledaren ar att 6vertyga medarbetarna om sin position,
vélvilja och trovardighet och pa sa satt skapa enhet och engagemang, vilket leder

oss in pa retorikens redskap.
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2.2.3 Ethos, logos och pathos
Retoriken &r ett tusenarigt verktyg for talare att 6vertyga sina arhérare och vinna

deras fortroende, vilket vi har applicerar pa ledares forhallande till sina
medarbetare. Grundldaggande for att Gvertalning ska vara mojligt ar tillit —
lyssnarna maste kanna tillit for talaren eller ledaren, annars ar kommunikationen
meningslos (Hellspong, 2004). Hedquist (2002) menar att tillit och fortroende
handlar om relationen mellan tva aktorer, dar relationen avgors efter nagon form
av kommunikationshandling, vilket gor retoriken till ett lampligt medel for oss att
anvanda i var analys.

FOr att Overtyga om sin trovardighet finns flera retoriska hjalpmedel, bland
annat de tre dvertalningsmedlen ethos, logos och pathos. Logos handlar om att
med sakliga argument, som talar till fornuftet, dvertyga sina lyssnare (Hedquist,
2002; Hellspong, 2004). Pathos talar till lyssnarnas kanslor. Genom tonfall och
kanslomassiga formuleringar forsoker talaren engagera sina lyssnare for att fa
dem mer mottagliga for budskapet (Hellspong, 2004). Men &ven har &r tillit av
betydelse for att saval logos- som pathosargument ska ga hem hos mottagarna —
tillit som framforallt vacks med hjalp av ethos-argument.

Ethos handlar om talarens karaktar, hur dennes upptrddande visar
egenskaper som érlighet, valvilja, omddme och moral (Hedquist, 2002;
Hellspong, 2004). Hur talarens ethos upplevs avgors inte enbart pa vilka
egenskaper som faktiskt visas, utan beror i stor grad pa mottagarnas tolkning.
Hellspong (2004) menar att det blir en produkt av samspelet med lyssnarna, vilket
kan jamfoéras med Barge och Hirokawas (1989) beskrivning av kommunikation
som en 6msesidig produktion dar saval verbala som icke-verbala symboler utbyts
och tolkas. Hamrefors (2009) tar det vidare och menar att kommunikation inte
bara ar en tvavagsprocess, utan en multidimensionell och relationsskapande
process. Forfattarnas resonemang gar att satta in i ett symbolisk interaktionistiskt
perspektiv, pa sa satt att de anser individerna vara medaktorer och ser ord och
handlingar som meningsfulla symboler, vilket ytterligare motiverar oss att
undersoka internkommunikationen pa MK-avdelningen och upplevelsen av den,

for att forstd sambandet till fortroendes framvéxt.
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3. Metod och material

Under metodavsnittet presenterar vi var vetenskapsteoretiska utgangspunkt samt

redogdr for och motiverar vara forskningsmetoder och urval.

3.1 Vetenskapsteoretiskt perspektiv
Eftersom vi efterstravade en forstaelse for medarbetarnas upplevelser av

internkommunikationen, huruvida den formedlar och paverkar fortroende, hade vi
en kvalitativ ansats i var studie. Var kvalitativa ansats gar, enligt hermeneutiken
och ett socialkonstruktivistiskt perspektiv, ihop med var tolkande syn (Danermark,
2003). Som forskare var vi 6ppna for forandringar och hade fokus pa individerna,
kontexten och meningsskapande (Daymon & Holloway, 2011; Djurfeldt, Larsson
& Stjarnhagen, 2010), eftersom individens kanslor och uttryck forstas béttre i
relation till helheten (Danermark, 2003). Med ett abduktivt tillvagagangssatt vaxte
en okad forstaelse succesivt fram (Bryman, 2011).

3.2 Kvalitativa intervjuer och observationer
Var fragestallning med tillhérande forskningsfragor beror komplexa fenomen som bast

besvaras med hjalp av kvalitativa metoder. Enkatundersokningen, som utfordes pa
uppdrag av Helsingborgs Stad, gav en bra grund och en Gversikt 6ver vart fall. For att
forsta medarbetarnas fortroende och upplevelser av internkommunikationen anvande vi
0ss av intervjuer och observationer — en triangulering vars metoder kompletterar
varandra och bidrar till en mer rattvis bild av verkligheten (Daymon & Holloway, 2011;
Merriam, 1994): Genom intervjuer kunde vi tolka vérlden utifrdn respondenternas
synvinkel och erfarenheter (Kvale & Brinkmann, 2009) och fa reda pa medarbetarnas
och ledarnas asikter, samt upptacka foreteelser som inte &r iakttagbara; Observationerna
i sin tur bidrog till en forstaelse och kunskap som inte framkom i intervjuerna, till
exempel kommunikationskultur- och monster (Merriam, 1994). Metoderna mojliggjorde

en 6ppenhet och flexibilitet gentemot var forskningsfraga och vart forskningsfalt, och
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tillat oss att hitta nya intressanta infallsvinklar under arbetets gang (Daymon &
Holloway, 2011). Vi anser som Keegan (2006) att det &r det reflektiva, intuitiva och
subjektiva i kvalitativ forskning som utgor dess styrka.

For att forsakra forskningens validited och reliabilitet efterstravade vi hog
transparens, genom att utforligt beskriva vart tillvagagangssatt och gora all fakta
sparbar. Med stor medvetenhet om vikten av att vara reflexiva over vara egna
tolkningar, bakgrunder och varderingar, blev subjektiviteten en styrka for var forskning
(Daymon & Halloway, 2011).

3.3 Urval

Utifran en inledande informantintervju med avdelningschefen, det vill séga en
intervju med syfte att fa sak- och bakgrundsinformation om vart forskningsfall
(Larsson, 2000), avgransade vi vart urval och hittade lampliga
observationstillfallen. Av MK-avdelningens tolv anstallda intervjuade vi sex
medarbetare. Vi gjorde ett bekvamlighetsurval (Bryman, 2011) utifran
medarbetarnas tillganglighet, och fick god inblick i deras upplevelser av
kommunikationssituationen. Utdver dessa intervjuade vi avdelningschefen och
ledningschefen, vilket gjorde att vi kunde jamfora chefernas och medarbetarnas
syn pa ledarskap och internkommunikation. Observationerna utférdes pa tva av
avdelningens veckométen, som gav 0ss en uppfattning om den kommunikativa
kulturen mellan ledare och medarbetare (Merriam, 1994).

Vart urval liknar det som Daymon och Holloway (2011) kallar for ett
homogent urval: ett urval av individer som tillhér samma grupp eller subkultur,
och ar specialister inom ett gemensamt omrade. | vart fall innebar det
informationsrika respondenter med kunskap om kommunikation, da de arbetar
med det dagligen. En fordel med detta var respondenternas kunskap om saval
facktermer som vardet av fungerande kommunikation, vilket underlattade
samtalen. A andra sidan gjorde deras forkunskap att vi fick reflektera 6ver
huruvida deras svar var uppriktiga eller speglade deras uppfattning om vad som
var korrekt att svara. Vi fick alltsa vara uppmarksamma pa en form av halo-effekt,
som innebér att uppfattningen om nagot eller nagon paverkas av ett eller flera
redan kénda attribut (Aronson & Aronson, 2007).
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3.4 Tillvagagangssatt

Bortsett fran informantintervjun inledde och avslutade vi var empiriska insamling
med observationerna. Dar emellan utférde vi intervjuerna, som vi delade upp
mellan oss. Uppdelningen gjordes for att underldtta samtalet och minska
spanningar som en tva mot en-situation kan ge (Kvale & Brinkmann, 2009). En
delvis strukturerad intervjuguide hjalpte oss att halla oss till valda amnen och
teman, samtidigt som vi kunde anpassa oss efter situationens utveckling, nya idéer
och var uppfattning av respondentens varldsbild (Merriam, 1994). Samtliga
intervjuer utfordes ostort pa respondenternas arbetsplats, det vill sdga i en for dem
naturlig och lokal miljo, vilket Daymon & Holloway (2011) foresprakar. Alla
intervjuer spelades in, med respondenternas godkannande. For att uppratthalla en
gemensam forstaelse for var forskning forde vi lopande diskussioner, lyssnade pa
inspelningarna och laste varandras transkriberingar.

Under observationerna var vi bada narvarande, och intog rollen som
observator-deltagare — vi var alltsd observatérer med ett syfte som var tydligt for
gruppen (Merriam, 1994). Under moétena hade vi observationsscheman med teman
vi ville uppméarksamma (Bryman, 2011), som vi diskuterade med varandra efterat.

3.5 Tolkning och analys
Som kvalitativa forskare var analysen en standigt pagaende process (Daymon &

Holloway, 2011). Vid sammanstéllningen av vart empiriska material borjade vi
med att ga tillbaka till vara forskningsfragor (Merriam, 1994), for att darefter
urskilja teman, likheter och skillnader i intervjuerna och observationerna. Liksom
Daymon och Holloway (2011) beskriver den hermeneutiska tolkningen som en
god cirkel, skaffade vi oss inledningsvis en intuitiv och nagot vagare uppfattning
av helheten, for att utifran det tolka vissa specifika delar, for att sedan aterigen
relatera till helheten och sa vidare. Ett exempel &r hur vi ringade in uppfattningar
om ledarskap, och utifrdn det kunde urskilja orsaker till missforstand och lagt
fortroende.

Den hermeneutiska tolkningen forutsatter att man som forskare betraktar
texten som polysemisk och autonom, vilket innebar att den tolkas utifran
individuella referensramar (Kvale & Brinkmann, 2009). H&r upptickte vi en
fordel med att vara tva forskare, da olikheterna i vara respektive tolkningar blev
berikande for var forskning.
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4. Analys

| denna del analyserar vi forhallandet mellan internkommunikation och fortroende
pa Marknads- och Kommunikationsavdelningen, samt hur medarbetarnas och
ledarnas syn pa ledarskap éverensstammer och paverkar fértroendet.

4.1 Moderna manniskor i en omodern organisationsstruktur
De tva organisationsteorierna Human Relations och den sociologiska

byrakratiteorin praglar bada den forvaltning vi studerade (Bakka, m.fl., 2006). | vart
empiriska material finner vi flera likheter i kommunikationen mellan ledning och
medarbetare med det hierarkiska synsatt som finns inom den byrakratiska skolan, i
form av ett tydligt nedatgdende led. Kommunikationen mellan ledningschef och
medarbetare sker framst genom manadsbrev dar ledningschefen tar upp det som
denne anser vara viktigast, samt genom information via intranatet Insikten, som ar
gemensamt for Helsingborgs Stad. Enligt medarbetarna dr informationen via
manadsbreven intetsagande och Insikten inte riktigt en kalla till information da den
upplevs svarnavigerad. Medarbetare 3 uttrycker sin frustration dver intranatet: ”Det
handlar mycket om att man ska s6ka upp information. Hur ska jag veta om jag ska
sOka information ndr jag inte ens vet var den finns? Eller vad finns det for
information att s6ka upp?” (2012-03-28). Citatet visar pa att enkelriktad
information ovanifran inte alltid tas emot som den ar tankt, eller i vart fall har
utvarderats.

Den ursprungliga tanken med en byrakratiserad och hierarkisk organisation
var att skapa ordning, effektivitet och en palitlighet for bade medarbetarna och
ledarna (Bakka m.fl., 2006). Medarbetaren skulle ha klara direktioner i sina
arbetsuppgifter och veta vem man skulle vénda sig till vid problem, medan ledaren i
sin tur skulle kunna forlita sig pa att arbetet blev effektivt utfort. Aven om vi
instdmmer i det Morgan (2006) menar, att alla organisationer idag &r mer eller

mindre byrakratiserade, menar vi att en utpraglad byrakratisk och hierarkisk
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organisationsstruktur formodligen passar battre inom vissa typer av organisationer
an andra. De positiva effekterna av en byrakratiserad och hierarkisk
organisationsstruktur uppfattar vi inte ha uppstatt inom denna forvaltning och dess
MK-avdelning. Behovet av en tydlig hierarkisk ordning och riktlinjer ter sig inte
vara sérskilt stort i en kreativ avdelning som arbetar i projekt och som till stor del &r
vana att ta egna beslut. Med det sagt menas det inte att ledarskap eller
kommunikation inte & nodvandigt, snarare tvartom, men andra krav stalls pa hur
det ska utforas. Det hierarkiska synsattet pa kommunikationen inom var
fallorganisation fortydligas da ledningschefen poangterar vikten av att
medarbetarna forst och framst bor ta upp fragor och problem med sin narmaste
chef:

Vi ar valdigt noga med att man inte ska runda sin chef, utan man ska ga till sin narmaste
chef. Det ar ocksa hederskodex att det &r narmaste chefen som man vénder sig till som i sin

tur for uppat. Alltsd man ska inte gé till mig. (2012-03-28)

Den enkelriktade synen pa kommunikation speglas aven i uttalanden som att
“trumma in  budskap” (Ledningschef, 2012-03-28). Samtidigt menar
ledningschefen att den viktigaste formen av kommunikation gentemot sina
medarbetare dr den personliga, men poangterar svarigheten i att hinna med det.
Den personliga kontakten behdver dock inte vara sarskilt tidskravande, vilket
medarbetarna pavisar under intervjuerna, dar de efterfragar fler personliga moten.
Det finns en medvetenhet om att ledningschefen gar forbi deras kontor dagligen,
och en besvikelse Gver att denne inte stannar till och halsar.

Human Relations-teorin, som vi i teoridelen jamfér med den nya
organisationssynen i samband med doktrinskiftet, uppfattar vi som battre anpassad
efter dagens organisationer, som verkar i ett informationssamhalle dar alla i viss
man har majlighet att, och darmed &aven forvantar sig att fa, uttrycka sig och
kommunicera. Denna instéllning och forvantan fann vi &ven hos MK-avdelningens
medarbetare. En av medarbetarna uttryckte frustration dver det omoderna sétt som

internkommunikation hanterades pa inom forvaltningen:

Jag tror man maste ha en annan syn pa internkommunikation. Jag tycker manga jobbar pa ett old
fashion, traditionellt sétt. Jag tror inte det funkar idag. Det maste finnas ett modernare sétt att

jobba efter. Man jobbar ju pd samma sétt som man gjorde for 20-30 ar sedan. Det ar donk donk

24



donk. (respondenten gestikulerar med handen i tre steg, uppifran och ner) (Medarbetare 3, 2012-
03-28)

Medarbetaren upplever den hierarkiska organisationsstrukturen som omodern och
efterfradgar nya och mer anpassade kommunikationsformer. Avdelningschefens syn
pa hur en organisation ska hantera kommunikation och relationer och déarmed
ledarskap, skiljer sig fran ledningschefens. Vid forfragan om kommunikation inom
organisationer var avdelningschefens omedelbara svar total transparens” (12-03-
28). Likt ledningschefen anser avdelningschefen att den viktigaste typen av
kommunikation gentemot sina medarbetare sker vid det personliga motet.
Skillnaden, som vi uppfattat efter intervjuer med medarbetarna, ar att
avdelningschefen i storre utstrdckning handlar darefter, det vill sdga genom att
dagligen prata med sina medarbetare for att se hur de mar och hur arbetet
fortskrider. Avdelningschefens agerande och synsitt har manga likheter med
Human Relations-teorin, dar man ser organisationen som ett system av manniskor
med behov av erkdannande och tillhorighet, och dér arbetsledning och motivation &r
ledarens uppgift att skapa (Bakka m.fl, 2006). Som vi namnt tidigare har bada
organisationsteorierna fordelar och nackdelar och fungerar mer eller mindre bra
inom olika typer av organisationer. Problemet med hur man ska férena den tekniska
aspekten med den manskliga som Morgan namner (2006) blir pataglig har, och det
vi upptacker i var studie ar att en organisation med tva ledare, som enligt var
tolkning har olika synsitt pa organisationer, leder till ndgot utav en krock.
Samexistensen blir svar och resultatet blir att kommunikationen mellan
ledningschef och avdelningschef forsvaras och blir en utmaning, nagot som
bekraftas av avdelningschefen: Om jag har en chef som kommunicerar pa ett visst
satt och tror pa ett annat satt att leda pa an vad jag tror pa, sa ar ju min storsta
kommunikativa utmaning att kommunicera uppat med min chef.” (2012-03-28). De
interna  kommunikationssvarigheterna cheferna emellan bidrar till ett oenigt
ledarskap, vilket aven bekraftas av medarbetarna (se mer i kap. 4.2.3). Kontrasten i
ledarnas ledarskap forsvarar tilliten till ledningschefen, i och med att medarbetarna
i storre grad efterfragar en kommunikationsstruktur och ledarskap som paminner

om Human Relations-teorin.
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4.1.1 Fagel blev krokodil — konsekvensen av omtolkningar
En konsekvens av det hierarkiska sattet att kommunicera pa mellan ledning och

MK-avdelning, &ar att budskap tas emot med en viss skepticism av medarbetarna
som funderar pa huruvida de kan lita pa informationen. For att budskap ska tas
emot och accepteras, menar Hedquist (2002) att avséndarens trovérdighet ar
avgorande. Detta blir patagligt i en av medarbetarnas uttalande: ”AC sitter ju med i
ledningen sa det ar ju fran AC och sa ner hit det ska komma. Sa dar undrar man ju
ocksa, gar allting ratt? Ar det sanning? Tolkas det om?” (Medarbetare 3, 2012-03-28).
Ar mottagaren osidker pd den ursprungliga avsdndaren leder det till ett
ifrdgasattande av informationens tillforlitlighet. Nar information, beslut och
budskap fran ledningen tas emot av medarbetarna vet de att den filtrerats, och
darmed eventuellt feltolkats. Den kommunikation som férmedlas blir alltsa inte
automatiskt accepterad i och med en osakerhet Over omtolkningar, vilket
medarbetare 3 fortatter att poangtera: “En hogsta chef sager nagonting och sa ska
alla forsta det. Och sa blir det omtolkning och omtolkningar. Du kan tanka dig hur
det blir, LC sa liksom fagel och sa blir det krokodil pa slutet.” (2012-03-28).

Inom storre organisationer ar det omojligt att skota all kommunikation sjéalv
utan att forlita sig pa att mellanchefer kommunicerar vidare nedat. Exempelvis
under ett av de moten vi observerade som leddes av en teamledare var inte
avdelningschefen narvarande. Missndje angdende kommande andringar i
organisationen  gjorde  stdmningen tryckt och  nedstdimd. Huruvida
avdelningschefens narvaro hade paverkat stimningen kan vi inte veta, men oavsett
gor dennes installning till ledarskap, dar ndrvaro och kommunikation med
medarbetarna efterstravas, att situationen kan fangas upp i efterhand. Jamfort med
ledningschefens séatt att delegera ut det kommunikativa ansvaret finns denne inte
narvarande for att kunna hamta upp eller reda ut situationer. Att forlita sig pa att
budskap fors fram ratt utan nagon form av aterkoppling &r riskabelt, vilket

ledningschefen visar en medvetenhet om:

Respondent: Jag 4r inte saker pa att ledningens budskap kommuniceras ut ratt. Jag ar orolig
for det. Jag hor ibland att ja, jo, men man har sagt s& pa staben, och chefen har sagt s& och
sd vidare. Och jag undrar, vad kommer det ifran? /.../ Det ar ju inte bara att ge information,
utan det har ar ju faktiskt dmsesidigt. Det ar ju kommunikation det ar frdgan om och da

maste man ocksa kunna ta till sig information.
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Intervjuare: Vilka majligheter finns det att lyssna pa — som du sa ar det dmsesidigt — vilka
majligheter finns det att fa hora ifall det har uppstatt problem nagonstans? Finns det ett
forum, en plats dar man kan fa komma till tals?

Respondent: Nej. D4 blir det ju att, d&@ marker man att det ar konflikter nagonstans.
(Ledningschef, 2012-03-28)

| en organisation dér det ar oundvikligt att dela ut kommunikationsansvaret, ar
alltsd den kontakt och aterkoppling ledaren har med sina medarbetare av storsta
vikt. Risk verkar annars vara for konflikter i form av ryktesspridning, felaktigt

uppfattad information, forlorad tillit och daliga relationer.

4.1.2 Dialog som nyckel till goda relationer och lojalitet
| samtalet om ledarskap och kommunikativa uppgifter med ledningschefen lyfts

kommunikation och lojalitet gentemot politiken fram forst, varav en nedatgaende
lojalitet mot sina medarbetare inte namns. Ledningschefens syn pa lojalitet ar att
det ar nagot man inte kan krava av sina medarbetare, utan ett individuellt val.
Sammankopplingen mellan goda relationer och en framvéxande lojalitet, som
Heide och Falkheimer (2007) gor, framkom aldrig under intervjun, vilket kan tyda
pa att ledningschefen inte ser relationer som framsta verktyget for att skapa lojalitet
hos sina medarbetare. Uttalandet om att lojaliteten bor riktas mot arbetsgivaren, i
dennes fall politiken, pAminner om en byrakratisk syn dar rationalitet ar ett barande
synsatt och auktoriteten ovanifran ar den som spelar storst roll (Bakka m.fl., 2006).
Liksom Heide och Falkheimer (2007) menar vi att goda relationer leder till lojalitet,
som i sin tur ar avgorande for att behalla kompentens inom organisationen, ett amne
vi aterkommer till langre fram i var analys.

Om goda relationer leder till lojalitet, leder dialog i sin tur till goda
relationer. Att engagera sig i tvavagskommunikation och féra en dialog ar en av de
avgorande dimensionerna for en valfungerande relation enligt Coombs och Heath
(2006). Mellan ledningen och medarbetarna verkar det i dagslaget inte riktigt finnas
nagon sadan, men att behovet finns uttrycks fran medarbetarnas sida.
Kommunikationen mellan ledning och medarbetare ses av medarbetarna som
enkelriktad och utan mdjlighet att kommunicera tillbaka, med vissa undantag. En
situation namndes i de flesta intervjuer dar de fatt mojlighet att kommentera och ge
asikter direkt till ledningschefen angaende en kommande samordning inom
forvaltningen. Asikterna togs utat sett bra emot, men i efterhand framgick det att
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avdelningschefen blivit tillrattavisad for att denne inte stottat ledningschefen
tydligare och hejdat asikterna som fordes fram. Kritik till en hogre auktoritet fick
alltsa negativa paféljder — en reaktion som gor det svarare for ledningschefen att
skapa tillit hos sina medarbetare da det kan bidra till att den kommunikativa
kulturen till slut vilar pa misstanksamhet och forvantningar om straff (Bakka, m.fl.,
2006).

4.1.3 Omsesidigt beroende som framjar de interna relationerna
Ytterligare konsekvenser av den enkelriktade kommunikationen, forutom

omtolkningar och ryktesspridning, ar kénslor hos medarbetarna som gar att jamfora
med de som uppstar i Morgans maskinmetafor (2006), sdsom meningsloshet och
ointresse for organisationens uppsatta mal. Kénslorna kommer av att de upplever att
deras asikter inte blir lyssnade pa eller uppmarksammade, och att de inte kan
paverka beslut som beror deras egen avdelning. Liknelsen av den byrakratiska
organisationen som ett maskineri vars rutinartade arbetsuppgifter tar dod pa
kreativiteten (Morgan, 2006), innebar konsekvenser vi tror ar sarskilt kénsliga for
en arbetsgrupp som arbetar med kommunikation och marknadsforing. Dé&r ar
kreativitet och eget tankande det huvudsakliga arbetsséttet, och innehaller
arbetsuppgifter som kan liknas med vad Tyler (2003) kallar for intellektuellt arbete.

Inom MK-avdelningen arbetar medarbetarna ofta med projekt pa egen hand
och tillsammans med andra inom avdelningen, och &r vana att ta egna beslut
angaende dessa. Nar de behdver information ar det ofta en kollega inom projektet
de vénder sig till. Gruppbildning inom avdelningen har stor betydelse for
produktiviteten, och deras informella kommunikationskanaler fungerar val vid
sidan av de formella (intranatet, manadsbrev och styrkort) (Bakka, m.fl., 2006).
Kommunikationen inom avdelningen och likasa den information som behévs for att
kunna arbeta tillsammans inom de olika projekten, framstar i intervjuerna som en
valfungerande dialog, vilket verkar forstarkas av arbetslokalens éppna planlésning.
Aven motena vi observerade praglades av en 6ppen dialog dar alla kunde komma
till tals och verkade k&nna sig bekvédma.

Avdelningen arbetar med flera projekt samtidigt och ser arbetssattet som
befruktande (Medarbetare 3, 2012-03-28). Att de anser det vara befruktande visar
pa att det ar en arbetsgrupp som vaxer av sjalvstandigt arbete, som inte bara

ansvarar for en viss uppgift utan projekt i helhet och darmed inte har fasta
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kompetensomraden inom de enskilda befattningarna (Bakka, m.fl., 2006). Att fa en
grupp som arbetar sjalvstandigt och kreativt att kdnna sig som endast en del av ett
maskineri borde alltsa kunna leda till att organisationen forlorar den kunskap som
Tyler (2003) menar ar unik och inte gar att ersitta. FOor aven om de arbetar
sjalvstandigt, behdver de som de flesta andra arbetsgrupper Overgripande riktlinjer
och férmedling av visioner. En av medarbetarna papekar sjalv att situationer dar
ledarskapet brister och budskapen &ar oklara, kan resultera i bade trotthet och
kompetensflykt bland medarbetarna (Medarbetare 4, 2012-03-27).

Att kanna sig som en del av ett maskineri innebar ocksa att man likt en
skruv i en maskin, kan ké&nna sig utbytbar som medarbetare. Darmed forsvinner det
Omsesidiga beroende som enligt Ledingham och Bruning (2001) behovs for att en
relation ska kunna existera — en relation som organisationens framgang vilar pa

(Clarkson, 1995). Hos avdelningschefen framstod det dmsesidiga beroendet tydligt:

Vi har véldigt fornuftiga medarbetare. De ar kunniga, de &r hangivna, de ar engagerade.
Allts3, jag har de basta medarbetarna i staden. Inte bara pa forvaltningen utan i staden. De
ar otroligt hangivna och forsoker gora sitt basta fast de far mycket skit hela tiden. (2012-
03-28)

Citatet visar inte bara pa stor uppskattning fran avdelningschefens sida, utan dven
ett beroende: kunskapen och hangivenheten hos medarbetarna ar det som far
avdelningen att fungera. Avdelningschefen har en niarmare position och avsevért
mer kontakt i det dagliga arbetet med medarbetarna &n ledningschefen, vilket gor
avdelningschefens narmare relation med dem logisk. | var tolkning av Bruning och
Ledinghams (1999) gruppering av relationer (de professionella, samhallsinriktade
och personliga relationerna) hamnar relationen mellan ledare och medarbetare
framforallt i den som de kallar for den personliga relationen — en grupp vi menar &r
av storsta vikt att prioritera. Resonemanget stods av Clarkson (1995) som menar att
av en organisations alla intressenter hér medarbetaren till den viktigaste, och han
betonar vikten av att fokusera pa medarbetaren som primar intressent. Utgar man
fran dessa grupperingar ser vi i vart empiriska material tendenser till att de tva
forsta typerna av relationer har hoégre prioritet hos ledningschefen. De praktiska
forutsattningarna man har som ledare i form av tid, avstand och lokalisering anser
vi bli otillrdckliga om man inte har en installning dar de personliga relationerna

prioriteras. Da ledningschefen har, precis som Dirks (2006) beskriver, befogenhet
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att ta beslut som paverkar medarbetarnas framtid, och alltsa i sin position en fordel
och Overtag, problematiseras relationen till medarbetaren (McCune, 1998) och gor
relationen dem emellan dnnu kansligare. Beslut som tas av ledningschefen rérande
MK-avdelningen menar vi hade accepterats lattare om en ndrmare kontakt och
relation fanns till medarbetarna. En narmare relation med battre kommunikation
och ett motivbaserat fortroende ger medarbetarna storre mojlighet att fa en
uppfattning om ledningschefens motiv (Tyler 2003), och kan pa sa satt battre
acceptera beslut och ta till sig information. Medarbetarna inom MK-avdelningen
uppger dessutom att det finns en dalig insikt i ledningschefens arbetsuppgifter,
vilket gor det annu viktigare att de kdnner det motivbaserade fortroendet och att
ledningschefen alltsd handlar i deras bésta intresse (Tyler, 2003). Att
avdelningschefen handlar i medarbetarnas basta intresse verkar det inte finnas nagra
storre tvivel om bland medarbetarna, trots att &ven avdelningschefen har en position
som ofta gor denne otillgdnglig. Men den ndrmare relationen mellan
avdelningschefen och medarbetarna verkar utgéra en grund, som &dven forefaller

leda till ett 6kat motivbaserade fortroende fran medarbetarnas sida.

4.2 Ledarskapsstilar
Att ledarskap har stor betydelse for en organisations valmaende bekréaftas i var

fallstudie, likasa att det kan se olika ut. Att ledarskapet ar viktigt &r en gemensam
installning hos medarbetarna vi intervjuade, och uttrycks genom exempel pa
positiva foljder av ett bra ledarskap samt genom avsaknaden av det.
Aterkommande ord hos majoriteten av medarbetarna angéende ett fungerande
ledarskap var nérvaro, tydlighet och handlingskraftighet. De dnskar en néra och
kontinuerlig kontakt med sin ledare, klar och tydlig information, och vill se ord bli
till handling, vilka &ar aspekter som alla ingar i Coombs och Heaths (2006)
beskrivning av vad som kannetecknar en god relation. Denna syn pa interna
relationer finns inte bara hos medarbetarna, utan ocksd i viss man hos
avdelningschefen och ledningschefen, dven om de skiljer sig nagot at.
Skillnaderna diskuterar vi nedan, vilka vi tror har att géra med de olika sorters
ledarskap som ut6vas av de respektive cheferna. Vi gar aven in pa vilken inverkan
de respektive ledaregenskaperna har for fortroende och relationsbyggande pa

arbetsplatsen.
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4.2.1 Olika ledare som leder olika
I intervjuerna med ledningschefen och avdelningschefen framgick bade likheter

och skillnader i deras satt att utova ledarskap och resonera kring dess uppdrag.
Aven om det inte gar att dra en markant linje mellan ledarstilarna, kan det vara
hjalpsamt att anvanda sig av begreppen management och leadership for att
urskilja olika ledaregenskaper, som vi beskriver i teorikapitlet. Mycket av
medarbetarnas och ledarnas resonemang om MK-avdelningens ledarskap gar att
jamféra med de egenskaper som management respektive leadership representerar.
Sammantaget anvénder ledningschefen i stérre utstrackning en management-stil
och avdelningschefen en leadership-stil.

Av var insamlade empiri framgar det att ledningschefen kanner ett stort
ansvar for de politiska beslut som fattats ovanfor i organisationsstrukturen.
Ledningschefens sétt att forlagga sina moten i ett system for att kommunikationen
ska fortlopa effektivt, och mening om att manadsmejl, intranat och styrkort
fungerar som informationsspridare, visar pa en tilltro pa teknik och styrning av
system som Bakka m.fl. (2006) menar hor till management-rollen. Aven
avdelningschefen arbetar efter ett liknande system, men visar en storre
medvetenhet kring vikten av personlig kontakt och meningsskapande information.
Med detta séger vi inte att denna medvetenhet inte finns hos ledningschefen, som
uttrycker att det personliga motet ar den effektivaste kommunikationskanalen.
Men en skillnad mellan de bada cheferna menar vi framgar genom deras sétt att

resonera kring rollen som ledare och vad den innebér:

Ar du ledare &r det ju kanske inte du som ska utvecklas framst, utan det ar: Hur blir jag
bast pa att utveckla mina medarbetare? For det ar ju det som &r uppdraget. Jag ar ju till
for mina medarbetare, inte tvartom. Och det &r ocksd nagonting som de flesta inte har
forstatt, att ledarskapet handlar ju om att se till att gruppen presterar béttre, och
darigenom lyckas jag som chef och ledare. Men de flesta ser sig sjalva bli forverkligade
genom att gruppen gor jobbet & dem. (Avdelningschef, 2012-03-28)

Sattet avdelningschefen identifierar ledarskap, med uppgifter som att inspirera,
motivera och utveckla méanniskor, paminner om det som ingar i leadership-rollen
(Bakka, m.fl., 2006; Yukl, 2010). Varje dag finns en intention hos
avdelningschefen att ga ett varv och halsa pa alla medarbetare, nagot som gor att

denne praktiserar “management-by-walking-around”, som Grunig (1992)
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foresprakar. Detta uppskattas av medarbetarna som i intervjuerna ger en
Overensstammande bild av att avdelningschefen syns oftare och visar ett storre
engagemang gentemot dem &n vad ledningschefen goér. Asikten om att
ledningschefen syns for lite har lett till ett intryck av ointresse och dalig

kannedom om deras arbete.

Det varsta ar ju att LC inte verkar ha koll pa vad vi gor. Alltsa det &r ju en sak att inte
kunna vara namn kanske, men LC har ju ingen som helst koll pa varan och vad vi gor for
nagonting, for att LC &r ju, LC har inte nagot intresse helt enkelt. /.../ Jag tycker den
dagliga kontakten bor vara sa att man ser varandra i 6gonen och halsar. (Medarbetare 2,
2012-03-28)

Olika ledarstilar resulterar i olika upplevelser hos medarbetarna, varav leadership-
stilen som har medarbetarna i centrum verkar vara lattast att uppskatta. Vi
formulerar oss sa eftersom vi tror att management-stilens egenskaper &ven
uppskattas och fyller ett behov hos personalen, men pa ett satt som inte ar lika
patagligt. Till exempel ar ekonomisk resultatorientering av storsta vikt for att en
organisation ska kunna Overleva och utvecklas. Men &verskuggar liknande
omraden relationen till medarbetarna tror vi att det leder till kanslor av att man
inte & sedd eller uppskattad, som innebdr negativa konsekvenser for hela
organisationen. Citatet nedan &r ett exempel pa en medarbetares upplevelse av hur
ledningschefen informerar om ekonomiska beslut utan att visa sarskild

fortdnksamhet kring hur budskapet mottas av medarbetarna.

Respondent: Den hogsta chefen ska inte sdga till sin personal att vi ska sénka
ambitionsnivan.

Intervjuare: Har denne sagt det alltsa?

Respondent: Ja, LC har sagt att nu nar vi gor en omorganisation s maste vi sanka, och
det sdger man inte som hodgsta chef. Utan som hogsta chef ska man ju istéllet ha den
approachen att man ska peppa sina medarbetare. /.../ De ska spara 3 Y2 miljon p& var
avdelning, och de tycker det ar sa fantastiskt att de inte sparar in pa verksamheten, men
det de inte fattar ar att det slar mot verksamheten. Och att fa hora en sadan sak som att vi
ska sdnka ambitionsnivan, det kénns liksom lite s& ”jaha har det ndn mening?”

(Medarbetare 5, 2012-03-28)

Medarbetaren uttrycker en kansla av meningsloshet, vilket ater gar att jamfora
med Webers teori om hur arbetsdelning leder till just sddana kénslor hos
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medarbetarna (se kap. 4.1.3). Ké&nslor av meningsloshet tar udden av arbetsgladjen
och kan satta kappar i hjulet, for att fortsitta anvanda Morgans (2006)
maskinmetafor. | och med samhéllsutvecklingen och doktrinskiftet, med utplanade
organisationer och dialogen i centrum, har medarbetare fatt storre utrymme i
diskussioner och beslutsprocesser — en utveckling som aterspeglas i MK-
avdelningens medarbetares forvantan pa att fa delta och vara medaktorer. Som vi
namnde i teorikapitlet kraver utvecklingen i stérre man ett kommunikativt
ledarskap — ett ledarskap som avdelningschefen till stor del utévar, och som bland

annat framgar i dennes sétt att gora skillnad pa chefskap och ledarskap:

Chefsrollen, det &r ndgot jag ar anstalld for att vara, jag far I6n for att vara chef. Men
ledarskapet &r inte rollen utan ledarskapet dr en relation. Det ena &r en funktion och det
andra 4r en relation. /.../ Ledare, det fortjanar du ju att bli. /.../ Och det &r helt enkelt sa att
det ar ditt forhallningssatt men ocksa den respons du far frén dina medarbetare [som
avgor ledarskapet]: Ser de dig som ledare eller ser de dig som chef? Det &r det jag menar
med att du maste fortjana ledarskapet. De maste lita pa dig for att de ska se dig som en

inspirator och ndgon de kan véanda sig till, annars ar du ju en funktion. (2012-03-28)

Avdelningschefen menar har att ledarskap formas i ett samspel med medarbetarna
— det ar de som bestammer ifall du &r en vardig ledare eller inte. Detta kan vi
jamfora med Hedquists (2002) tankar om att fortroende byggs pa séndarens
trovardighet, men framforallt pa mottagarnas makt att avgora om de vill ge honom
eller henne sitt fortroende. For att fortjana sitt ledarskap behéver man visa sig vara
vardig det. For att 6vertyga medarbetarna om att man ar vard att folja behover
man vinna deras fortroende. Vinna medarbetarnas fortroende kan man goéra pa
flera satt. Avdelningschefen verkar ha medarbetarnas fortroende i storre man an
ledningschefen, varav en av anledningarna vi tror beror pa just den forstnamndas
installning till ledarskap — att det innebar en relation och &r nagot som ska
fortjanas — och hur denna installning praglar sattet det utévas pa. Medarbetarna
tillats vara medaktorer i stérre utstrackning och i forhallande till forvaltningens
organisationsstruktur i helhet paminner MK-avdelningen mer om en arena for
dialog (Beckérus, 1988), vilket vi anser vara resultatet av ett kommunikativt

ledarskap och bidragande till ett starkare fortroende.
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4.2.2 Onskan om ett kommunikativt ledarskap
Hamrefors (2009) idé om kommunikation som en multidimensionell,

relationsskapande process kastar ljus éver den moderna, plattare organisationens
behov av kommunikativt ledarskap. Aven om MK-avdelningen inte ingdr i en s
kallad platt organisation, utan i en organisationsstruktur med rangordnat
beslutsfattande, finns det ett perspektiv pa organisering och ledarskap hos
medarbetarna som visar pa att ett kommunikativt ledarskap &ar att foredra.
Omstandigheterna kring det laga fortroendet for ledningen gor sannolikt behovet
av kommunikation och transparens annu storre, da det starker relationer, skapar
delaktighet och blottar agendor. Nedan &r en sammanstallning Over vad
medarbetarna menar k&nneteckna en bra chef. For att visa hur vél deras
resonemang Gverensstammer med ett kommunikativt ledarskap drar vi paralleller
mellan deras asikter och Johansson, Miller och Hamrins indelning av ett sadant
ledarskaps uppgifter (se kap. 2.2.1).

Strukturera: En bra chef bor vara tydlig och kommunicera tydliga mal, ge
korrekt och sallad information, kunna fatta beslut, klargora arbetsuppdragen,
frdmja samarbete och forutséttningar for det, samt ha ett helhetsperspektiv.

Utveckla: Chefen bor fungera som en coach och mentor med vilja att folk
ska vaxa, ge feedback, lyssna och samtala mycket. Denne bor ocksa vara réttvis,
inspirera och se till att medarbetarna utnyttjar sina talanger och formagor
maximalt.

Interagera: Oppenhet, transparens och engagemang ar viktigt. Chefen bor
finnas tillganglig och fora en dialog med sina medarbetare, med styrkan att kunna
hantera bade positiva och negativa saker.

Representera: Chefen bor representera och forsvara gruppen. Vidare bor
denne vara palitlig och inge trygghet, hitta infallsvinklar samt ha god kunskap om
arbetsuppgifter och ekonomi.

Majoriteten av medarbetarna uttrycker att avdelningschefen besitter
flertalet av ovan ndmnda egenskaper, en 6nskan fanns dock om &nnu storre
néarvaro. Samtliga egenskaper kan &ven jamforas med Hamrefors (2009) och Yukls
(2010) verksamhetsdimensioner och ledaruppgifter. Intressant i vart fall ar att
jamfora huruvida ett hogt eller lagt fortroende hanger samman med ett
kommunikativt ledarskap. Manga av de egenskaper och handlingar som

medarbetarna onskar ar synonyma med vad som kravs for att vinna nagons
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fortroende. Avdelningschefen som i hogre grad agerar efter ett kommunikativt
ledarskap dn ledningschefen, har ocksa ett hogre fortroende hos medarbetarna.
Huruvida detta aven beror pa att avdelningschefen agerar pa ett satt som
overensstammer med medarbetarnas forvantningar av ett ledarskap, gar vi
narmare in pa i kapitel 4.3.

Som vi namnt &r det naturligt att avdelningschefen, som den ndrmsta
chefen, star sina medarbetare narmare an ledningschefen. Aven ledningschefen
onskas narvara mer och agera mer kommunikativt, med storre fokus nedat mot
avdelningen an uppat mot politiken. For att ta Willemyns, Gallois och Callans
(2003) studie i beaktning, borde inte bara ledningschefen, utan hela
organisationen, tjana pa att ledningschefen engagerade sig mer i och hanterade de
relationella aspekterna. D& skulle medarbetarna ma battre och darmed &ven
organisationen (Clarkson, 1995; Weick, 1995). Sett till organisationsstrukturen
som rader vore det a andra sidan fel att forvanta sig att den hogsta chefen
personligen skulle coacha, tréna, féredela uppgifter och genomféra moment som
kraver en hog narvaro och nédra kdnnedom om respektive individ. Déremot tror vi
att det vore positivt ifall ledningschefen tydligare arbetade med delar av vad
Johansson, Miller och Hamrin (2011) kallar for Strukturera och Representera, det
vill saga att tydliggora mal och forvantningar, att representera avdelningen och
satta en god standard for den kommunikativa kulturen. Information om mal och
forvantningar anser vi oftare bor komma direkt fran ledningschefen, och inte bara
som andrahandsinformation fran mellanchefer eller passivt existera i dokument.

Varfor vi menar att malen bér kommuniceras personligt exemplifieras vid
vara samtal om vision med medarbetare och chefer. Flera av medarbetarna
uttryckte osékerhet eller ointresse for forvaltningens vision, men ndmnde att det
fanns en ny for ar 2035. Ledningschefen i sin tur kunde den som ett rinnande
vatten, och menade att den fanns forankrad &ven hos medarbetarna tack vare
tillgangliga styrdokument via intranatet. En langsiktig vision &r positiv, om den
kan aktualiseras och kannas meningsfull i nuet, vilket ingar i ett kommunikativt
ledarskaps uppgifter. Visionen kan fa fungera enande och motiverande som en
sorts tdndvatska. Om den dessutom kommuniceras och gors meningsfull av den
hogsta chefen direkt, och inte bara “trummas in”, bidrar det troligvis ytterligare

till att medarbetarna kanner sig del av nagot storre, samt till att hogsta chefen pa
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ett personligt satt visar intresse och uppskattning nedat i organisationen (Weick,
1995), en orsak och verkan vi menar skulle gélla aven var fallorganisation.

4.2.3 Narvaro, tydlighet och handlingskraft

Sett till var hittills forda diskussion anser vi tre nycklar for ett bra ledarskap vara
narvaro, tydlighet och handlingskraft. Narvaro menar vi hora till de viktigaste
ingredienserna i ledarskapet. | var tolkning av arbetssituationen och relationen till
ledningen beror medarbetarnas missndje framst pa ledningschefens franvaro. De
upplever en distans dem emellan och flera av medarbetarna poangterar kénslan av
att ledningschefen inte kanner dem och deras arbetssituation, eller visar nagot
intresse for att gora det. En gar till och med sa langt till att likna situationen
mellan avdelningen och ledningschefen vid tva lager: “Det 4r tva liger liksom som
inte kan prata med varandra, de nar inte varandra. Och det ar for att det inte finns nagon
kommunikation forankrad emellan.” (Medarbetare 2, 2012-03-28). Har ser vi ett
exempel pa hur betydelsefull narvaro ar — antingen i form av fysisk narvaro eller
genom aterkopplande kommunikation — for att relationer ska kunna byggas och
organisationen fungera optimalt.

Vidare ar tydlighet en viktig del inom ledarskap. Sattet man kommunicerar
pa inom forvaltningen medverkar till kanslan av en distanserad ledning, en distans
som bidrar till otydlighet kring ledarskap, budskap och malsattning. I intervjuerna
med medarbetarna stallde sig flera fragande till vilka vi menade nar vi namnde
ledningen. De hade svart att precisera vilka som ingick i den, och personifierade
garna den med ledningschefen, vilket indikerar ett otydligt ledarskap fran
ledningens sida. En oklar avsandare ar svar att kanna fortroende for, eftersom det
blir svarare att bedéma dess trovardighet eller valvilja (Hedquist, 2002).

Otydligheten kring budskap och malséttningar framgér av medarbetarnas
uttryck om att de ofta ar osakra pa vilka riktlinjer som géller, och att de skulle
foredra tydlig forstahandsinformation framfor information som passerat filter.
Under de forutséttningar, forvantningar och omstandigheter som rader efter
doktrinskiftet (Beckérus, 1988) anser vi tilltron pa en hierarkisk
kommunikationskedja kannas en aning naiv, da den uppenbarligen inte fungerar
eller fyller de kommunikativa behoven hos medarbetarna eller organisationen, det
vill s&ga en dialog och ett uppréttat fortroende for ledningen. Medarbetarnas
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behov tycker vi speglar en allman syn inom dagens informationssamhélle och var
demokratiska kultur, dar det forvantas en éppenhet fran dverordnade och finns en
vilja att f4 vara med och tycka till. Omstandigheterna kring det laga fortroendet
for ledningen gor att narvaro och tydlig kommunikation &r annu viktigare for att
undvika ytterligare missforstand och djupare misstro (Weick, 1995).

Det tredje omradet vi belyser &r ledarskapets handlingskraft. Flera av
medarbetarna betonar vikten av att se ord bli till handling for att vilja ge nagon sitt
fortroende, och att det & nagot som byggs upp Over tid — man behover se att
personen héller vad den lovar och star for vad den sager vid flera tillfallen. A ena
sidan dr detta ett tdmligen rationellt s&tt att resonera kring hur fortroende
fortjanas. A andra sidan tjanar dessa handlingar framforallt till att vécka kénslor
hos medarbetarna som paverkar deras uppfattning och beddmning. Att man dven
resonerar pa ett irrationellt vis nar det galler att ge nagon sitt fortroende, gar vi in
pa i nasta kapiteldel som handlar om kéanslors paverkan.

4.3 Kanslors paverkan
Uttrycket ”Skonheten ligger i betraktarens 6ga” sidger nagot om subjektiviteten i

vara bedomningar, hur personer och handlingar far en symbolisk betydelse hos var
och en (Mead, 1976) — beddmningar som i sin tur styrs av forforstaelser och
forvantningar (Aronson & Aronson, 2007). Att vi i hog grad paverkas av vara
kéanslor nar det galler att ge nagon sitt fortreonde, och alltsa snarare agererar pa ett
irrationellt vis an ett rationellt, uttalar avdelningschefen sig om: “Fortroende tar
lang tid att bygga upp och kan raseras pa nagra sekunder. Ett fel sagt ord vid fel
tillfalle kan krossa alla dina méjligheter dar och da.” (2012-03-28). Fortroende ar
saledes 6mtaligt och vars fortjanande verkar grundas pa ett rationellt tolkande av
handlingar, handlingar som i sjdlva verket tolkas av vara kanslor och som far oss
att kanna ifall vi kan lita pa nagon eller inte. Mottagaren av ett budskap spelar
alltsd en huvudsaklig roll fér om sandaren anses vara vard att tro pa (Hedquist,
2002). Men aven sandaren spelar en stor roll, speciellt med tanke pa att denne kan
paverka mottagarnas uppfattning — atminstone forsoka. Sett till avdelningschefens
respektive ledningschefens medvetna som omedvetna retorik, far vi ytterligare

forstalse for medarbetarnas fortroende for dem.
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4.3.1 Fortroende — en frdga om sandarens upplevda trovardighet
Hedquist (2002) menar att trovardighet ar en forutsattning for fortroende, och &r

nagot som ligger i sandarens makt att paverka. Inom retoriken handlar det om att
anvanda ethosargument, argument som syftar till att dvertyga om trovérdighet och
god karaktdr. Som framgar i resonemanget om kanslors paverkan, &r granserna
mellan ethos-, logos- och pathosargument flytande. Ett ethosargument kan vara att
visa empati eller att halla budgeten, och alltsd bygga pa pathos- respektive
logosargument. Det viktigaste &r hur man framstaller sin trovardighet (Hellspong,
2004). Eftersom vikten av en ledares narvaro, tydlighet och handlingskraft ar
aterkommande hos majoriteten av medarbetarna, tittar vi narmare pa MK-
avdelningens ledares satt att agera trovardigt i just dessa omraden.

Det forsta exemplet handlar om tydlighet och risken med att férmedla
dubbla budskap. Medarbetare 1 (2012-03-27) berattar att ledningschefen har sagt
att det gar bra att komma upp till dennes kontor vid fragor, vilket medarbetaren
menar sig aldrig ha gjort eller funderat pa att goéra. Anledningen anser
medarbetaren vara en kansla av att ledningschefen inte menade vad denne sa eller
var oppen och faktiskt ville svara pa frdgor. Om kanslan grundar sig i att
ledningschefen faktiskt inte nskar en sadan kommunikationskedja (se kap. 4.1),
utan vill att man ska ga via sin narmaste chef, och ifall denna instéllning
avspeglade sig i ledningschefens sétt att kommunicera inbjudan, kan vi bara
spekulera kring. En inbjudan som visar pa att man finns tillganglig och vill lyssna
kan klassas som ett ethosargument. Men sett ur ett symboliskt interaktionistiskt
perspektiv, och som bland andra Mead (1976), Hellspong (2004) och Barge och
Hirokawa (1989) menar, ar det inte bara det man sdger som kommunicerar ens
trovardighet, utan dven kroppsprak, tonlage och andra uttryck. Om det var sa att
det ledningschefen férmedlade verbalt inte dverensstamde med vad denne
verkligen kénde, blev sannolikt féljden ett icke 6vertygande budskap.

Ett annat exempel, som kan aterkoppla till det féregaende, ar hur
ledningschefen anser det personliga mdtet vara den basta kommunikationsformen
men sallan kommunicerar med MK-avdelningens medarbetare pa det viset. Att
inte prioritera den personliga kontakten, nar medarbetarna anser den vara bland
det viktigaste, &r negativt for formandet av det relationsbaserade fértroendet
(Dirks, 2006). Medarbetarna tolkar franvaron som ett ointresse och en okunskap

om deras arbetssituation, och har da svart att uppleva omsorg och hansyn fran
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ledningschefens sida, vilket verkar ge befogenhet till att tvivla pa karaktarsdrag
(Charon, 2009). Utifran var empiri upplever vi alltsa att det relationsbaserade
fortroendet fungerar beredande for det karaktérsbaserade: i och med att det
relationsbaserade inte byggts upp tenderar medarbetarna att dra negativa slutsatser
om karaktarsdrag som redbarhet, palitlighet, rattfardighet och férmaga (Dirks,
2006). Ett forsta steg mot ett karaktarsbaserat fortroende skulle alltsa kunna vara
att bygga upp ett relationsbaserat fortroende.

Ett konkret exempel pa vilken positiv effekt det blir av 6kad néarvaro och
handlingskraft, &r ett par medarbetares beréttelse om hur deras behov av nya
datorer blev uppfyllt av avdelningschefen. Avdelningens agerande blev symbol for
hur denne lyssnade, sag och verkade for deras behov — ett agerande som starkte
saval avdelningschefens ethos som ett relations- och karaktéarsbaserat fortroende
(Dirks, 2006; Hedquist, 2002).

For att kunna visa att ord blir till handling kravs tydlighet och kontinuerlig
narvaro fran ledarskapet, annars blir det svart for medarbetarna att uppfatta
resultatet. Det kan sammanfattas i ett ord som i stor man kannetecknar ett
kommunikativt ledarskap: transparens (Johansson, m.fl., 2011). | ett transparent
ledarskap behdver ledningen vara bade tydlig och narvarande, pa sa satt att de
aterkopplar och ger all relevant information, och ge medarbetarna storre
betydelse. Ett sadant agerande medfor klart en risk i att dven ledarskapets
och/eller organisationens eventuella negativa sidor uppdagas, och verkar negativt
pa ledarens ethos. Men vi anser att fordelarna vager éver da den eventuella
negativa informationen kommer fran ledningen sjalv och inte utifrdn av
exempelvis media. Ledaren far en chans att forklara, vilket kan leda till ett stérre
fortroende, starkare ethos och en godare karaktar, eftersom ledaren vagar sta for
det han eller hon har gjort (Dirks, 2006; Hellspong, 2004).

| var studie kan vi se att transparens dven bidrar till en annan sida av
tydlighetsaspekten. Avdelningschefen menar sig strava efter att arbeta transparent,
vilket flera medarbetare haller med om att denne gor. Ytterligare stod for detta har
vi fatt fran observationerna, vars stamning, innehall och kommunikation tyder pa
att medarbetarna kanner sig fria att uttrycka asikter, vilket visar pa ett transparent
ledarskap — ledarskapets transaperens gor det hogt i tak och uppmuntrar éppenhet
(Johansson, m.fl., 2011). Medarbetarna upplever inte bara frihet, utan

transparensen leder aven till tydlighet fran deras hall — chefen far reda pa hur
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medarbetarna mar och deras asikter, vilket vidare leder till ett forbattrat och
behovsorienterat ledarskap (Alvesson & Ydén, 2000; Grunig, 1992). Relationen
till ledaren blir mer fortrolig, och det ar lattare att k&nna ett fértroende for honom
eller henne (Coombs & Heath, 2006; Hedquist, 2002).

4.3.2 Effekten av forvantningar
”Hur kan det vara sa svart att bara prata med varandra?” #r ett citat fran en

medarbetare som reflekterar 6ver internkommunikation (Medarbetare 1, 2012-03-
27). En av anledningarna till att internkommunikationen &r bristande inom
organisationer tror vi hor ihop med medarbetarens reflektion, att
internkommunikation &r nagot naturligt och alltsa borde fungera av sig sjalv. 1 en
utbildning som var inser man vardet av fungerande internkommunikation och
vilka konsekvenserna kan bli av att den inte vardesatts, dar var fallstudie kan fa
tjana som ett exempel. Bristerna inom saval kommunikation som i fértroendet for
ledarskapet anser vi hdnga samman med de olika forvéantningar som finns. Till
exempel forvantar sig ledningschefen att manadsmejl och intranat lases, samtidigt
som medarbetarna forvéntar sig att information ska vara tydligare och mer likna
dialog. Vidare kan medarbetarnas beskrivningar av gott ledarskap i kapitel 4.2.2
indikera deras forvantningar av hur en chef bor vara. Att beskrivningarna
paminner om ett kommunikativt ledarskap och en leadership-stil mer &n
management, forklarar varfor de k&nner hogre fortroende for avdelningschefen,
som i stérre grad utévar ett sadant ledarskap.

En annan intressant aspekt nar det galler férvantningar pa ledarskap ar att
jamfora avdelningschefens och ledningschefens. | var undersokning upptéacker vi
skillnader i deras satt att leda och resonera kring ledarskapets uppdrag — olika
ledarstilar som kan antyda olika syn pa hur ett ledarskap bor vara. Deras olikheter
skulle kunna vara en forklaring till kommunikationsbristerna och medarbetarnas
misstro, och &ven till oenigheter som rader inom ledningsgruppen och darmed
ocksa varfor ledningens ledarskap upplevs otydligt hos medarbetarna. En splittrad
bild inom ledningsgruppen ger sannolikt en splittrad bild utat, nagot som bekréaftas
I medarbetarnas misstro och satt att tala om ledningen. Detta kan leda till att man
som medarbetare lattare tar en viss parts parti, i vart fall avdelningschefen, for att
de upplever att denne i storre grad tar deras parti (Charon, 2009), vilket verkar

negativt for helhetsbilden av ledningen.
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5. Diskussion och slutsatser

| detta avsnitt besvarar vi studiens fragestallningar, for en omkringliggande
diskussion och presenterar vara slutsatser. Vidare for vi en avslutande reflektion
med forslag pa fortsatt forskning.

5.1 Presentation av slutsatser
Syftet med var uppsats var att beskriva och analysera medarbetares upplevelser av

internkommunikation pa Marknads- och Kommunikationsavdelningen inom en av
Helsingborgs Stads forvaltningar, samt deras och ledares syn pa ledarskap, for att
fa en oOkad forstaelse for forhallandet mellan en organisations
internkommunikation, interna relationer och medarbetares fortroende for dess
ledarskap. Syftet amnade vi att uppfylla med hjalp av tre forskningsfragor, som vi

presenterar, besvarar och diskuterar nedan.

5.1.1 Férhallandet mellan internkommunikation och fortroende
Forskningsfragan Hur kommunicerar ledare och medarbetare med varandra inom

forvaltningens Marknads- och Kommunikationsavdelning? var ett forsta steg mot
att besvara var fragestallning. Sett till forvaltningen i sin helhet ingdr MK-
avdelningen i en gammaldags organisationsstruktur som paminner om den som
radde fore doktrinskiftet, dar kommunikationen foljer en hierarkisk uppbyggnad.
Information och beslut fran Gverordnade sprids vidare nerat via avdelningschefer
till medarbetare, alternativt via e-post eller intrandt. Inom sjadlva MK-avdelningen
ar kommunikationsklimatet mer avslappnat och informellt; samtal Over
skrivborden ar den vanligaste formen av kommunikation. Avdelningschefens syn
pa kommunikation padminner om véarderingarna inom Human Relations-teorin.
Avdelningschefen visar en medvetenhet om vikten av dialog och nérvaro, och
medarbetarna uppskattar den personliga kontakten. Medarbetarna beskriver det

som att avdelningen har hogt i tak, att man far saga vad man vill, men att deras
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asikter inte verkar na fram till ledningen. Kéanslan grundar sig i att ledningschefen
sallan aterkopplar eller ger respons, men framférallt genom dennes franvaro.

Pa forskningsfragan Vilken inverkan har internkommunikationen pa
medarbetarnas fortroende for ledarskapet? finner vi flera svar. Ett ar att
kommunikationsstrukturen pa MK-avdelningen leder till tva olika grupperingar:
inom avdelningen, avdelningschefen inkluderad, framjas relationer och man
kommer néra varandra, medan relationen till ledningschefen distanseras genom att
denne inte ar tillrackligt synlig eller séllan personligen kommunicerar med
medarbetarna. Sattet ledningschefen kommunicerar pa visar inte pa ett msesidigt
beroende, vilket forhindrar en relation till medarbetarna och darmed forsvarar
fortroendebyggandet. Tre nycklar som spelar stor roll i kommunicerandet av
trovardighet och darmed for byggandet av fortroende, som framkommit i
abduktionen mellan empiri och teori, ar narvaro, tydlighet och handlingskraft.

En nérvarande ledare upplevs som en intresserad ledare. Han eller hon har
kunskap om forhallanden och arbetsmoment, vilket gor att medarbetarna i storre
man kanner sig forstddda och kan lita pa att beslut som fattas ar
kunskapsbaserade. Ledarens tillgdnglighet kommunicerar omsorg och hansyn
vilket framjar formandet av ett relationsbaserat fortroende, som i sin tur vi finner
fungera beredande for ett karaktarsbaserat fortroende. En franvarande ledare
skapar istdllet en kansla av ointresse och okunskap, vilket &r forodande for
formandet av fortroende.

Tydlighet i form av réatt och riktig information men ocksa i form av ett
transparent ledarskap, inger kénslor av trygghet och tillit. Medarbetarna pa MK-
avdelningen upplever att de ofta far andra- och tredjehandsinformation dar delar
av det egentliga budskapet filtrerats eller omtolkats pa vagen. Genom sadan
kommunikation blir bade avsandaren och budskapet otydliga, och mottagarna
tvingas skapa sin egen mening av budskapet som leder till ryktesspridning, vilket
paverkar fortroendet negativt.

Att lata sina ord bli till handling ar ett satt att bevisa sin trovardighet, och
var nagot som medarbetarna ansag hora till de viktigaste kriterierna for att kunna
ge nagon sitt fortroende. En forklaring till att avdelningschefen upplevdes vara
mer handlingskraftig &n ledningschefen &r att den forstndmnda &r synligare och
aterkopplar personligen, vilket gor att medarbetarna lattare ser resultat av dennes

ataganden, eller att denne faktiskt i storre grad agerar efter sina ord.
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Ledningschefens handlingar blir otydliga nar dennes kommunikation blir otydlig,
vilket &ven har ger konsekvenser som ryktesspridning.

Sett till den tredje forskningsfragan — Hur stammer medarbetarnas
forvantningar éverens med ledarnas bild av vad som kannetecknar kommunikativt
ledarskap, och hur paverkar forvantningarna fortroendet for ledarskapet? —
stammer medarbetarnas Overlag gemensamma uppfattning om vad som
kannetecknar ett kommunikativt ledarskap val 6verens med avdelningschefens.
Aven vissa delar av ledningschefens resonemang kring ledarskap ar
dverensstammande, men en intressant upptackt ar de tva chefernas olika satt att
agera darefter. Jamfort med teorin kan vi sdga att ledningschefen mer paminner
om en mangament-stil och avdelningschefen en leadership-stil — olika
rolltolkningar som leder till kontraster. Flera av medarbetarna menar att ett
kommunikativt ledarskaps egenskaper aterfinns hos avdelningschefen men inte
hos ledningschefen. Att avdelningschefen i1 hogre grad lever upp till
medarbetarnas forvantningar om ett kommunikativt ledarskap an ledningschefen,
menar vi ar en av forklaringarna till det lagre fortroendet for den sistndmnda.
Vidare finner vi att ett kommunikativt ledarskap lattare formedlar trovérdighet

som kravs for att vinna den nya doktrinens medarbetares fortroende.

5.2 Avslutande reflektion och forslag pa fortsatt forskning
Sina medarbetares fortroende dr nagot som borde vérdesattas och inte tas for

givet. Var studie har visat att en ledare som kommunicerar narvaro, tydlighet och
handlingskraft lattare vinner sina medarbetares fortroende, i och med att detta
tolkas som vélvilja och palitlighet. Egenskaperna och sattet att agera pa paminner
alla om vad som ingdr i ett kommunikativt ledarskap. Ar kommunikativt
ledarskap saledes en forutsattning for att vinna sina medarbetares fortroende? Det
har vi inget klart svar pa, men efter var analys av empiri och teori anser vi att det
underlattar, eftersom man idag i storre man férvéntar sig en relation och dialog
med sin chef.

MK-avdelningen ingar i en toppstyrd organisation, men har medarbetare
som efterfragar en plattare kommunikationsstruktur. Behovet menar vi vara en
storre medvetenhet och ett hansynstagande gentemot medarbetarna som

medskapare av ledarskapet (Alvesson & Ydén, 2000), som tolkare av det
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kommunicerade budskapet (Barge & Hirokawa, 1989) och som beddémare av
ledningens trovardighet (Hedquist, 2002; Hellspong, 2004). Genom att i storre
man respektera medarbetarna som primara intressenter och goéra plats at
medarbetarna som medskapare av organisationens framgang tror vi skulle gynna
saval organisationen som fértroendet fér ledningen. En utmaning ligger i att skapa
denna medarbetarplattform i en organisationsstruktur som i sa stor grad bygger pa
ett toppstyre. En lamplig fraga att forska vidare inom ar hur man kan modernisera
den kommunala organisationsstruktur som rader efter det behov som
medarbetarna uttrycker, med nérmare relationer, effektivare
kommunikationskanaler och storre plats for dialog.

Som vi har sett i var analys staller forvantningarna i samband med
doktrinskiftet hoga ansprak pa ledaren som kommunikativ. Det kommunikativa
ledarskapets olika delar staller krav som kan vara svara att uppna for en och
samma person. Ett tillvagagangssatt for att forma en valmaende organisation och
tacka det kommunikativa ledarskapets alla omraden, skulle kunna vara ett delat
eller kombinerat kommunikativt ledarskap. Sett till MK-avdelningen skulle
avdelningschefen respektive ledningschefens olika ledaregenskaper kunna
komplettera varandra pa ett satt som vi diskuterar i kapitel 4.2.2, det vill saga att
ledningschefen tar ett storre ansvar for att tydliggéra mal och forvantningar,
representera avdelningen och sétta en god standard for den kommunikativa
kulturen, medan avdelningschefen fortsatter att arbeta meningsskapande. Liksom
Yukl (2010) anser att det behdvs mer forskning kring hur management- respektive
leadership-egenskaper integreras pa basta satt, menar vi att det vore intressant att
undersoka hur ett kommunikativt ledarskap kan delegeras och kombineras pa

basta satt.
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Bilaga 1 — Intervjuguide medarbetare

Internkommunikation/Relationsskapande

- Hur ar det att arbeta pa MK-avdelningen? Fordelar/nackdelar?

- Hur upplever du att den interna kommunikationen fungerar pa din arbetsplats? Vilka kanaler
anvands? (Mellan medarbetare; ledning-medarbetare; nirmsta chef-medarbetare)

- Vem vander du dig till nar du behover information/fa reda pa om nagot stimmer etc.?
- Kanner du att du far tillrdckligt med information?
- Kanner du att du far réatt/riktig information fran ledningen? Vad fér information far ni fran dem?

- Hur kdnner du att media framstiller Helsingborg stad, hur paverkar det dig och din uppfatming?
- Stimmer bilden i media 6verens med verkligheten? Hur hanteras skriverier intern? Hur/vilka
pratar om det? Kommenterar ledning/chefer det, bekraftar/dementerar osv?

- Hur ofta triffar/pratar du med din nirmsta chef? Ledningen? Ar det lagom ofta? Varfor/varfor

inte?

- Upplever du att kommunikationen med ledningen framst ar enkelriktad fran deras hall, eller far
du mojlighet att komma till tals/sdga dina asikter, dvs. finns det en dialog? Lyssnar ledningen pa

dig?

- Kan du ge exempel pa nir du kdnner att du har blivit hord? Hur och néar far du komma till tals?

Fortroende

- Vad kdnnetecknar ett gott fortroende? Vad krévs for att du ska kdnna fortroende for nagon?

- Kanner du fortroende for ledningen? Narmsta chefen? Kollegorna? Varfor/varfor inte?

- Hur ska en ledning handla for att fa ditt fortroende? Har du nagot exempel pa nar det har skett?
Kan du berdtta om en hiandelse nir deras agerande har sinkt ditt fortroende for dem?

- Hur ska den narmsta chefen handla for att fa ditt fortroende? Har du ndgot exempel pa néar det
har skett? Kan du beritta om en hdndelse nir dennes agerande har sankt ditt fortroende?

Ledning

- Ar ledningens roll viktig for att du ska trivas pa din arbetsplats? P4 vilka sitt?

- Ar du medveten om pa vilket sitt ledningen arbetar/vad de arbetar med? P4 vilket sitt fir du den
informationen, av vem?

- Hur tycker du en bra chef ska vara?

- Vad anser du vara det optimala sattet att kommunicera med sin chef/ledning pa?

- Vem borde ta initiativet till kontakt?



Bilaga 2 — Intervjuguide ledare

- Hur arbetare du med kommunikation? Hur stor del av din arbetsdag handlar om kommunikativa
uppgifter?

- Vilka kanaler ar bast/mest effektiva for att kommunicera med medarbetare anser du?
- Vilken ar den svaraste kommunikativa utmaningen for en ledare i dag tycker/tror du?

- Vilken typ av information ar viktigast att formedla till medarbetarna?
- Vad ar ledningens framsta uppgift, ur ett kommunikativt synsatt?

- Hur stor betydelse tror du medias "skriverier” har for organisationen internt?
- Ar det ndgot som hanteras internt? Hur i s4 fall?

- Vad tycker du kdnnetecknar ett gott ledarskap?



Bilaga 3 — Observationsguide

Forskningsfragor:
e  Hur kommunicerar ledning och medarbetare med varandra inom férvaltningens

Marknads- och Kommunikationsavdelning?
e Hur pdverkar internkommunikationen fortroendet for ledningen hos medarbetarna?
e Hur stdmmer medarbetarnas férvdntningar éverens med ledningens bild av vad som
kdnnetecknar kommunikativt ledarskap?

Interaktion
- Dialog/6ppenhet?
- Hur foérdelas ordet? Nagra som pratar mer dn andra?

Ledarkommunikation
- Sprak? Stil? Jargong?
- Fortroendegivande? Tydlig kommunikation? Inkluderande? Lyssnande? Etc.

Stimning

Relationer: Vilka "kvalitetsdimensioner” ser vi?
- Oppenhet?

- Palitlighet/trovardighet?

- Respekt?

- Engagemang?

- Plats for samarbete?

- Meningsskapande



