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DEN KOMMUNIKATIVA ORGANISATIONEN

Foretal

Nu 4r den 4ntligen hir, rapporten som avslutar och sam-
manfattar forskningsprojektet »Den kommunikativa orga-
nisationen«. Studien har pagtt sedan 2014 och syftar till act
oka kunskapen om kommunikationens betydelse for orga-
nisationers méluppfyllelse och framging. I denna rapport,
som ir den sjunde publikationen i projektet sammanfattas
fordjupning och praktiska rad utifran forskningsresultaten i
sju praktiska steg.

Att ga frin empiri och insamling av data, via teoretiska
modeller och flera delrapporter pa vig mot slutrapporten
har givit utrymme f6r bade diskussion och reflektion péd
vigen. Underlag och rén har f6rts ut och samtal har pagitct
under projektets ging, vilket bide férankrat och fort arbetet
framat. Forskare och praktiker, bide hir i Sverige och in-
ternationellt har deltagit i samtalen. Kommunikatorens roll
forindras i snabb take, behoven av strategisk kommunika-
tion 8kar och denna forskning ger oss bdde ett nulige och en
blick framat.

For en yrkesforening som Sveriges Kommunikatdrer ar
kunskapen som denna forskning ger oss oerhort virdefull.
Den hjilper oss att férstd och utveckla kommunikatdrens
roll och uppdrag i allt mer komplexa sammanhang. Med
forskningen som bas kan vi bygga kompetensutveckling
som stirker kommunikatérer och lyfta fram goda exempel
pa kommunikation som bidrar till att nd viktiga mal och

resultat.

Stockholm i februari 2019

HANNA BROGREN, generalsekreterare

FORETAL



DEN KOMMUNIKATIVA ORGANISATIONEN

Sammanfattning

Denkommunikativaorganisationen - var
definition

En kommunikativ organisation har stindigt kommuni-
kation pd agendan. Det finns i organisationen en utbredd
forstaelse for att kommunikation ir en férutsittning for en
organisations existens, miluppfyllelse och framgéng. Ett
genomtinke och vilfungerande kommunikationssystem

ir grundliggande. I den kommunikativa organisationen
virdesitts olika roster och det existerar ett aktivt lyssnande
for att organisationen ska kunna utvecklas, anpassas till for-
indringar och leda utvecklingen. Dialogen virdesitts som
ett medel for att uppna tillricklig omsesidig forstaelse for
att kunna handla klokt. Chefer och medarbetare har kom-
munikativ kompetens och tar ansvar fér kommunikationen.
Organisationskulturen ligger i linje med organisationens
verksamhetsmal och ir ett stod for medarbetarna i deras
kommunikativa uppdrag. Kommunikatérerna ir kommuni-
kationsexperter, omvirldsanalytiker och driver utvecklingen

av organisationens kommunikation.

Sjusteg motden kommunikativa
organisationen

Utveckla synen pd kommunikation.

Ompréva vardeskapande, mal och métning.
Reflektera 6ver kommunikatdrers kompetens,
placering och uppdrag.

Skapa ett 6ppet kommunikationsklimat som
skapar tillit.

Satt ledningens kommunikation pa kartan.
Hjalp chefer i deras roll som meningsskapare -
skapa en modernare intern kommunikation.
Stétta medarbetarna i deras kommunikativa
uppdrag.

DEN KOMMUNIKATIVA ORGANISATIONEN



DEN KOMMUNIKATIVA ORGANISATIONEN

Forord

»Den kommunikativa organisationen« ir ett virldsunikt
forskningsprojekt som genomférts under 20142018 av
forskare vid Institutionen for strategisk kommunikation
vid Lunds universitet. Det 4r unikt eftersom det bygger pa
ett mycket stort empiriskt material. Det existerar hittills

f3 andra forskningsprojekt inom omrédet strategisk kom-
munikation (och andra systerimnen som public relations,
corporate communication och organisationskommunikation)
som har motsvarande mingd material. Den studie som dr
nirmast i storlek dr James Grunig med kollegors vilkinda
Excellence-studie frin 1990-talet. Den stora omfattningen
pa det empiriska materialet gér det méjligt ate bidra med
mer nyanserad kunskap om framsteg, brister och utmaning-
ar i dagens kommunikationsarbete. Projektet dr ocksé unikt
eftersom det analyserar inte bara kommunikatérer utan
dven chefer och medarbetare och deras uppfattning. Manga
studier inom strategisk kommunikation har en tendens att
fokusera uteslutande pa en grupp i taget.

I detta projeke har elva svenska foretag och offentliga or-
ganisationer studerats. Studien bestir av bide en kvantitativ
enkitstudie (8ver 8 000 svarande) och en kvalitativ intervju-
studie (cirka 170 personer). I projektet ingar bdde privata och

offentliga svenska organisationer:

Eon Sverige Malmé stad

Goteborgs stad NCC Sverige
Helsingborgs stad Polismyndigheten
Ikea of Sweden PostNord

Stockholms stad

Lansstyrelsen Vasternorr-

land Vastra Gotalandsregionen

Projektets syfte dr att 6ka kunskapen om kommunikatio-
nens betydelse for organisationers méluppfyllelse och fram-
gang. Ett underliggande syfte 4r att bidra med ny kunskap
om framtidens krav och utmaningar for kommunikatérer
och organisationers kommunikation.

Projektets huvudfinansiirer ar Sveriges Kommunikatérer

och Helsingborgs stad. Dessutom har projektet finansierats
av de deltagande organisationerna. Mellan finansiirerna och
Lunds universitet finns det avtal upprittade vilka innebir att
universitetet 4ger det empiriska materialet och sjilvstindigt
har utformat projektet. Dessa avtal har varit viktiga for att
sikerstilla forskarnas oberoende och sjilvstindighet i for-
hallande till de undersokta organisationerna. Detta sitt att
finansiera forskning dr ovanligt inom samhillsvetenskapen,
men desto vanligare inom naturvetenskap och medicinsk ve-
tenskap. Vi ser detta sitt att finansiera samhillsvetenskaplig
forskning som en viktig utveckling for att bredda majlighe-
terna att genomféra relevant forskning.

Projektledare for forskningsprojektet ir Mats Heide vid
Institutionen for strategisk kommunikation, Lunds universi-
tet. I projektet ingick foljande forskare: Rickard Andersson,
Jesper Falkheimer, Howard Nothhaft, Sara von Platen och
Charlotte Simonsson. Rickard dr doktorand inom projektet
och kommer att férsvara sin doktorsavhandling om kom-
munikativa organisationer sommaren 2020.

Vi dr mycket tacksamma for finansieringen av detta
forskningsprojeke. Vir bestimda uppfattning 4r att nya kun-
skaper om organisationers kommunikation och kommuni-
katdrsprofessionen utvecklas i samarbete mellan forskare och
yrkes-verksamma kommunikatdrer. I dessa méten uppstir
ofta kreativa tankar, idéer och 16sningar som inte varit moj-

liga annars.

Helsingborg i februari 2019

FORFATTARNA

FORORD



DEN KOMMUNIKATIVA ORGANISATIONEN

Inledning

Utgingspunkten for detta projekt har varit att det 4r svart
att pavisa virdet av kommunikation och vad kommunikat-
rer bidrar med till organisationerna de arbetar for. Kommu-
nikatorer runt om i virlden vittnar om att det ofta ifragasitts
vad de bidrar med till organisationens verksamhet. Detta

ir knivigt eftersom effekterna av kommunikation ofta ir
indirekta och langsamma.’ Exempelvis dr det svért att mita
anseende eller organisationskultur och att tydligt peka ut
kommunikation som den viktigaste faktorn. Detta innebir
dock inte att det 4r omojligt att mita och visa effekterna av
kommunikation.

Kommunikativa organisationer som begrepp lanserades
2010 av Global Alliance, virldens stdrsta nitverk for kom-
munikatérer, som ett sitt att 5ka kommunikationens status.
I centrum for detta projeke stir just kommunikationens
virde for organisationer. Det finns en stor efterfrigan pa att
kunna pévisa virdet av kommunikation. Oftast forvintas
det att virdet ska visas i kvantitativa eller monetira termer.
Samtidigt visar forskningen att manga ledningsgrupper och
chefer har forstdelse for att kommunikation ir viktig for or-
ganisationers framgéng.> Detta ir ett resultat som dven vart

projekt bekriftar.

Spridning avresultaten

En del av projektets mal 4r att sprida resultat och analyser
fran forskningsstudien till medlemmarna i Sveriges Kom-
munikatorer och till medarbetare i olika organisationer.
Kunskaperna har sammanstillts i sju rapporter (inklusive
denna slutrapport) som finns att ladda ner frén Sveriges

Kommunikatérers webbplats’:
Rapport 1: En diskussion av begreppet

Rapport 2: Kommunikationsklimat: En verksamhetskritisk

resurs

Rapport 3: Uppfattningar om kommunikation och

kommunikatérer i organisationer

Rapport 4: Synen pa ledningens, chefers och medarbetares

kommunikation

Rapport 5: Den mediala spegelbilden — virdeskapande och

medierepresentation

Rapport 6: Roster om den kommunikativa

organisationen

Rapport 7: Slutrapport — Den kommunikativa

organisationen

Resultaten har diskuterats vid konferenser med de deltagan-
de organisationerna, och resultaten har 4ven presenterats

i organisationerna. Under 2018 har projektets resultat och
slutsatser ocksd presenterats vid bland annat frukostsemi-
narier for Sveriges Kommunikatérers medlemmar. Under
projektets gang har vi inom projektet idven deltagit i och pre-
senterat ett antal papper vid internationella forskningskon-
ferenser. Intresset frin de internationella forskarkollegorna
har varit stort. Det empiriska materialet ir omfattande och
vi kommer att arbeta vidare med det och fortsitta presentera
nya resultat.

Vir forskning har hittills publicerats i fyra artiklar i de
frimsta vetenskapliga tidskrifterna inom omridet: Corporate
Communication: An International Journal, International Jour-
nal of Strategic Communication och Public Relations Review.

Foljande artiklar har producerats:

e Falkheimer, J., Heide, M., Simonsson, C., Zer-
fass, A. & Verhoeven, P. (2016). Doing the right
things or doing things right? Paradoxes and
Swedish communication professionals’ roles and
challenges. Corporate Communications: An Inter-

national Journal, 21(2), 142-159.

e Falkheimer, J., Heide, M., Nothhaft, H., von Pla-
ten, S., Simonsson, C. & Andersson, R. (2017). Is

strategic communication too important to be left

DEN KOMMUNIKATIVA ORGANISATIONEN



DEN KOMMUNIKATIVA ORGANISATIONEN

to communication professionals? Managers” and
coworkers’ attitudes towards strategic communi-
cation and communication professionals? Public

Relations Review, 43(1), 91-101.

e Heide, M., Simonsson, C., von Platen, S. & Falk-
heimer, J. (2018). Expanding the scope of strategic
communication: Towards a holistic understanding
of organizational complexity. International Journal
of Strategic Communication, 12(4), 452—468.

¢ Andersson, R. (2019). Employee communication
responsibility: Its antecedents and implications
for strategic communication management. /nzer-
national Journal of Strategic Communication, 13(1),

60—75.

Maletmeddennarapport

Denna rapport har som mal att pd ett kortfattat och littbe-
gripligt sitt sammanfatta de viktigaste resultaten och slutsat-
serna. Vi uppfattar att det finns en stark nskan frin chefer,
medarbetare och kommunikatérer att forskare ska utveckla
enkla modeller eller verktyg som snabbt kan hjilpa dem
framét och 16sa problem. Och vi ir sjilvfallet 6dmjuka infor
behovet av snabba och konkreta 16sningar. Men det ér tyvirr
inte enkelt att snabbt forindra situationen for kommunika-

torer i organisationer. Det dr ocksa dirfér som vi inte tror

pa enkla och snabba forindringar — vi tror pa lingsiktiga
[forindringar i smd steg. Manga ginger handlar forindring-
arna om att indra synen p& kommunikation bland chefer
och medarbetare, och det ir en process som tar tid. Vi tror
inte heller pa enkla standardldsningar och »recept« eftersom
de rimmar illa med bilden av organisationer som komplexa,
forinderliga och starkt priglade av sina specifika forutsite-
ningar och sammanhang,.

Vi beskriver i denna rapport faktorer som vi sett ar viktiga
for organisationer som strivar mot att bli kommunikativa.
Vi kommer i denna rapport ocks3 att fokusera pa utmaning-
ar med organisationers kommunikation och férsoka att pre-
sentera en si realistisk bild som majligt. Det krivs si klart
ett stort métt av kreativitet for att dstadkomma férindringar
i organisationer. Den amerikanske filosofen Jerome Bruner
beskriver kreativitet som »figuring out how to use what you
already know in order to go beyond what you currently
think«.* Med denna rapport hoppas vi kunna inspirera alla
kloka kommunikatorer till kreativitet som kan utveckla ar-

betet med strategisk kommunikation.

INLEDNING



DEN KOMMUNIKATIVA ORGANISATIONEN

Den kommunika-
tiva organisationen

Kommunikatérer har blivit kritiserade av forskare for att
vara fast i en gammal syn pi kommunikation dir medier,
innehéll och spridning av information framhalls.' Denna syn
pid kommunikation bidrar starke till att strategisk kommu-
nikation inte blir en kritisk del av organisationens kirnverk-
samhet. Den gamla synen pd kommunikation styrs ockséd
av en medielogik som hindrar kommunikatérer fran att bli
strategiska aktorer i organisationen.* Aterigen, det giller for
kommunikatérer att gora sig mer angeligna och hjilpa till
att ligga ect kommunikationsperspektiv pa processer, strate-
gier, beslut, handlingar och sé vidare.

Sé snarare 4n att forsoka férenkla och reducera kommu-
nikation till en friga om innehéll, budskapsformulering och
medier, bor kommunikatorer komplexifiera kommunikatio-
nen och sin egen roll och betydelse for organisationen. Re-
lationen mellan kommunikation och organisation kan upp-
fattas som abstrakt och komplex. Kommunikation handlar
om meningsskapande. Detta betyder att kommunikation i
stillet for att forstds som informationséverfdring forstas som
en social process genom vilken mening kollektivt skapas och
omforhandlas. Genom kommunikation skapas och omfér-
handlas siledes bide organisationsmedlemmarnas och de
externa intressenternas forstielse for, och forestillningar om,
organisationen. Kommunikation kan dirf6r sigas ha central
betydelse for formandet av organisationens handlingsut-
rymme och begrinsningar. Perspektivet belyser dven att
sjilva »organisationen« forstds kan skapas och omférhandlas
i kommunikationsprocesser. Detta perspektiv belyser tva
saker. A ena sidan visar det pa betydelsen av ledningens och
kommunikatérers inflytande, koordinering och kontroll av
dessa kommunikationsprocesser. A andra sidan visar det pi
betydelsen av gemensamma férstdelser och kollektivt be-
slutsfattande, dir medarbetare och externa intressenter har

stor inverkan pa hur organisationen férstds och uppfattas.

Det meningsskapande perspektivet belyser pa s sitt att stra-
tegisk kommunikation delvis handlar om inflytande, koor-
dinering och kontroll av kommunikationsprocesser, men att
det 4r vikrigt att inte gldémma bort och i stillet agera utifrén
att forstaelsen och uppfattningarna kontinuerligt formas i
kommunikation dven bortom innehall, budskapsformule-
ring och medier som star under ledningens och kommuni-

katorernas direkta kontroll.

Vad érenkommunikativorganisationen -
enligtdeintervjuade?

Under intervjuerna med medarbetare, chefer och kommu-
nikatdrer i de organisationer som ingdr i var studie kom vi
in pa frigan om de intervjuade hort termen »kommunikativ
organisation« och om de kunde beskriva vad den stér for.
Resultatet av intervjuerna visar att det finns tvd huvudupp-
fattningar. I den ena beskrivs termen som en 6ppen kultur
dir kommunikationen flddar sévil inom som utanfor orga-
nisationen. I den andra beskrivs den kommunikativa orga-
nisationen som ett timligen innehallslst trendbegrepp som
konkurrerar med minga andra. Citatet nedan frin en chef i
en offentlig organisation illustrerar hur »den kommunikati-
va organisationen« kan ses som en modeterm som konkurre-

rar om utrymmet tillsammans med andra:

Frigan som uppstdr i mitt huvud dr: Suck, kommer det en
en-perspektivs-friga in i detta nu igen? Det iir hela tiden: Nu
dr vi den digitala organisationen! Nu dr vi den sociala organi-
sationen! Nu dr vi den lirande organisationen! Nu dr vi den
platta organisationen! Och nu dr vi tydligen den kommunika-
tiva organisationen! S det kinns som att vi dr inne pa en av de
dir tirthitarna igen. Kan vi inte i stillet forsoka hjilpas dr att

beskriva hur helheten héinger ihop?

DEN KOMMUNIKATIVA ORGANISATIONEN



DEN KOMMUNIKATIVA ORGANISATIONEN

Det finns en tydlig risk att termen anvinds just sg, i stillet
for att ses som en del av en stérre helhet. Vi tror att en viktig
forutsittning for att framgdngsrikt kunna arbeta med den
kommunikativa organisationen som idé ir att ledningen och
dven andra omriden, som HR, och ir évertygade om forde-
len och styrkan med denna idé.

De intervjupersoner som hade en uppfattning om den
kommunikativa organisationen papekade ofta att transpa-
rens dr ett huvudkarakteristikum f6r en kommunikativ or-
ganisation. Intervjupersoner understrok ocksa att det maste
finnas en vilja hos ledningen att skapa en kommunikativ
organisation. Om inte denna vilja finns dr det oméjligt f6r
en organisation att bli kommunikativ. Det ir ocksd intres-
sant att intervjupersoner pdpekar att den kommunikativa
organisationen inte ir en dekor eller fernissa, utan att den 4r
menad att forbittra organisationen — i en rad olika aspekter.
Ledningen maste tydligt visa intresse f6r och viga gd in i
diskussioner med medarbetarna fér att det ska uppsta ett
dmsesidigt lyssnande. En kommunikationschef fértydligar
yttetligare vad det innebir med en dedikerad ledning som

vill satsa pa att géra organisationen kommunikativ:

Det éir en dppen organisation som inte limnar friserade svar

— dppen och tilldtande. Den ska ocksi vara modig i betydelsen
att man [ledningen] vigar ta kritik. Ju tydligare man dr, desto
mer Gppen mdste man vara for kritik. Det mdste alltsd vara en

ganska trygg organisation.

En annan egenskap som aterkommer i intervjuerna ir dialog

eller tvavigskommunikation. S3 hir resonerar en medarbetare:

Kommunikativ organisation for mig signalerar att vi inte kor
envigsinformation utan att vi pd négot vis har néigon form

av dubbel . .. att pilen gir at tvi hill. Sen dr jag vil ganska
tveksam till att vi dr dér. Det tror jag inte. Men det Gr det jag
tycker det signalerar. Att det pé négot siitt Gr ditdr malet ska
vara. Att vi har kommunikation — dialog i organisationen. For

annars skulle vi ju kalla oss nigot annat.

Ytterligare en faktor som intervjupersonen understryker ir
den nira relationen mellan intern och extern kommunika-
tion. I en kommunikativ organisation finns det med andra
ord en fdrstielse for att den interna och externa kommuni-
kationen ir nira relaterade dill varandra och att de paverkar

varandra dmsesidigt.

Denkommunikativaorganisationen - var
definition
Termen »den kommunikativa organisationen« skapades av
Global Alliance 2010 vid den sjitte kongressen som kallades
for Stockholm Accords. Global Alliance ir virldens stdrsta
nitverk av kommunikatérer och forskare som ir intressera-
de av public relations (pr) och communication management
(som inte har nagon bra svensk éversittning). Aven om
termen har funnits ett tag och blivit mycket populir i or-
ganisationer finns det inte nigon etablerad definition. En
vanlig uppfattning ir atct kommunikativa organisationer ir
sddana som har en god kommunikation med sin omgivning,
savil externt som internt, och att detta ger dem konkurrens-
fordelar.+

Vi skulle vilja foresld en definition av »den kommunikati-
va organisationen« som bygger pa resultaten i denna studie
och de diskussioner vi haft med insiktsfulla personer i sam-

band med att projektresultaten har presenterats.

DEFINITION - DEN KOMMUNIKATIVA
ORGANISATIONEN

En kommunikativ organisation har standigt kom-
munikation pa agendan. Det finns i organisationen
en utbredd forstaelse for att kommunikation ar
en forutsattning fér en organisations existens,
maluppfyllelse och framgang. Ett genomtankt och
valfungerande kommunikationssystem ar grund-
ldggande. | den kommunikativa organisationen var-
desatts olika roster och det existerar ett aktivt lyss-
nande for att organisationen ska kunna utvecklas,
anpassas till férandringar och leda utvecklingen.
Dialogen vardesatts som ett medel for att uppna

tillrécklig dmsesidig forstdelse for att kunna handla

klokt. Chefer och medarbetare har kommunikativ
kompetens och tar ansvar fér kommunikationen.
Organisationskulturen ligger i linje med organisa-
tionens verksamhetsmal och &r ett stéd for medar-
betarna i deras kommunikativa uppdrag. Kommmu-
nikatdérerna ar kommunikationsexperter och driver

utvecklingen av organisationens kommunikation.

DEN KOMMUNIKATIVA ORGANISATIONEN
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Sjusteg motden kommunikativa
organisationen

En forutsittning for att kunna bli en kommunikativ organi-
sation ir for det forsta att ledning och chefer tar kommuni-
kationen pd allvar och inser dess betydelse och komplexitet.
Det méste finnas en genuin vilja hos ledningen att organisa-
tionen ska striva mot att bli mer kommunikativ. En annan
forutsittning dr act ansvaret for kommunikation decentra-
liseras. Den kommunikativa organisationen kan med andra
ord inte uppstd och skétas endast med kommunikatérernas
insatser och arbete. Medarbetare och chefer har ocks3 ett
kommunikativt uppdrag, som totalt sett ocksa ir storre 4n
kommunikatérernas. Varje interaktion mellan medarbetare
och externa och interna personer skapar effekter som slut-
ligen far makroeffekter. Med andra ord, de férestillningar
som skapas, férindras eller befists vid ett mote mellan
medarbetare och kunder eller medborgare far samlat storre
och mer dvergripande effekter, exempelvis nir det giller an-
seende och fortroende. Detta resonemang ligger ocks i linje
med den senaste synen pd strategisk kommunikation. I ett
specialnummer om utvecklingen av strategisk kommunika-
tion i den vetenskapliga tidskriften International Journal of
Strategic Communication presenterar specialnumrets redak-

torer féljande uppdaterade definition:

Strategic communication encompasses all com-
munication that is substantial for the survival and
sustained success of an entity. Specifically, strate-
gic communication is the purposeful use of com-
munication by an organization or other entity to

engage in conversations of strategic significance

to its goals.

Eftersom detta ir sa pass avgdrande for en organisation be-
héver medarbetarna kommunikativ kompetens. I processen
att sikerstilla denna kompetens har kommunikatérerna en
avgorande roll och betydelse. Allt detta méste bygga pa en
gemensam virdegrund och kultur som hjilper medarbetarna
att navigera i kommunikationen med olika personer i och
utanfdr organisationen.

Vi har sammanstillt en lista med sju steg som bor f6ljas
for att med tiden kunna bli en mer kommunikativ orga-

nisation. Det ir inte enkelt att uppni malet om en kom-

munikativ organisation. For att nd dit krivs stor vilja och
uthallighet. Den lista som vi har sammanstillt ska dirfor
inte ses som nagra quick-fix-16sningar som erbjuds av en
del konsulter. Diremot kan listan fungera som en mental
tankemodell som kan hjilpa till att stdlla in siktet mot den
kommunikativa organisationen. Hur det praktiska arbetet
kring varje punke ska se ut beror pa situationen, och vi ir
dvertygade om att kommunikatérerna i organisationen har

bist férutsittningar for att uppritta handlingsplaner.

SJU STEG MOT DEN
KOMMUNIKATIVA ORGANISATIONEN
Utveckla synen pa kommunikation.
Omprdva vardeskapande, mal och métning.
Reflektera 6ver kommunikatdrers kompetens,
placering och uppdrag.
Skapa ett 6ppet kommunikationsklimat som

skapar tillit.

Satt ledningens kommunikation pa kartan.

Hjalp chefer i deras roll som meningsskapare
- skapa en modernare intern kommunikation.
Stotta medarbetarna i deras kommunikativa

uppdrag.

Nir vi jimfor de sju stegen i listan med liknande listor pa
hur kommunikationen och kommunikatérerna kan stirkas
i organisationer ser vi att synen pa strategisk kommunika-
tion i Sverige skiljer sig frin den internationella.® I Sverige
finns det speciella férutsittningar med medbestimmande,
inflytande frin fackfdreningar, offentlighetsprincipen och
sa vidare. Vidare finns det ett stdrre fokus pA medarbetarna
och deras kompetens och medbestimmande. Exempelvis
ir medarbetarskap ett begrepp som har myntats i Sverige av
bland andra Stefan Tengblad.”

I nista kapitel kommer de sju olika stegen som presen-
teras i rutan ovan att beskrivas lite mer ingdende, och vi
erbjuder ytterligare praktiska rdd om hur kommunikatorer

kan tinka och arbeta inom vart och ett av stegen.
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Sju steg mot den
kommunikativa
organisationen —
férdjupning och rad

| detta kapitel gar viigenom de sju stegen till en kommunikativ organisa-

tion som presenterades i det foregdende kapitlet. Varje steg kommer att

presenteras mer utférligt, och vi avslutar varje steg med en »handlings-

ruta«. Denna ruta innehéller uppmaningar till vad du som kommunikator
kan och boér gora for att lyckas med respektive steg.

Utvecklasynenpéd

kommunikation
Det finns fantastiska méjligheter for kommunikatorer att ar-
beta med kommunikation i organisationer! Vir studie visar
tydligt atc bide chefer och medarbetare ser kommunikation
som ndgot positivt. De tycker ocksd att vilfungerande kom-
munikation ir avgdrande for en organisations framging. I
enkiten instimde 90 procent av de svarande i pastdendena:
»Kommunikation ir en allt viktigare framgdngsfaktor for
organisationer« och »Kommunikativ forméaga 4r en allt vik-
tigare kompetens i arbetslivet«. Detta ir sjilvfallet en utmirke
utgdngspunkt f6r kommunikatorer.

Samtidigt visar intervjuerna med kommunikatorer att
kommunikation ofta ses som ett universalmedel som tros
kunna 16sa alla problem, dven om beslutsunderlaget 4r
daligt. Kommunikatdrerna pekar ut att tilltron till kommu-

nikation i organisationer dr overdriven. Minga ginger dr

synen pd kommunikation ocksa alltfor enkel. Kommunika-
tion ses d& som en Sverforingsprocess dir information med
ett visst budskap ska skickas frin en sindare till en mottaga-
re och att detta budskap forvintas fi en direkt och bestimd
effekt. Om organisationen bara kommunicerar tillrickligt
vil med tydliga budskap i noggrant utvalda medier s3 kan
problemen 18sas, tycks minga resonera.

Vi har hir identifierat en kommunikationsparadox — kom-
munikation ses i dag som en mycket viktig nyckel till fram-
gang for organisationer. Det skapar goda forutsittningar for
att arbeta med kommunikation i organisationer. Samtidigt
forekommer det en alltfor enkel syn pd kommunikation. Vi
menar att i stillet for att forenkla vad kommunikation hand-
lar om, maste kommunikatérer arbeta med att komplexifiera
kommunikation (se sidan 11).

Chefer och medarbetare kommunicerar hela tiden i en or-

ganisation for att beskriva och forklara vad organisationen ir

FORDJUPNING OCH RAD



for nigot. Vilket dr uppdraget? Hur ska malen uppnas? Vil-
ka virderingar och normer ska styra verksamheten? Vilken
ir organisationens historia? Kommunikationen som skapar
och bevarar en organisation sker dels genom samtal mellan
medarbetarna, dels genom olika former av texter, sdsom ar-
tiklar pd intranitet, strategidokument och handlingsplaner.
En sirskild form av kommunikation som ir viktig i detta
sammanhang ir berittelser. Vi minniskor dr berdttande var-
elser, eftersom vi genom berittelserna skapar en ordning och
forstaelse for det vi upplever. I alla organisationer férekom-
mer vissa mer eller mindre starka berittelser om organisatio-
nen och fér den viktiga personer.

P4 motsvarande sitt sker en kommunikation som ir
riktad mot externa intressenter, exempelvis marknadsfo-
ring och pr-kampanjer. Denna péverkar intressenterna i en
viss utstrickning, men dnnu mer paverkar motet mellan
intressenter och medarbetare, exempelvis vid ett kop av en
produke eller gjdnst eller nir en medborgare talar med en
handliggare i en kommun. Dessutom skapas en forstael-
se av en organisation genom de beskrivningar som gérs i
massmedierna och i samtal mellan personer som diskuterar
organisationen.

Lyssnande ser vi som ett av de viktigaste utvecklingsomri-
dena i dagens organisationer. De flesta organisationer siger
sig i dag striva efter dialog, engagemang, samverkan och
fortroendefulla relationer. Likvil visar forskning att de flesta
organisationer dgnar merparten av sina resurser 4t att tala
— det vill siiga att sinda och forséka na ut till olika grupper
— snarare dn att Jyssna. Det dr egentligen ganska mirkligt att
vi tror oss kunna skapa engagemang och samverkan utan att
lyssna i négon stérre utstrickning. Macnamara har genom-
fort en omfattande studie av organisationers lyssnande och
kommit fram till att i genomsnitt dgnas 8o procent av resur-
serna 4t att tala eller att sprida organisationens budskap.’ Vi
har inte fokuserat specifike pd lyssnande s& som Macnamara
har gjort, men vi kan kinna igen mycket av hans resultat
frin var egen studie och ser tecken pd att lyssnandet bade
inom organisationen och i relation till omvirlden behéver
utvecklas. Intervjuerna visar att ett aktivt lyssnande inom
organisationen bidrar till att medarbetarna kinner sig sedda
och bekriftade, men det skapar ocksé en 6kad 6ppenhet om
svagheter, 6kad kreativitet och 6kad utvecklingsférmaga. En
dterkommande utmaning 4r bristen pa dterkoppling fran

chefer och ledning. De intervjuade upplever att de for fram

asikter och delger information, men att de alltfor sillan far
nagon form av dterkoppling. Det man fort fram upplevs
forsvinna ut i tomma intet, och det ir oklart om ledning och
chefer verkligen har lyssnat.

Resultaten frin vér studie visar dven att lyssnandet p& om-
virlden kan utvecklas. Som exempel kan vi nimna att endast
60,5 procent instimmer helt eller delvis i féljande pastaende:
»P4 min arbetsplats diskuterar vi ofta vad som sigs om or-
ganisationen i tv, tidningar och andra externa kanaler.« Att
folja med i och diskutera vad som sigs om den egna organi-
sationen torde vara ett viktigt sitt att lyssna till omvirlden
och att identifiera omriden i behov av utveckling. Macna-
mara fann i sin studie att bristen pa lyssnande dven marks i
anvindningen av sociala medier. Trots att sociala medier ar
specifikt imnade 4t tvavigsinteraktion anvinds de frimst till
att nd ut och synas — en tendens som dven synts i var studie.

Sjdlvklart sker en del lyssnande i organisationer, men of-
tast saknas en systematik eller scrukeur f6r det. Macnamara
menar att bristen pa lyssnande inte kan hanteras genom
ett enkelt verktyg. Han hivdar att det snarare behovs en
lyssnande arkitektur som bestar av aspekter sdsom en ppen
organisationskultur samt sirskilda resurser, tekniker/medier,
firdigheter och strukturer som ir specifikt inriktade pa lyss-
nande.

Vir studie visar att det i en del av de undersokta organisa-
tionerna finns en dvertro pd att tekniken i sig ska l6sa kom-
munikationsproblem. Denna évertro ir direkt kopplad till
den forlegade transmissionssynen pa kommunikation. Den
synen pi kommunikation har sitt ursprung i den sé kallade
magic bullet theory som lanserades i bérjan av 1900-talet av
Harold Lasswell.> Metaforen »magisk kula« anspelar pa tan-
ken att en sindare kan rikta ett bestdimt budskap (gevirsku-
lan) mot passiva mottagare som direkt tar emot och accep-
terar budskapet. Det forutsitts ocksd att budskapet fir en
given effekt. Forskare ir i dag helt 6verens om att denna syn
pa kommunikation ir en vanférestillning och myt.? Vi men-
ar att det finns en risk att ny teknik forstirker och aterinfor
transmissionssynen p& kommunikation. Kommunikatérer,
och andra i organisationer, tenderar att bli vervildigade av
de mojligheter som de sociala medierna ger. Men forskning
visar att de mojligheter som finns till relationsskapande och
dialog inte utnyttjas av organisationer.* Detta giller i bide
den externa och den interna kommunikationen. Aven an-

vindningen av si kallad big data ir en tergang till »magic
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bullet theory«, och forskare talar om »contemporary one-
step flows, det vill sidga att anpassad information riktas di-
reke till enskilda individer med hjilp av informationsteknik.’
Big data gér ut pa att malgruppsanpassa den information
som sprids via massmedier. Det som styr individanpassning-
en av budskapen dr en massiv algoritm.

Med andra ord, vi har hittills sett manga forsék med nya
tekniker och sociala medier, men det finns fa exempel p
lyckade fall dir dialogfunktionen anvinds fullt ut. Frigan ir
om organisationernas kultur och ledarskap har hingt med
och dndrats for att kunna stédja de forutsittningar for dialog
och lyssnande som ges med sociala medier. Det absolut avgg-
rande for att nya mediers méjligheter till interaktion, dialog
och lyssnande ska kunna realiseras ar att det finns ett Sppet

kommunikationsklimat och att ledarskapet stodjer det.

TANK PA DETTA!
Sluta se kommunikation som en éverférings-
process. For fram den meningsskapande
synen p& kommunikation.
Lyssnande &r strategiskt arbete. Skapa dar-
for en »lyssnande arkitektur«.

Aterkoppling &r A och O, annars tystnar or-

ganisationen.
Fokusera bade pa teknikens méjligheter och
pé dess begrénsningar.

2 Omprévavéardeskapande, mdl
ochmétning
Kommunikationschefer klagar ibland pa att deras stillning i
organisationen ir svag, att de inte har lika stor 7akt som an-
dra akedrer att uppné det som férvintas. Kommunikations-
funktionens svaga stillning forklaras ofta som ett resultat av
bristande forstaelse. Dessutom »forstir« inte chefer, enligt
kommunikationscheferna, de subtila bidrag som kommuni-
kationen kan gora for organisatorisk framging.

Det ir sant att make inte bara ges i organisationer. Manga
aktorer sliss om knappa resurser, och funktioner som kan
peka pa hérda fakta och tydliga siffror har det littare att
etablera en tydlig makeroll. Var forskning tyder emellertid
pa att kommunikationsfunktionens problem inte bara ir yt-
liga. Virt empiriska material visar att kommunikatdrer tror
att mitning och utvirdering ir viktiga, men det visar ocksd

att de arbetar vildigt lite med det. Frigar man ungefir soo

kommunikatdrer om omriden med storst behov av forbitt-
ringar och vilka resurser som finns, visar det sig finnas en
stor skillnad. A ena sidan siger 10,4 procent (av 493 svaran-
de) att »utvirdering av kommunikation« ir i stérst behov av
utveckling och férbittring, men 4 andra sidan siger bara 0,6
procent (av 489 svarande) att de dgnar mest resurser i form
av tid och pengar t detta omride. Vir forskning tyder dess-
utom pé att kommunikatérernas roll och funktion ir oklar

i manga organisationer. Trots ett allmint erkdnnande av att
kommunikationen ir viktig, vet inte chefer och medarbetare
riktigt vad kommunikatorer gér, eller ens vad de ska géra, i
det 6vergripande systemet.

Managementforfattaren Fredmund Malik, som skrivit
bistsiljaren Managing, performing, living, piminner ledare
om att ansvaret ir baksidan av makten.® Aven om formella
positioner i organisationer ger en viss grad av hierarkisk
auktoritet, kommer ikta makt frin ansvaret for resultat.
Kommunikationschefer som ir ovilliga att sitta upp klara
strategiska mal kommer fortsatt att ha det svart. Och det ir
kanske forstéeligt. Varfor bor kollegor som pressas av kri-
vande och kvantifierbara mal fullt ut respektera en kollega
om den kollegans ansvar definieras i bara de svagaste termer?

Problemet ir att mdnga kommunikationschefer verkar
anse att mél skapar ett dilemma mellan att ha ett tydligt
ansvar och att géra en meningsfull arbetsinsats. Aven om
en kommunikationschef kan fa berdm frin sina kollegor
for sitt milinriktade arbete, tror hen att milen kommer att
distrahera hen frdn att kunna ge ordentligt stod till andra
funktioner i organisationen. Annu storre ir risken att det
verkliga bidraget forsimras av falska mal som kommunika-
tionscheferna strivar efter (jimfor Wehmeier).”

Med tanke pé den sociala dynamik som beskrivs ovan
finns det fi alternativ till milinriktad kommunikationsled-
ning. Allt fler kommunikationsavdelningar maste arbeta
inom malramar och KPI:er (key performance indicators), och
de som inte behover gora det sitts under press att gora si
sjilva. Dirfor forsoker de utveckla egna mitsystem innan
ledningen kommer in och stiller sina krav. Att forena kom-
munikatdrens och chefens forstielse av kommunikationsvir-

det dr didrfér utmaningen.
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TANK PA DETTA!
Se till att uppna resultat.

Skapa rimliga och matbara mal.

Mat mélprestationer, pévisa resultat.

Lar.

... och pd sd sdtt, jobba mot den kommuni-
kativa organisationen.

3 Reflektera dverkommunikatérers
kompetens, placeringochuppdrag
Aven om kommunikation hyllas i organisationer, finns det
en del chefer och med-arbetare som visar en viss missbela-
tenhet med effekten av kommunikationsarbetet och féljake-
ligen dven med kommunikatdrerna och deras insatser. Drygt
60 procent av cheferna och 25 procent av kommunikatérer-
na i vér studie instimde i féljande pastaende: »Det liggs for
mycket resurser pi kommunikation i relation till vad orga-
nisationen far ut av den.« Hir finns en tydlig utmaning for
kommunikatérer, vilken ocksd bekriftas av internationella
studier. Studien visar ocksa att chefer anser att kommunika-
torers frimsta kompetensomride ir det tekniska/operativa,
sdsom att arbeta med kommunikationskanaler och mediere-
lationer. Det stimmer ocksa vil éverens med vad kommuni-
katdrerna arbetar mest med.

Samtidigt uppger bdde chefer och kommunikatérer att
strategisk kommunikationskompetens, som stod till chefer
och forindringskommunikation, 4r viktigast for att organi-
sationen ska uppna de 6vergripande mélen. Det finns alltsd
en tydlig klyfta mellan ledningens frvintningar pa kommu-
nikationen, uppfattningen om kommunikatorernas frimsta
kompetens och vad de arbetar med. I viss utstrickning kan
detta resultat forklaras av att kommunikatorer ofta har svirt
att pavisa virdet av kommunikation och arbetet med kom-
munikation (vilket vi dven diskuterar ovan och i kapitlet
Virdeskapande kommunikation).

Klyftan mellan uppfattningen om kommunikatorers
kompetens och kommuni-kation som levererar virde ir den
stdrsta utmaningen for svenska kommunikatorer. Denna
klyfta dr en tendens som ir generell, men det forekommer
sjalvklart aven kommunikatdrer som har en starkare position
i organisationen. Forskning av Zerfass med kollegor visar
att det finns brister i kommunikatdrers kompetens nir det

giller anvindning av kommunikationsverktyg (det vill siga

modeller och metoder).! Kommunikatérer anvinder oftast
traditionella pr-verktyg for planering och implementering av
kommunikation. Diremot dr det mer sillan som verktyg an-
vinds frin omridena marknadskommunikation, exempelvis
Google Trends och ldsbarhetstester, och strategisk ledning
(strategic management), till exempel balanserat styrkort.

De niimnda forskarna visar ocksa att chefer och ledning i
organisationer oftast ir mer ndjda med de mer komplexa
och mindre frekvent anvinda modellerna. Slutligen menar
de att en tydlig verktygslada signalerar rationalitet och 8kar
mojligheterna for kommunikationsavdelningen att bli och
uppfattas som en strategisk partner i organisationen.

Det dr mycket viktigt att se éver vilken kompetens som
kommunikationsfunktionen i en organisation har och behs-
ver. Vilken kompetens som behévs beror pé vilken malsitt-
ning som kommunikatdrerna har med sitt arbete och vilket
virde de vill bidra med. Forskning visar att mycket av en
organisations virdeskapande sker i métet mellan en organi-
sations medarbetare och externa intressenter, sisom kunder,
brukare, medborgare, journalister och politiker. Med tanke
pa det borde kommunikatérer reflektera dver var i organi-
sationen som de ska befinna sig, var det mesta av resurserna
ska liggas och vilket st6d som ska erbjudas.

Ytterligare en viktig fakcor dr att kommunikatorer reflek-
terar dver sitt uppdrag. Var skapas mest virde, vad ska vi
framst arbeta med och vilket ar vart uppdrag? Detta ir vik-
tigt savil f6r kommunikatdrerna sjilva som for 6vriga i or-
ganisationen. Vi har i en artikel uppmanat kommunikatérer
att stilla frigan: »Doing things right or doing right things?«
Att gora saker riitt innebir att all energi laggs pa att utfora de
operativa uppgifter som alagts kommunikationsfunktionen.
Att gora riitt saker handlar om att stindigt reflektera dver vil-
ka arbetsuppgifter som kommunikationsfunktionen primart
ska dgna sig 4t for att bidra med ett virde till organisationen

och dess kirnverksamhet.

TANK PA DETTA!
Driv utvecklingen av kommunikationen och
sluta agera som en operativ stodfunktion.

Se éver kompetensen och vilka arbetsomrd-

den som prioriteras.

Stark kommunikatérernas interna varumar-
ke — goér en kommunikationsplan och agera
efter den fér att nd mélen.

FORDJUPNING OCH

RAD
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Skapaett 6ppet kommunikationsklimat
somskapartillit
En av de intervjuade cheferna uttryckee vad som ir en av
grundférutsittningarna fér en kommunikativ organisation —

ett 6ppet kommunikationsklimat:

[...] den allra viktigaste forussitiningen for vdr internkom-
munikation dr att jobba med kulturen pd arbetsplatserna. Att
vi fiir Gppenhet och transparens — att folk vigar att siiga vad de
tycker och tinker och kinner. Det tror jag dr A och O.

Kommunikationsklimat syftar p& den sociala ton som
priglar interaktionen pa en arbetsplats. I ett slutet klimat ir
bemétandet defensivt eller till och med aggressivt. Hemlig-
hetsmakeri, revirtinkande och tystnad utmirker kommuni-
kationen. Ett slutet klimat 4r hotfullt och skapar osikerhet
hos medarbetarna, som inte litar pa varandra eller pd infor-
mationen som cirkulerar i organisationen. I ett ppet klimat
ir kommunikationen diremot rak och irlig. Bade chefer och
medarbetare har en férméga att lyssna aktivt och ge kon-
struktiv dterkoppling till varandra. Det hir dr ocksa en miljé
ddr en mangfald av asikter accepteras och det ir tilldtet att
gora fel. I ett 6ppet kommunikationsklimat kiinner sig in-
dividen sedd, hérd och bekriftad, och samarbeten fungerar
bra eftersom de vilar p4 tillitsfulla relationer.

Vir studie visar att de deltagande organisationerna har
ett timligen 8ppet kommunikationsklimat. Bemétandet
mellan kollegor och chefer ir gott, och man litar pd den
information som finns i de interna kanalerna. Studien visar
dessutom att ett 6ppet kommunikationsklimat leder till
att medarbetarna tar ett storre ansvar for sitt sitt att kom-
municera med externa malgrupper och att de agerar som
ambassadérer (se steg 7). Eftersom kommunikationsklimatet
ir en del av organisationens kultur och virderingar kan ett
oppet klimat inte »lanseras« fran en dag till nista, och allt
fler organisationer arbetar ddrfér med virdegrunder. Pro-
blemet med dessa initiativ dr att virderingarna inte alltid
oversitts till sprak och handlingar som 4r meningsfulla for
medarbetarna, och dirfor limnar de inte heller nagot storre
avtryck i verksamheten. Det finns en tendens att ta ett 5ppet
och indamalsenligt kommunikationsklimat for givet, och
sjilvfallet dr klimatfrigan oproblematisk i manga fall. Men
dagens arbetsliv ir socialt. Vi arbetar zllsammans. For att

nd sina mal 4r manga organisationer patagligt beroende av

medarbetarnas fdrmdaga att samverka och bygga relationer.
Betraktat pa detta sitt ir medarbetarnas interaktion och
kommunikationsklimatet en strategisk resurs som kommu-
nikatdrer kan bidra till genom att utbilda och coacha bide
medarbetare och chefer.

En kommunikativ organisation bygger pa tillit — att med-
arbetarna litar pd chefer och ledning och att chefer och led-

ning litar p att medarbetarna gor sitt yttersta i sitt arbete.

TANK PA DETTA!
Se kommunikationsklimatet som en strate-
gisk resurs.
Underlatta fér chefer och medarbetare att
reflektera éver det sdtt pd vilket de kommu-
nicerar med varandra.
Koppla samman kommunikationsklimatet

med andra pagdende initiativ.

Arbeta med béde véarden och beteenden.
Kulturféréindringar tar léng tid, och dérfor
bor nya beteenden uppmuntras som i sin tur
formar kulturen.

5 Sdattledningens kommunikation
pdkartan
En tydlig ledningskommunikation utgor grunden for att
kunna skapa en sammanhallen och effektiv verksamhet. Hur
ledningen ser pd kommunikation och hur de sjilva kom-
municerar sitter ocksi ramarna f6r kommunikationen och
klimatet i 6vriga delar av organisationen. Tidigare studier
har dessutom visat att ledningens kommunikation om orga-
nisationens vision, framtid och nulége 4r en viktig drivkraft
i att skapa tillhorighet och engagemang hos medarbetarna.”
I vir studie har vi ocksa kunnat se att medarbetarnas vilja
att ta ett kommunikativt ansvar 6kar om de ir néjda med
hogsta ledningen.” Det finns alltsa flera skil f6r hogsta led-
ningen att prioritera kommunikationen med medarbetarna i
organisationen.

Samtidigt pekar resultaten pa att ledningskommunika-
tion dr ett omrdde som kan forbittras i flera organisationer.
Béde enkit- och intervjuresultaten visar att medarbetarna dr
betydligt mindre néjda med hogsta ledningens kommunika-

tion in med nirmaste chefens. Detta kan p sitt och vis ses
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som vintat, eftersom hdgsta ledningen och nirmaste chefen
har helt olika forutsittningar att skapa en god och nira
kontakt med medarbetarna. Samtidigt ir just ledningskom-
munikation ett av de omraden dir resultaten mellan olika
organisationer varierar allra mest. Det visar att en kommu-
nikationsklyfta mellan hogsta ledningen och medarbetarna
knappast dr nigon naturlag.

Vad ir det dé som brister i ledningens kommunikation?
Brist pa tydlighet dr en svaghet som framtrider i bide en-
kit- och intervjuresultaten. 36 procent av dem som svarat pa
enkiten tar avstind frin f6ljande pastiende: »Ledningen ir
tydlig i sin information till medarbetarna.« Intervjusvaren
bekriftar att otydlighet ir ett problem och att det ibland
kan kopplas till brist pa information. Men minst lika ofta
tycks problemet vara det motsatta, det vill siga att ledningen
formedlar en stor miangd information men det dr oklart vad
som 4r viktigast att prioritera och vad som kan viljas bort.

En annan svaghet handlar om bristande synlighet. Syn-
lighet ses ofta som en viktig del i att agera som visionir,
inspirator och foregd med gott exempel. Men intervjuerna
visar att en synlig ledning dven har stor betydelse f6r medar-
betarnas upplevelse av att sjilva kinna sig sedda och lyssnade
pa. Under intervjuerna dterkommer medarbetare ofta till
frigan om ledningen »verkligen vet hur vi har det«, och de
betonar att »ledningen skulle behova vara ute mer i verksam-
heten for att férsti«. Att vara synlig kan dock kinnas som
ett sisyfosarbete for ledningspersoner i stora organisationer:
dven om de ligger mycket tid pa verksamhetsbesok och lik-
nande kommer de inda att bara ha triffat en brakdel av alla
medarbetare.

Ett tredje forbittringsomrade handlar om delaktighet och
lyssnande. Ledningskommunikation handlar f6rstas inte
bara om att kommunicera ut budskap, utan lika mycket om
att lyssna och skapa delaktighet. En del intervjupersoner
menar dock att kraven pd delaktighet r orimligt hdga: »[...]
alla tycker sig ha rdte till att vara med och paverka beslut«.
Ibland handlar det om att ledningen maste skapa rimliga
forvintningar pa vad som ir mojligt att paverka, men det
tycks ocksa vara en friga om bristande dterkoppling. Med-
arbetare upplever att de for fram synpunkter men att de inte
far négon respons, och det 4r oklart hur informationen tas

om hand av ledningen.

TANK PA DETTA!
Satsningar p& kommunikativa ledare méste

omfatta dven hogsta ledningen.

Séatt ambitiosa men rimliga mal fér ledning-
ens kommunikation och félj upp den regel-
bundet.

Ledningen behéver en plan fér hur de ska
kommunicera som grupp - inte bara som
enskilda ledare.

Skapa berattelser om ledningens kommu-
nikation — kommunicera om deras méten
och kontakter med medarbetare i de interna
medierna.

Tydlighet skapas inte alltid genom mer
information utan genom tydligare priorite-
ringar och farre budskap.

En synlig ledning gor att medarbetarna kan-
ner sig sedda.

Hjalp cheferiderasrollsommenings-
6 skapare —skapaenmodernareintern
kommunikation
Mellanchefer och forsta linjens chefer har pd manga sitt en
maéngfasetterad roll i den interna kommunikationen — de
ska hantera kommunikation och relationer bade vertikalt
och horisontellt i organisationen. Deras roll 4r att leda och
kommunicera med den egna gruppen av medarbetare, men
ocksd att samordna kontakter med andra avdelningar och
kommunicera strategiska ledningsfragor. I var studie blir det
tydligt att ménga chefer befinner sig i en sorts kommunika-
tiv skottlinje, med en stor mingd information som kan vara
svar att férhélla sig till och kommunicera pd ett bra sitt. Lik-
vil visar enkidt- och intervjuresultaten att medarbetarna ge-
nerellt sett 4r ndjda med sin nirmaste chefs kommunikation
— dtminstone nir det giller den vardagliga, verksamhetsnira
kommunikationen. Minga medarbetare 4r positiva nir det
giller deras chefs tillginglighet, 6ppenhet for aterkoppling
och stéd i det dagliga arbetet.

Diremot pekar resultaten pa att det finns utrymme for
forbdteringar nir det giller chefens kommunikation om stra-
tegiska och organisationsévergripande frigor. I enkiten ser
vi till exempel att cheferna far ligst »betyg« pé det pastdende

som handlar om deras férméga att forklara konsekvenserna
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av det som hinder inom organisationen f6r medarbetarnas
arbete. Enkiten visar ocksd att relativt mdnga medarbetare
efterlyser en bittre kommunikation mellan olika avdelning-
ar och enheter, vilket 4tminstone till viss del kan ses som en
uppgift for chefen att hantera. Trots att vi i dag har teknik
som gor det méjligt att enkelt sprida information, visar
resultaten att allefér manga chefer fortfarande ir lasta i en
kommunikationsroll som »brevbirare«. Det som saknas ir
forutsittningar och férméagor att skapa mening och delaktig-
het i strategiske viktiga frigor.

Svérigheterna att hantera den méngfasetterade kommu-
nikationsrollen hinger samman med den stora tilltron till
det som ofta kallas for linjekommunikation. Linjekommu-
nikationen liknas ibland vid ett vattenfall eller en kaskad-
process, som gir ut pd att budskap frin hdgsta ledningen
ska formedlas steg for steg mellan de olika chefsnivaerna
for ate slutligen nd medarbetarna. I intervjuerna blir det
tydligt act linjekommunikationen fortfarande ér ett slags
nav i den interna kommunikationen och att man férlitar sig
péi att mycket information och budskap ska férmedlas den
vigen. Likvil beskrivs linjekommunikationen som »opélit-
lig«, »oprecis«, »random, »ostrukturerad« och »urvattnade.
Alltfor ofta tycks det finnas en tro att linjekommunikatio-
nen ska fungera mer eller mindre av sig sjilv. Linjecheferna
skulle dock behéva mer st6d av kommunikatérer, och det
behévs ocksa en ledning som férmedlar tydliga prioritering-
ar och en bra dialog mellan chefsleden om budskapens inne-
bord och hur de ska kommuniceras.

Samtidigt handlar det inte bara om att skapa bittre for-
utsittningar for linjecheferna, utan det dr minst lika mycket
en friga om att fundera over i vilken utstrickning det ir
relevant att basera den interna kommunikationen pé en
hierarkisk linjeorganisation. I grund och botten baseras idén
om linjekommunikation p att organisationen ir rationell
och hierarkisk vilket inte dr férenligt med strivan efter aktivt
medarbetarskap, digitalisering, arbete i nitverk, flexibilitet
och snabbhet. En del intervjupersoner menar ocks3 att
normen om att cheferna inte far »rundas« dr ett uttryck for
en »antik« eller alltfor hierarkisk syn pd kommunikation.
Givetvis finns det frigor — inte minst i samband med organi-
sationsforindringar eller negativa besked — dir det 4r viktigt
medarbetaren fir information direkt frin sin chef. Likvil
bér det dvervigas hur man med hjilp av digitala medier
och tydligare ansvar att sjilv soka information skulle kunna

modernisera och utveckla den interna kommunikationen.

Intressant nog har organisationer ofta kommit lingre i an-
vindningen av sociala medier med externa intressenter 4n
med de egna medarbetarna.

Organisationer méste ocksa fundera mer 6ver vilka infor-
mationsfldden och relationer som ir viktiga. De horisontella
relationerna ir ménga ginger lika viktiga som de vertikala
i dagens komplexa organisationer. En »plattare« eller mer
modern internkommunikation skulle inte betyda att linje-
chefernas kommunikativa roll som foridlare av dvergripande
budskap eller dialogfacilitator férsvinner — tvirtom skulle
det 6ka méjligheterna att ta det ansvaret och inte fastna i

rollen som brevbirare eller informationsdistributor.

TANK PA DETTA!
¢ Utveckla linjechefernas férutsattningar och
formdéga att kommunicera strategiska och
organisationsévergripande fragor.
Fler »USP:ar« (Unique Selling Point) behévs
i den interna kommunikationen. Medar-
betarnas intresse for strategiska, organi-

sationsévergripande frdgor mdste vdackas
och underhdllas - det finns inte dé&r »per

automatik«.

Ladmna idén om den nedatriktade linjekom-
munikationen som den bdrande interna
kanalen och skapa i stdllet en internkom-
munikation som stédjer medarbetarskap,
delaktighet och flexibilitet.

Stéttamedarbetarnaideras

kommunikativauppdrag
Allt fler organisationer inser medarbetarnas kommuni-
kativa betydelse for en vil-fungerande intern och extern
kommunikation. Till f6ljd av detta blir det allt vanligare att
uttryckligen beskriva medarbetarnas kommunikativa an-
svar i kommunikations- och medarbetarpolicys. Dessutom
har utvecklingen inneburit att det blivit allt vanligare att se
medarbetare som en sorts ambassadérer for organisationen.
Denna utveckling innebir att organisationer allt oftare upp-
manar sina medarbetare att tinka pd att de »forkroppsligar«
organisationen i varje mote med intressenter, och att de ir
organisationens »ansikte utdt«. Ser vi till forskningen s be-
skrivs en ambassadér som en medarbetare som representerar

och férsvarar organisationen och som lyssnar in hur den
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uppfattas i métet med externa intressenter. Den ideala am-
bassaddren »internaliserar« organisationens kommunicerade
vision, virdeord, varumirke och identitet till den grad att
denne »levererar« och »férkroppsligar« dessa i métet med
intressenter.” Inom forskningen lyfts framfor alle »forstéel-
se for kommunikationens betydelse« och vkommunikativ
kompetens« fram som tv4 nycklar fér att medarbetarna ska
gora detta.

Bide enkitstudien och intervjustudien visar att medar-
betarna har en ganska god forstéelse for sin betydelse for
den interna och externa kommunikationen. I enkitstudien
rapporterade exempelvis majoriteten av medarbetarna att de
vet vilket kommunikationsansvar de har och att de brukar
beméta felaktiga rykten om organisationen. Vidare visade
intervjustudien att medarbetarna anser sig ha ett ansvar
for att representera organisationen nir de triffar externa
intressenter. Men den senare studien visade ockséd pa andra
dimensioner av hur medarbetarna upplever ambassadérska-
pet. Intervjustudiens medarbetarperspektiv bidrar till att
komplettera den managementlogik som ofta far stort infly-
tande i det strategiska kommunikationsarbetet generellt, och
i arbetet med medarbetares kommunikation i synnerhet.
Denna logik bidrar till att chefer och kommunikatérer ten-
derar att fokusera pa att tydliggora vilka forvintningar och
krav gillande kommunikation som organisationen har pd
medarbetarna. Tydliggérande av forvintningar och krav ir
naturligtvis mycket viktigt, men for att kunna bilda sig en
mer nyanserad och realistisk uppfattning om méjligheterna
med arbetet 4r det viktigt att inte gldmma bort hur med-
arbetarna upplever den typen av forvintningar och krav pa
deras kommunikation internt och externt.

En viktig dimension for att medarbetarna ska vilja agera
som ambassadérer ir att de upplever att de kan std bakom
den organisation de forvintas representera. Hir utvirderar
de ofta hur chefer kommunicerar och agerar samt hur de
tror att externa intressenter kommer att bedéma dem i rol-
len som representant f6r organisationen. Upplever de att
cheferna inte sjilva agerar som trovirdiga ambassadorer, eller
om de tror att externa intressenter kommer att ha en negativ
uppfattning om medarbetaren pa grund av vad denne repre-
senterar, sa minskar medarbetarens vilja att agera som am-
bassadér. Detta visar pd ledningens och chefers symboliska
betydelse internt i organisationen.

En annan viktig dimension som framkom i intervjustu-

dien var kinslornas betydelse fér ambassaddrskap. Kinslor

bor hir ses ur ett kommunikativt perspektiv — som en viktig
del av en medarbetares »leverans« i interaktioner, snarare

in som en reaktion.” Att representera organisationen ir att
hantera sina kinslor si att man »levererar« ett professionellt
bemétande i interaktioner med intressenter. Detta beskriver
intervjupersonerna, samtidigt som de anser att det ingér i
rollen som ambassador. Diremot ir det viktigt att medarbe-
tare som Sver tid stindigt maste hantera sina kinslor for act
vara goda ambassadérer fir stod att hantera detta.

Slutligen visar intervjustudien ocksd att ambassadérska-
pets grinsdragningar ofta ir otydliga, och att det dirfor
tenderar att »f6lja medarbetarna heme«. Att uppleva sig
tvingad till att vara ambassador »tjugofyra sju« — exempelvis
dll f6ljd av interna diskussioner eller policys som uttrycker
att medarbetarna alltid ska vara representanter for organisa-
tionen — kan ocksd minska medarbetarnas vilja att agera som

ambassadorer.

TANK PA DETTA!
G& bortom buzzwords och tomma fraser —
konkretisera.
Utbilda for att 6ka den kommunikativa med-
vetenheten och kompetensen — men glém
inte andra faktorer som hur ledning och
chefer agerar, hur kdnsloméssigt pafrestan-

de métet med intressenter upplevs och s&

vidare.
Ta den kommunikativa medvetenheten och
kompetensen i beaktande vid nyrekrytering.
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Vardeskapande
kommunikation

Hur skapar man véarde med kommunikation? Och hur kan man bevisa det-

ta varde for organisationsledningen? De hdér frdgorna har diskuterats av

bdade akademiker och kommunikatorer i drtionden. Var forstaelse av vér-

deskapande kommunikation lénkas till debatten, men vi gér hér djupare

genom att presentera nya férstdelser av den kommunikativa logiken.

Traditionellmanagementlogik kontra
kommunikativlogik

Organisationer uppfattas ofta som maskiner med tydliga
grinser och linjdra processer.’ Organisationer gor ndgonting,.
De transformerar input till output. Det kallas for transfor-
mationsprocessen. Samtidigt kontrollerar organisationer sig
sjilva och miter det som de gor, det vill siga sin ekonomi,
sina resurser och sina mal. Det kallas for kontroll- eller ma-
nagementprocessen. Enligt en traditionell managementlogik
ir transformations- och kontrollprocesserna avgérande for
organisationen. Organisationer bestims av ett syfte och defi-
nieras av sin strivan efter detta syfte.

Nir akademiker och kommunikatérer har forsoke definie-
ra och demonstrera kommunikationens virde har de gjort
det genom att reproducera managementlogiken. De har
kopplat kommunikationens vérde till antingen transforma-
tions- eller kontrollprocessen. Enligt den hir logiken baseras
kommunikationens virde p4 hur kommunikationen bidrar
till organisationens syfte. Virdet skapas av varenda produkt
som siljs, olycka som hindras, kund som hjilps, prispremi-
um som betalas och kris som undviks tack vare kommunika-
tion. Virdet finns i de olika sitt pé vilka kommunikationen

hjilper organisationen att uppné de mal som virderas hogt

av ledningen. Om ledningen till exempel vill investera en
miljon f6r att uppna ett visst mél, och intelligent kommu-
nikation gor att mélet uppnds, dd har kommunikationen
skapat virde. Det ir alltséd viktigt act malet ger en kapitalav-
kastning, det vill siga det maste finnas en direkt paverkan.
Att medarbetare och ledning har ett gemensamt mal utgér
ett virde i sig sjilvt i denna managementprocess.

Om man griver lite djupare blir det emellertid tydligt att
en organisation inte ir en maskin med tydliga grinser. Fra-
gan om var en organisation borjar och slutar 4r inte ldte att
besvara. Ett bra exempel dr snacket i fikarummet. Tillhor det
organisationen? Det beror pd. Vissa skulle siga att snacket
bara ir en naturlig del av minsklig samvaro — det har ingen-
ting med sjdlva organisationen att gora. Andra skulle siga att
det ir en vildigt viktig del av organisationen — det dr som ett
smorjmedel som far organisationen att fungera.

Problemet med den traditionella managementlogiken 4r att
den ir blind f6r allt annat. Varumirkesvirdemodeller forsoker
exempelvis bevisa att det »verkliga« virdet hos ett varumirke
har 8kat under en viss period. Modeller som balanserat styr-
kort anvinds for att mita hur lingt man har kommit i f6rs6-
ken att uppnd sina mal. Men de hir modellerna missar andra

viktiga faktorer, sasom beteendeménster i organisationen.
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Att sluta tinka pé organisationer som maskiner ir dir-
for det forsta steget i att forstd kommunikationens virde.
Kommunikationens roll i att stddja transformations- och
kontrollprocesserna ir viktig, men det finns ocksi ett annat
virde med kommunikation. Kommunikationsvirdet ligger
inte bara i vad man kommunicerar utan ocksa i /#r man
gdr det. Den s3 kallade CCO-skolan understryker att det ir
kommunikation som skapar och 4terskapar organisationer.
Med andra ord: organisationer ir kommunikativa konstruk-
tioner.

Viktigt att notera ir att kommunikationsvirdet alltid 4r
verkligt. Skillnaden mellan transformations- och manage-
mentvirdet ir att det frsta handlar om det som organisatio-

nen producerar (till exempel skor eller flygresor), medan det

andra handlar om hur produktionsprocessen kontrolleras
(till exempel nir man etablerar ett varumirke pa en ny
marknad). Skillnaden mellan de tva virdena och kommu-
nikationsvirdet ir att det senare kriver att kommunika-
tionschefer tar sig utanfér organisationens grinser. Kom-
munikationschefer behéver engagera sig i det som »vanliga
minniskor« gor pa kontoret, pa lagret, ute pa gatorna. Att
kunna engagera sig pa den hir nivén 4r det som skiljer den
kommunikativa organisationen fran transformationsorgani-
sationen. Med andra ord ir det viktigt att kommunikations-
chefer engagerar sig i, forstdr och tolkar det som normalt
inte uppfattas som en del av organisationen och sedan dver-
sitter detta till en organisationslogik.

Duktiga kommunikationschefer forstir dock att en sidan

Tabell1Logikerochderasfdljder.?

VARDESKAPANDE

STRATEGISK
KOMMUNIKATION

STRATEGI

KOMMUNIKATORERS ROLL

Traditionell managementlogik

Fokus p& égares/investerares

intressen

Varde kopplat till vara/tjénst —

materiella, ekonomiska tillgéngar

Linjar vardekedja

Direkt lank mellan verksamhetsmall

och kommunikationsmdal

Kommunikation utférs av en
separat funktion

Strategi — ndgot vi har

Planerad och kontrollerad av
ledningen

Kommunikatérer som utforare —
levererar »kommunikation«

Kommunikativ logik

Fokus pd alla intressenters

intressen

Varde kopplat till varumarke,
fértroende och kompetens —
immateriella tillg&ngar

Komplexa vardendtverk med flera
samskapande aktorer

Indirekt I&nk mellan verksam-

hetsmdal och kommunikationsmal

Kommunikation utférs av hela
organisationen

Strategi — ndgot vi gor

Framvaxande och realiserad av
medarbetarna

Kommunikatérer som strategisk
partner — stédjer och driver
utvecklingen av kommunikation
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oversittning till organisationslogiken inte nédvindigtvis
betyder att man underkastar sig managementlogiken. Den
traditionella managementlogiken siger att en organisation
behéver kontrollera allt som paverkar organisationsproces-
serna. Det ir till exempel viktigt att kontrollera alla rykten
som kan paverka organisationens verksamhet — man maste
forsoka styra vad minniskor ska tinka och siga. Den hir
logiken fungerar pd manga omriden men blir litc destruktiv
nir det handlar om kommunikation. Det ir som att beritta
for ndgon att han inte fir tinka pd en vit elefant — elefanten
blir snabbt den enda sak som personen tinker pd. For att
kunna styra kommunikation behévs en kommunikativ lo-
gik. I tabell 1 jimfors den kommunikativa logiken med den

traditionella logiken.

Enligt den kommunikativa logiken handlar kommunikation
om indirekt bearbetning i stillet for direke kontroll. Det
ir dirfor ldttare for organisationer med en kommunikativ
logik att ha kontakt med den minskliga verklighet som lig-
ger bakom management- och transformationsprocesserna.
Den organiska snarare in mekaniska karaktiren hos dessa
organisationer gor ocksé att de bittre kan hantera krivande
kontexter.

Kontextkontroll dr ett koncept som ir nira kopplat till
en kommunikativ bearbetningslogik.? Ett sitt att tinka
pa kontextkontroll 4r: »G6r det ldte att gora saker ritt.«
Mindre kontroll kan faktiskt leda till mer ordning. Om en
kommun till exempel vill att folk ska sluta skripa ner kan de
sitta upp fler papperskorgar i stillet for att forsoka 6vervaka
minniskor och bétfilla dem som bryter mot nedskripnings-
forbudet. Ett annat exempel ir att dver 300 stider i Europa
experimenterar med nya sitt att kontrollera trafik utan
att faktiskt kontrollera den, till exempel genom att ta bort
trafikskyltar och stinga av trafikljus. Det har visat sig att
trafiken i manga fall flyter bittre, och firre olyckor sker, om
trafikanterna tvingas att ta hinsyn till varandra i stillet for
att styras av ljussignaler och annat.+

Kontextkontroll kan ocks4 associeras med tanken att
problem bist loses indirekt, »lite frén sidan«. Lat oss ta le-
darskapstrining som exempel. I klassisk ledarskapstrining dr
det vanligt att man nirmar sig problemet pa ett »direkt« sitt:
man visar exempel pé bra och diligt ledarskap, cheferna far

agera i tinkta scenarier och sd vidare, och man tinker sig att

deras ledarskap pd si sitt ska forbattras. En studie av forska-
re p& Karolinska Institutet har dock visat att ledaregenskaper
som ansvarstagande och stresshantering kan forbittras pa ett
mer transformativt och héllbart sitt om man anvinder sig av
mer »indirekta« medel, i det hir fallet litteratur och musik.

I studien dras slutsatsen att detta delvis ir ett resultat av att

fokus skiftas frin ledaren som individ till andras perspektiv.

Begreppet funktionell dumhet utvecklades av management-
forskarna Mats Alvesson och André Spicer for att beskriva
stora organisationers tendens att »svilja« dven intelligenta
minniskor till en sidan grad att de inte lingre kan tinka
utanfor organisationens ramar. Enligt férfattarna »finns

tre aspekeer av funktionell dumhet som kan fungera som
varningslampor: att inte reflektera 6ver dina egna anta-
ganden (det vi kallar reflexivitet), att inte ifrigasitta varfor
du gor nagonting (berittigande) och att inte dverviga
konsekvenserna eller det storre syftet med dina handlingar
(substantiellt resonerande).« Alvesson och Spicer ir tydliga
nir de siger att funktionell dumhet inte bara 4r nigot ne-
gativt. Effektiva organisationer ir effektiva eftersom de har
hittat en nivi av dumhet som ir funktionell. Piloter ska till
exempel inte 4gna tid at att fundera Sver den filosofiska be-
tydelsen av att flyga medan de sitter i cockpit. Problem upp-
star dock nir existerande system och funktionella rutiner
inte 4r nog for att hantera en volatil, osiker, komplex och
méngtydig virld. Ett dnnu stdrre problem uppstar nir tom-
ma buzzwords och generiska initiativ ersitter seridsa tankar
och meningsfulla diskussioner. Kommunikativa organisa-
tioner forsoker sikerstilla ett kommunikationsklimat och
en lyssnandekultur dir medarbetare uppmirksammar dven
saker som inte uttrycks, eller ens 4r méjliga att uttrycka, i
organisationstermer. Med andra ord sikerstiller kommuni-
kativa organisationer att det finns en »kommunikativ plats«
eller ett »reservat« dir organisationens hierarki tillfilligt
sitts ur spel och dir chefer och medarbetare kan métas som
jimlikar. P4 den hir platsen finns det utrymme for Alves-
son och Spicers reflexivitet, berittigande och substantiellt
resonerande. For att en sidan plats ska kunna skapas krivs
en modig och mogen ledare. Att se sanningen i substanti-
ellt resonerande ir inte alltid latt. Det dr mycket lattare att
gomma sig bakom strukturer, hierarkier, effektivitetsretorik

och managementprat.
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Férmycketkommunikationkanvara
vardeférstérande

Mer ir inte alltid battre. Det giller det mesta, och si dven
kommunikation. Att skapa en kommunikativ organisation
handlar egentligen om att hitta en balans mellan organisa-
tionen och den omgivning den verkar i — syftet pa den ena
sidan och verkligheten pa den andra. Ett universitet kan

till exempel betona kommunikation for mycket, trots att
universitet kan vara mer avslappnat i sin kommunikation 4n
andra organisationer, exempelvis militiren.

Vir forskning har visat att f6r mycket fokus pa kommuni-
kation kan gora att den inte blir virdeskapande utan snarare
virdeférstorande. Det kan for det forsta handla om att for-
vintningarna pa kommunikation stills for hégt, antingen
bland cheferna eller bland medarbetarna. Kommunikation
ses som ndgon sorts magi. Detta kallar vi {61 toodeloo-effek-
ten. Som genom ett trollslag ska »bra kommunikation« f&
intressenter att applidera dven daliga beslut som organisa-
tionen fattar. Med medarbetare fungerar det tvircom. Med-
arbetare i organisationer som ligger for mycket tonvike pa
kommunikation férvintar sig att »bra kommunikation« ska

gora att det aldrig finns nagra oklarheter.

Det kan for det andra handla om att organisationen
blir en »babbelorganisation« i stillet for en kommunikativ
organisation. I en babbelorganisation finns det mycket me-
ningslds debatt och diskussioner som aldrig leder till nagot.
Babbel — som inte ska férvixlas med det »snack« som vi
talade om tidigare och som ir en naturlig del av all minsk-
lig samvaro — forstor virde i stéllet for ate skapa virde. En
babbelorganisation utmirks av stindiga pdminnelser om
vikten av dialog och inkluderande, men utan att det leder
till handling. Det som man verkar ha kommit éverens om i
samtal blir aldrig utfért eftersom allting hela tiden ska fort-
sitta att diskuteras. »Overinkludering« ir ett annat tecken
pa att en organisation har blivit en babbelorganisation. Det
gloms ofta bort att effektivt ledarskap handlar om att skapa
arbetsuppgifter som medarbetarna kan utféra sjilvstindigt,
utan att hela tiden behdva koordinera sina uppgifter med
andras. I 6verinkluderande organisationer missar cheferna
denna fakeor, och i stillet ger de sina anstillda carte blanche

att inkludera alla i allting.
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Framtidens
utmaningar

och moéjligheter

For oss praktiker och forskare som delar ett intresse bade

for organisationers kommunikation och kommunikatérs-
rollen ir framtiden alltid en central friga. Vilka framtida
utmaningar kommer kommunikatéren att std infor? Vilka
framtida mojligheter kan bidra till att det interna och exter-
na kommunikationsarbetet utvecklas? Det gir naturligtvis
aldrig att med sikerhet uttala sig om framtiden. Ett gott
forsok dr den arligen aterkommande enkitundersokning
bland europeiska kommunikatérer, European Communica-
tion Monitor, som genomforts sedan 2007. I denna under-
s6kning far kommunikatérer sjilva svara pa vad de tror om
framtiden. P4 frigan om vilka strategiska omrdden som ir
viktigast fram till 2021 identifierades foljande: 1) bygga och
bevara fortroende, 2) linka samman organisationens strategi
med kommunikation och 3) hantera den digitala utveckling-
en.' Vi instimmer i denna framtidsspaning. Men genom en
avslutande diskussion av ndgra av tendenserna vi identifierat
i vart fyraariga forskningsprojeke vill vi i detta kapitel upp-
mirksamma ytterligare fem punkeer som ir viktiga for fram-

tidens kommunikatorer:

® nya kommunikatorsroller och krav pa okad
kompetens

e paradoxer och spinningar

e digitalisering och artificiell intelligens

e reflektion och vidareutbildning for att na

excellens.

Nyakommunikatérsrollerochkravpéékad
kompetens

En kommunikativ organisation kriver nya kommunika-

torsroller. Detta eftersom den kommunikativa organisa-
tionen forutsitter en storre kommunikations-kompetens i
organisationen. Den kommunikativa organisationen stiller
krav pa en bide breddad och férdjupad kompentens hos
kommunikatérer. Samhillet genomgér snabba forindringar,
och kommunikatdrerna maste folja med i utvecklingen.
Det finns dirmed ett behov av fler medie- och kommunika-
tions-specialister. Eftersom den kommunikativa organisatio-
nen innebir en delegering av kommunikationsansvaret till
chefer och medarbetare uppstr ett stort behov av kontinu-
erlig utbildning, rad och stéd. Den kommunikativa organi-
sationen innebir ocksd att kommunikatérer tydligare maste
fokusera pa strategiska virdeskapande arbetsuppgifter som
ligger bortom de traditionella kommunikatorsuppgifter som
primirt handlar om ckad synlighet och publicitet f6r orga-
nisationen.’ Exempel pa sidana strategiska arbetsuppgifter ir
krishantering, kunskapsledarskap (thought leadership), skapa
en lyssnandekultur och att uppticka innovationspotential.
Det ricker dock inte att arbeta mer strategiskt. Det dr ocksa
viktigt att kommunikatérer vinnligger sig om att mita ef-
fekterna av kommunikation for att tydligt kunna pavisa dess
virde. Kompetensen i mitning och utvirdering ir generellt
sett lag bland kommunikatérer — oftast dr det endast publi-
citet som mits — s hir finns ett viktigt utvecklingsomrade.*
Det dr méjligtvis en och annan som oroar sig for att en
kommunikativ organisation far f5ljden att kommunika-
torer inte lingre behovs — att de ersitts av kommunikative
kompetenta chefer och medarbetare. Detta ir en oro som
ir forstéelig, men den ir inte befogad. Den kommunikativa
organisationen ir en mdjlighet for kommunikatorerna att

utveckla uppdraget och férhoppningsvis erhalla en dkad sta-
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tus. I en kommunikativ organisation finns det en forstdelse
for kommunikationens stora betydelse och virde for langsik-

tig framging,.

Paradoxerochspdnningar

Inom ledarskapsforskningen har det under senare ar vuxit
fram en allt starkare teoribildning om paradox management,
vilket kan ses som ett svar pé att de motsigelsefulla kraven
blir alle fler och starkare i en tid d4 organisationer blir allt-
mer globala, komplexa och konkurrensutsatta. En paradox
bestér av motsigelsefulla men 6msesidigt beroende element.
Minniskor tror ofta att 18sningen ir att vilja antingen det
ena eller det andra, men paradoxer bestér inte av omsesidigt
uteslutande element utan snarare av tvi sidor av samma
mynt. Vi har i vr studie kunnat identifiera en rad olika
paradoxer och spinningar i arbetet med kommunikation.

Nigra exempel:

® producera texter och fylla kanaler med inne-
hall kontra stédja och utveckla chefers och
medarbetares kommunikation

e centralisera kontra decentralisera kommunika-
tionsfunktionen

e planera kontra improvisera kommunikations-
arbetet

® oppet kontra slutet kommunikationsklimat

® polyfon kontra monofon kommunikation (olika
roster kommer till uttryck kontra konsistenta,
enhetliga budskap)

e direkt kontra indirekt maluppfyllelse

® na ut kontra lyssna.

Ofta utgdr man som sagt frin att det bista ir att vilja an-
tingen det ena eller det andra — inte minst darfor att det
kommer olika konsulter eller forskare som foresprakar olika
idéer. Vi har till exempel i den hir rapporten fért fram vik-
ten av att stodja chefer och medarbetare i deras kommuni-
kationsroll. Det betyder dock inte att det inte 4r viktigt att
dven producera och skapa texter, arbeta med visuella uttryck
och sa vidare. P4 samma vis har vi i den hir rapporten fort
fram fordelarna med ett 6ppet kommunikationsklimat, men
en fullstindigt transparent kommunikation eller ett klimat
ddr man alltid siger hogt vad man tinker om varandra ir
knappast rimligt. Ytterligare ett exempel ér att vi betonat

vikten av att lita olika réster komma till tals, men samtidigt

ar det forstds nédvindigt med en viss konsistens i budskapen
till externa intressenter (polyfoni kontra monofoni).
Paradoxer och spinningar ir en naturlig del i alla or-
ganisationer, och det bista sittet att hantera dem 4r att
acceptera, diskutera och utforska dem i stillet for att sopa
dem under mattan eller férséka rationalisera bort dem.’ Pa-
radoxer och spanningar kan i simsta fall bidra till att skapa
frustration, konflikter och stagnation. Men de kan ocks3 ses
som en sorts »points of pain, det vill siga utmaningar som
pa olika sitt dr avgorande for utvecklingen av en kommuni-
kativ organisation och som man maste lyfta fram i ljuset och
forhilla sig till. Var poing ir alltsd att man mdste tinka bdde
och, snarare in antingen eller. Och nir man tinker »bade
och« handlar det om att forsoka skapa en optimal balans
mellan olika element, till exempel decentralisering och cen-
tralisering, i relation till den enskilda organisationens speci-

fika mél och férutsittningar.

Digitalisering och artificiell intelligens

Bland kommunikatorer talas det i dag mycket om digi-
talisering av organisationer och inférandet av artificiell
intelligens, Al. En del ir positiva till digitaliseringen och de
mojligheter som ges. Andra ir mer skeptiska och kidnner oro
over vad som kommer att hinda med deras arbetsuppgifter,
och de dr kanske ocksa ridda for att inte ha tillricklig kom-
petens. Google har nyligen lanserat tjinsten Duplex, som ir
ett Al-system som kan anvindas for att ta emot och hantera
telefonsamtal frin kunder, medborgare och andra intressen-
ter. Duplex kan exempelvis hjilpa till att svara pa frigor och
boka tider. Detta ir en utveckling som ir i sin linda, och vi
kommer framéver att fi se minga nya Al-system och andra
former av digitalisering.

Sjilvklart kommer mycket att forindras med digitalise-
ring och Al i organisationer. Framfor allt kommer kontakten
med intressenterna att kunna effektiviseras och forbittras.
Manga av dessa kontakter kan hanteras av Al, men inte alla,
eftersom tekniken inte klarar av medkinsla, intuition, skimt
och innovation samt saknar »fingertoppskinsla«. Viktiga
fragor méste i detta sammanhang stillas: Vilken status har
kommunikationen med en robot? Vilka kan féljderna bli for
kvaliteten pé de relationer som byggs via kommunikation
med Al-robotar? I centrum f6r kommunikatérers uppdrag
star relationshantering.® Digitalisering och Al kommer
att kunna 16sa sakrelaterade frigor genom att ge adekvat

information, men det kommer alltid att beh6vas levande
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minniskor for att skapa, uppritthélla och bevara organisa-
tionens relationer till intressenter och relationerna mellan
chefer och medarbetare. I detta har kommunikatdrerna en

viktig funktion och roll, nu och i framtiden.

Reflektionochvidareutbildning
forattndexcellens

All utveckling innebir att en person méste ge sig utanfor

sin komfortzon och préva tillvigagingssitt, arbetsuppgifter
och verktyg som hen dittills inte har anvint. Som vi nimnt
tidigare i rapporten ir det ett problem att kommunikatérer
tenderar att anvinda ett fital verktyg.” For att utvecklas
mdste nya verktyg, metoder och arbetssitt anvindas. Nir en
kommunikatér vil ger sig utanfér sin komfortzon kommer
hen att uppleva en ovisshet och osikerhet. Detta kallar orga-
nisationspsykologen Karl E. Weick for vu jddé: »1 have never
been here before, I have no idea where I am, and I have no
idea who can help me.« Detta ir den ritta kiinslan och en
kvittens pa att en person arbetar for att utvecklas. Det inne-
bir inte i sig att handlingen 4r ritt, men det viktiga i detta
lage 4r att gora nagot annat in det gamla vanliga. Nir nagot
nytt testas kommer de gamla grinserna att vidgas.

For att kunna utvecklas och testa nya vigar maste en
enskild kommunikatér eller en kommunikationsavdelning
kartligga hur arbetet och resursférdelningen ser ut i dag.
Vilka ir arbetsuppgifterna och hur mycket resurser liggs pa
respektive arbetsuppgift? Vilka arbetsuppgifter uppskattas

mest i organisationen och av vem? Kommunikatérer miste
helt enkelt stilla frigan om de gor saker ritt eller om de gor

ritt saker.?

Avslutningsvis

Mycket ir bra och mycket har hint, dven om det kan tyck-
as att det gir langsamt framit i utvecklingen av kommuni-
katdrsrollen. Men ur ett storre perspektiv har det faktiske
hint en hel del och gatt framat. Detta giller inte minst
kommunikatdrer som yrkesgrupp. Numera 4r det fi som
anvinder titeln informatér, som indikerar att en person
arbetar med att sprida information med ett givet budskap.
Titeln kommunikator indikerar en fokusering pé infor-
mationshantering och informationsspridning savil som
tvavigskommunikation. Bytet till titeln kommunikatér

ar ett vikti gt steg i professionaliseringen av yrket. Vidare
visar var studie att det finns manga kommunikatérer som
arbetar alldeles utmirkt och pi ett kloke sitt hanterar den
situation som rader i organisationen. Detta appladerar vi,

s& klart. Bra jobbat, fortsitt s!
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