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Sammanfattning

Kommunikativt medarbetarskap ar ett omrade med en stor potential for saval
organisationer som for kommunikatoérer. Kommunikativt medarbetarskap ar
ocksa ett omrade dar det finns en tydlig koppling mellan organisationens karn-
verksamhet och kommunikation. Det ar tamligen enkelt att pavisa vilket varde
som kommunikativt medarbetarskap har for organisationen, exempelvis nar
det galler krisundvikande, innovationer, lyssnande, larande, varumarke, fortro-
ende och andra aspekter som har ett viktigt strategiskt varde for organisat-

ioner.

| denna rapport presenterar vi tidigare forskning om kommunikativt medarbe-
tarskap och foreslar en definition av begreppet. Vi ger en modell som visar pa
tre ansvarsomraden for kommunikativt medarbetarskap. Vidare diskuteras
hinder mot kommunikativt medarbetarskap och hur vilka stéd som organisat-
ionen kan ge till medarbetarna.

| den avslutande diskussionen presenterar vi det kommunikativa medarbetar-
skapshjulet med sex faktorer som maste finnas for att kunna forverkliga idéen
om det kommunikativa medarbetarskapet: (1) meningsskapande syn pa kom-
munikation, (2) kommunikativt ledarskap, (3) decentraliserad organisationsfi-
losofi, (4) 6ppet kommunikationsklimat, (5) internt fortroende och (6) identifi-
kation med organisationen.
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Inledning

| projektet Kommunikativa offentliga organisationer star fortroende och re-
lationshantering i centrum. Tidigare forskning pekar tydligt ut dessa omraden
som avgorande for sivil organisationer som kommunikatérer som yrkes-
grupp. Fortroende och relationshantering studeras under tre ar i relation till

tre omraden:

¢ kommunikativt medarbetarskap
o digitalisering
¢ kommunikatorernas roll och utveckling.

Under forskningsprojektets forsta dr, 2020, studerade vi omradet kommuni-
kativt medarbetarskap genom fallstudier i tre av de organisationer som med-
verkar i projektet. Vi genomforde ocksd en innehillsanalys av de deltagande
organisationernas styrdokument som policyer, strategier, riktlinjer etc.

I denna arsrapport beskriver och diskuterar vi de viktigaste resultaten av
de tre fallstudierna. Rapporten kommer i huvudsak att beskriva och diskutera
det kommunikativa medarbetarskapet.

FRAGOR SOM BESVARAS | RAPPORTEN
e Hurkan det kommunikativa medarbetarskapet forstas?
e Vad bidrar till att medarbetare vill ta kommunikativt ansvar?

e Hurkan organisationer arbeta for att framja det kommunikativa medarbe-
tarskapet?

e Hur kan ett kommunikativt medarbetarskap bidra till att starka och upp-
ratthalla organisationens relationer med intressenter och intressenternas
fortroende for organisationen?



Om vikten av fortroende

I forskningen har fortroende lyfts fram som en forutsittning bade for indivi-
der, organisationer och 6vriga aktorer i samhillet. Vilfungerande samhillen
ar starkt beroende av att de aktdrer som verkar i samhillet har fortroende for
varandra, det vill siga att aktSrerna anser att Gvriga aktdrer gar att lita pa.!
Har aktdrerna fortroende for varandra betyder det i korthet att samhillet fun-
gerar mer effektivt. Saknar samhillets aktorer fértroende f6r varandra, exem-
pelvis d& de anser att 6vriga aktdrer inte gir att lita pd, blir konsekvensen att
samhillet som helhet fungerar simre.

Inom organisationsforskningen beskrivs fértroende ofta som ett psykolo-
giske tillstind dir en individ accepterar sdrbarbet, eftersom denna har positiva
forvintningar pa andras avsikter och agerande.? Sirbarhet innebir att en in-
divid ir beredd att ta en risk nir denna agerar utifran en Svertygelse om att
den andre gar att lita pa.*> Har en individ inte fortroende f6r en annan aktor
dr individen inte beredd att utsitta sig for risk. Det leder till att individen
oftast inte ir beredd att agera. Aven om denna beskrivning av fértroende inte
i forsta hand avses for att beskriva medborgares fortroende for offentliga in-
stitutioner, bidrar den till en forstielse f6r varfor intressenters fértroende for
offentliga institutioner ir si betydelsefull.

Medarbetarna och kommunikativt medarbetarskap

Forskning har visat att immateriella tillgingar inte frimst skapas genom den
kommunikation eller de kampanjer som kommunikations- eller marknadsav-
delningens utfor. Istillet skapas till storsta del varumirke, anseende och for-
troende i motet mellan organisationens medarbetare och dess externa intres-
senter. Detta stimmer ocksa vil 6verens med idén bakom den kommunika-
tiva organisationen. For att kunna méta de vixande kraven pa oppenhet,
snabbhet och interaktivitet, har snart alla svenska organisationer bérjat an-
vinda sociala medier. Enkitresultaten frin det tidigare forskningsprojektet
Kommunikativa organisationer visar att nio av tio chefer och medarbetare ser
kommunikativ kompetens som allt viktigare i dagens arbetsliv. Det pekar pa
att det finns en stor medvetenhet om att kommunikation ir en central del i
ménga arbetsroller.

Forskare inom strategisk kommunikation har understruket vikten av att
kommunikatorer agerar som interna konsulter och pedagoger — att lira andra
vikten av kommunikation och hur man kan férbittra kommunikationsfor-
miga.* Det har i minga organisationer genomférts insatser for att utveckla
ledares kommunikation, inte minst genom lanseringen av begreppet kommu-
nikativt ledarskap. Det 4r nu hog tid att dven fokusera pi medarbetarna och
det kommunikativa medarbetarskapet. I denna rapport fordjupar vi oss i det
kommunikativa medarbetarskapet.



Studier under det forsta aret

Under det forsta aret i forskningsprojektet har tre fallstudier genomforts
med fokus pd kommunikativt medarbetarskap. De tre organisationerna som
har studerats ir Myndigheten f6r samhillsskydd och beredskap, Svenska
kraftnit och Polismyndigheten. Utover dessa tre fallstudier har vi dven ge-
nomfort inledande informantintervjuer i samtliga organisationer samt en ana-
lys av olika styrdokument i de deltagande organisationerna.

I f6ljande avsnitt kommer vi kort att presentera det empiriska material vi
har samlat in och analyserat, och syftet med de olika delstudierna.

Informantintervjuer

Under varen 2020 gjorde vi sd kallade informantintervjuer med kommuni-
kationsdirektdrer, kommunikationschefer och strategiska kommunikatorer i
de elva organisationerna som ingar projektet. Dessa intervjuer har bidragit till
att oka var forstielse for respektive organisations utgingspunkter, forutsitt-
ningar och planerade projekt relaterade till kommunikation. Vi stillde frigor
om till exempel:

¢ kommunikationsklimatet

® om organisationen ir att betrakta som kommunikativ

e hur det interna fortroendet ser ut

e hur man har arbetat med kommunikativt medarbetarskap

 hur lingt man kommit med digitalisering av organisationen

e vilka insatser som genomf6rts for att 6ka professionalisering av kommuni-

katdrerna i organisationen.

Dokumentanalys

Strategier, riktlinjer, policyer och andra typer av styrdokument finns det ofta
en stor flora av inom organisationer. Dokument av det hir slaget tenderar
ibland att bli till hyllvirmare, men det finns ocksa exempel pd att de kan bli
till en mer aktiv del av verksamheten. Oavsett vilket, siger styrdokumenten
en hel del om de ambitioner, normer och synsitt som rider inom en organi-

sation om till exempel internkommunikation, sociala medier, ledarskap och



medarbetarskap. Vi var dérfor intresserade av att analysera olika styrdoku-
ment i syfte att fa kunskap om hur medarbetarnas kommunikation beskrivs i
dessa. Vilka kommunikativa roller och kommunikativa férvintningar pa
medarbetarna vittnar styrdokumenten om?

Vi samlade in och analyserade styrdokument fran samtliga deltagande or-
ganisationer. Totalt sett analyserade vi 38 olika styrdokument. Dokumenten
hade titlar som:

e kommunikationspolicy

e kommunikationsstrategi

e medarbetarpolicy

e rikdinjer internkommunikation

e virdegrund

e handbok/riktlinjer for sociala medier.

Fallstudier

Under 2020 genomf6rde vi tre fallstudier av Myndigheten f6r samhillsskydd
och beredskap (MSB), Svenska kraftnit och Polismyndigheten. I rapport
kommer vi inte att presentera resultaten frin varje studie var for sig. Vi har
istillet valt att syntetisera de viktigaste resultaten och insikterna fran de olika
studierna och viva in dem in dem I6pande i den fortsatta delen av rapporten.

Nedan ger vi en kort presentation av organisationerna och syftet med fall-

studierna.

Myndigheten for sambiillsskydd och beredskap (MSB)
Under 2020 blev Myndigheten for samhillsskydd och beredskap (MSB) all-

mint uppmirksammad i och med pandemin. Foretridare f6r organisationen
framtridde pa teve varje vecka, och andra medarbetare deltog i olika reportage
och artiklar. MSB 4r den myndighet som ansvarar for att stodja samhaillets
beredskap for olyckor, kriser och civilt férsvar. Man kan hivda att MSB ir ett
extremfall, eftersom det inom myndigheten finns en stor kompetens i kris-
hantering och kriskommunikation. Med andra ord har MSB synnerligen
goda forutsittningar att hantera kriser jimfort med andra organisationer.
Syftet med studien var att 6ka kunskapen om internkommunikationens
roll i samband med en komplex kris som pandemin, och vilken betydelse den
har for det kommunikativa medarbetarskapet, och i férlingningen organisat-
ionens fortroende. Vi gjorde 17 semistrukturerade intervjuer via Skype. Urva-
let var strategiskt och vi sokte efter personer med olika typer av erfarenhet,
arbete och ansvar for att kunna fi en bredare bild av lidget i organisationen.
Vi har analyserat flera olika styrdokument samt information om krishantering
och covid-19-pandemin pa intranitet. De styrdokument som har analyserats
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ar: MSB 2030, Kommunikationsstrategi, Kommunikationspolicy, Medarbe-
tar-och chefspolicy, Kommunikationsstrategi for omradet beredskap for kri-
ser och krig. Dessutom har vi analyserat: Chefsmejl, Kommunikativ ldgesbild,
GD:s veckobrev samt sirskilda coronapandemi-sidor pa intranitet.

Svenska kraftnit

Svenska kraftnit dr en myndighet som har till uppgift att sikra eloverforings-
systemet pa ett miljdanpassat och kostnadseffektivt sitt. Myndigheten ansva-
rar for inkép av el, 6vervakning och byggnation av transmissionsnitet for el.
Svenska kraftnit verkar inom en bransch med hog grad av komplexitet och
ddr ansvarsfordelningen mellan olika aktdrer och organisationer kan uppfattas
som otydlig. Svenska kraftnit dr en organisation som under manga ar har
arbetat aktivt for att utveckla ledarskapet i organisationen. Myndigheten har
arbetat med ett omfattande ledarskapsprogram, och de har ocksé tagit fram
en ledarskapshandbok. Detta dr en ambitiés och foredomlig handbok om le-
darskap. Det som ocksd ir intressant med myndigheten 4r den uttalade tan-
ken om att alla medarbetare inom organisationen ir ledare oavsett om de har
en formell chefsposition. Vidare finns det kommunikationsstrategi som tyd-
ligt lyfter fram medarbetarnas kommunikativa roll, vilket gjorde att vi valde
att fokusera pa det kommunikativa medarbetarskapet i organisationen.
Syftet med studien vid Svenska kraftnit var att skapa mer kunskap om hur
de anstillda upplever férvintningar pd kommunikativt medarbetarskap samt
det stod som ges av organisationen. Studien utgdrs av intervjuer med fem
chefer och sex medarbetare. Intervjuerna genomférdes via Skype i borjan av
oktober 2020. Vi har ocksd genomfért en dokumentanalys av: Verksamhets-
plan for enhet Kommunikation, Plan f6r 6kat fortroende och anseende, Ru-
tiner for sociala medier, Ledarskapshandbok och Mall for utvecklingssamtal.

Polismyndigheten

Polismyndigheten har pé senare dr blivit alltmer synlig och aktiv pa sociala
medier, frimst pd Facebook, Instagram och Twitter. Kontona — oavsett om
de drivs av individuella poliser, polisomriden eller frin centralt hall — ir ofta
mycket populira hos allminheten, vilket mirks pa antalet foljare och pa den
stora mingd kommentarer och engagemang som kontona genererar. Att nir-
varon framkallar engagemang och asikter dven utanfor kommentarsfilten
mirktes inte minst under ndgra veckor i slutet av 2020. Myndighetens Instag-
ram-kampanj Ingripandepoliserna resulterade da i ett flertal debattinligg i en
rad nyhetsmedier, diribland Expressen, Dagens Nyheter och Sydsvenskan, i
vilka journalister ifragasatte myndighetens nirvaro pé sociala medier.
Polismyndigheten beskriver att ndrvaron pa sociala medier ska bidra till att
myndigheten uppnir sitt dvergripande mal: att minska brottsligheten och 6ka
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minniskors trygghet. Detta mal kompletteras av ett antal delmél, som betonar
myndighetens ambitioner att vara synlig och tillginglig, proaktiv, transparent
och en attraktiv arbetsgivare.

Syftet med studien vid Polismyndigheten var att underséka hur medarbe-
tarnas kommunikativa praktik pé sociala medier faktiskt ser ut och hur med-
arbetare som ir aktiva i officiella myndighetskonton uppfattar sina kommu-
nikativa roller och myndighetens arbete med sociala medier. Vi genomférde
13 intervjuer via Skype eller telefon. Urvalet var strategiskt och vi sokte efter
medarbetare med olika typer av erfarenheter, arbete och ansvar for att kunna
fa en bredare bild hur medarbetare uppfattar sin kommunikativa roll. Vi ana-
lyserade aven myndighetens kommunikationspolicy, handbok f6r sociala me-
dier, medarbetarpolicy, riktlinjer f6r webbplatser och virdegrund. Slutligen
analyserade vi dven inligg under en manads tid pé ett urval av myndighetens
sociala medie-konton pa Facebook, Instagram och Twitter.

Konferenser med deltagande organisationer

Under éret har vi anordnat fyra konferenser med representanter for de elva

organisationer som ingdr i studien:

o Arbetstérmedlingen
e Forsikringskassan

e Lunds universitet

e Malmo stad

e Mpyndigheten for samhillsskydd och beredskap (MSB)
e Polismyndigheten

o Skatteverket

e Stockholms stad

e Svenska kraftnit

o Trafikverket

e VA Syd.

Vi har under konferenserna presenterat resultat frin de olika studier som vi
har genomfért. Vidare har vi haft diskussioner med representanterna och tagit
in forslag, idéer och tankar som vi har kunnat anvinda i det fortsatta arbetet
och i analysen av det empiriska materialet.
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Kommunikativt
medarbetarskap i teorin

| detta kapitel gir vi igenom begreppet medarbetarskap och tidigare forsk-
ning om kommunikativt medarbetarskap. Vi presentar ocksa en modell som
visar pd tre ansvarsomraden som vi anser ir centrala for att forstd det kom-

munikativa medarbetarskapet.

Medarbetarskap som idé och begrepp

Medarbetarskap som begrepp hirstammar frin Sverige, dven om det fore-
kommer i vara nordiska grannlinder. Medarbetarskap ir tydligt kopplat till
svensk lagstiftning som MBL, kollektivavtal och ett mer demokratiskt och
involverande ledarskap samt en lang tradition av samverkan mellan arbetsgi-
vare och arbetstagare. Under 1990-talet blev allt fler organisationer hierarkiskt
plattare och detaljstyrningen av medarbetarna minskade. Det fick till foljd att
antalet chefer i svenska organisationer minskade, och dirmed 6kade kraven
pa medarbetarna att ta ansvar, 16sa problem och sikerstilla effektiva samar-
beten. Utvecklingen mot alltmer komplexa och kunskapsintensiva organisat-
ioner har ytterligare bidragit till vikten av ett aktivt medarbetarskap. Det ir
viktigt att understryka att medarbetarskap inte ersitter ledarskap — det ar sna-
rare en forutsittning for ett gott ledarskap.

Det finns ingen allmint vedertagen definition av medarbetarskap. Anders-
son och Tengblad definierar medarbetarskap som de handlingar och attityder
som medarbetare utvecklar i relation till arbetsgivaren i stort (dvs. till organi-
sationen som helhet), till sina chefer och sina kollegor.” Detta sitt att definiera
medarbetarskap 4r dock problematiske, eftersom det bara dr beskrivande och
inte sidger ndgot om den verkliga aktivitet som sker. I linje med suffixet -skap

menar vi att:



MEDARBETARSKAP FORUTSATTER VIKTIGA ASPEKTER SOM
e engagemang

e ansvar

e initiativ

e samarbete.

Det viktiga med begreppet medarbetarskap ir att det handlar om att se och
forstd medarbetarna som aktiva och viktiga resurser f6r en organisation. Med
andra ord, medarbetarna ska inte betraktas som passiva mottagare som utfor
de handlingar som cheferna beordrar dem.

I En liten bok om medarbetarskap av Séderfjill och Svensson foreslas en
nagot mer fyllig definition:

Medarbetarskap utgérs av de forhdllningssitt och beteendemonster som
en medarbetare uppvisar i sitt arbete for att genomféra sina arbetsuppgif-
ter, for att interagera och samverka med sina arbetskamrater och for att
vara en del av och representera den organisation som ir hans eller hennes

arbetsgivare.’”

Medarbetarskap innebir forvintningar pd medarbetarna att inte bara utfora
sina reguljira arbetsuppgifter, utan att de ocksa ska bidra till kollegorna och
organisationen. Vidare innebir medarbetarskap att medarbetarna hjilper or-
ganisationen att utvecklas och anpassas efter férindringar inom eller utanfér
organisationen. Det forvintas alltsi av medarbetarna att de sjilva ska ha ett
driv och ta initiativ till utveckling av savil sig sjilva som organisationen. Idéen
om medarbetarskap utmanar institutionaliserade normer och férestillningar
om vad medarbetare ska bidra med och hur de kan skapa virde.®? Oftast foku-
seras endast de virden som ir kopplade till de faktiska arbetsuppgifterna som
medarbetaren utfor.

I den internationella forskningslitteraturen forekommer knappast begrep-
pet medarbetarskap. Istillet anvinds termen f6ljarskap (eng. followership).
Forskarna som anvinder foljarskap framhaller ofta att de dvergett den tradit-
ionella bilden av ledaren som den starka, ensamma hjilten som ska fatta alla
beslut och som kan kontrollera de understillda. Vi menar dock att termen
foljarskap cementerar bilden av den aktiva, starka ledaren och den passiva,



svagare foljaren. Men det dr inget annat dn en forlegad bild av hur ledarskap
fungerar i praktiken.

For att dagens organisationer ska kunna hantera den allt 6kande konkur-
rensen och de snabba férindringarna i omvirlden, krivs engagerade och an-
svarstagande medarbetare som pd egen hand tar initiativ och loser problem
som uppstar. I den litteratur som diskuterar medarbetarskap tas oftast kom-
munikation for given. Men samtidigt framhaller till exempel Tengblad att det
i dag inte ricker att som anstilld bara utféra sina arbetsuppgifter — det finns
ocksé ett behov av att vara dialogpartner, innovativ, socialt kompetent och
engagerad.” Det finns ocksi stora forvintningar pa medarbetarna att vara am-
bassadorer for organisationen i syfte att stirka fortroendet till olika intressen-
ter.

Inom marknadsféringen har man sedan linge talat om deltidsmarknads-
forare.’® Inom kommunikationsomréadet finns det s vitt vi kdnner till inte
nagon forskare som foreslagit termen deltidskommunikatérer. Vi anser ocksd
att en sddan term ir olycklig da den formodligen inte bidrar till att fortydliga
de professionella kommunikatérernas roll och inte heller stirker deras ibland
ifrigasatta position och status i organisationer. Man skulle ocksa kunna reso-
nera att om alla i organisationen har ett uppdrag som kommunikatérer be-
hovs vil inte heller kommunikatorer. Aven om detta naturligtvis inte ir sant,
sa finns risk for ett sidant resonemang. Vi foredrar istillet termen kommuni-
kativt medarbetarskap och i nista avsnitt kommer vi att beskriva hur den kan
forstas och definieras.

Forskning om kommunikativt medarbetarskap

I den man som medarbetarskap tidigare har diskuterats ur ett kommunikativt
perspektiv har det ofta handlat om att medarbetaren ska vara en ambassadér
eller varumirkesbyggare gentemot externa grupper. Dock har mycket av
denna forskning haft ett ledningsfokus och sett medarbetare som sprakror
som framfor det som 6nskas av ledningen."" Det finns ocksi en del forskning
om medarbetarnas kommunikationsroll via sociala medier och som grinso-
verskridare mellan enheter inom en organisation eller mellan intressenter och
organisationen. Nyare forskning har intresserat sig for vad som skapar forut-
sittningar for medarbetare att kommunicera i sin yrkesroll. Exempel pa fak-
torer som paverkar ir position, motivation, psykologiska mojliggorare och
hinder samt férutsittningar i organisationen som kulturen och ledarskapet.
Sammantaget finns det hittills inte s3 mycket skrivet om kommunikativt
medarbetarskap i forskningen. Heide och Simonsson publicerade for tio ar
sedan artikeln »Putting coworkers in the limelight«."* I artikeln understroks
att medarbetare har ett kommunikativt ansvar och borde sittas mer i ramp-
ljuset, eftersom de har blivit allt viktigare f6r en organisations framging. Som



ovan nimnts har tidigare forskning frimst handlat om att medarbetaren ska
vara en ambassador och varumirkesbyggare i relation till externa intressenter.
I den nimnda artikeln betonade Heide och Simonsson att medarbetarnas
kommunikationsroller ir fler eller bredare 4n si. Med utgangspunkt i Anders-
son och Tengblads syn pa medarbetarskap (se ovan) utgick Heide och Si-
monsson frin att medarbetare inte bara har en kommunikativ roll i relation
till arbetsgivaren/organisationen i stort, utan ocksi i relation till chefen och

till kollegor:

e Kommunikationsrollen gentemot organisationen: hir ingar att vara ambas-
sador for organisationen och leva dess varumirke. Det kan ocksa handla
om att formedla organisationens budskap till olika malgrupper.

e Kommunikationsrollen gentemot chefer: innefattar att vara medskapare
och tolkare av bdde operativ och strategisk information. Alla medarbetare
tolkar information utifrin sin erfarenhet, forforstaelse, kunskap, intresse,
asikt etc. Denna tolkning kan ha en stor betydelse f6r organisationens be-
slutsfattare eftersom det skapas en bredare forstielse. I denna roll ingar
ocksa att vara en medledare och dialogpartner till cheferna.

e Kommunikationsrollen gentemot kollegor: hir ingar att vara samarbets-
partner och att nitverka for att skapa nya kontakter, stirka relationer och
skapa nya kunskaper. Det ingir ocksi att ge och ta emot dterkoppling till
varandra samt att dela information pd ett meningsfullt sitt.

I senare forskning har Madsen och Verhoeven gatt igenom ett stort antal ar-
tiklar och bécker som diskuterar kommunikativa uppgifter och roller som
medarbetare kan ha."> De har sokt efter ménster och kunde slutligen ta fram
itta olika kommunikationsroller f6r medarbetare. Nedan presenterar vi en
nagot modifierad och férenklad version av deras roller:

ATTA KOMMUNIKATIONSROLLER

Varumarkesbyggare. Denna roll innebdr att medarbetaren »férkroppsligar«
organisationens vardegrund och varumarkeslofte. Med andra ord, det inne-
bar att medarbetaren agerar, kommunicerar och bemoter intressenter en-
ligt de varden, normer och det varumarke som galler for organisationen.

Foresprakare. | denna roll kommunicerar medarbetaren positiva budskap om
organisationen till olika intressenter som brukare, medborgare och kunder.
Det gar ocksa att beskriva denna roll som en ambassadorsroll dar medarbe-
taren agerar som en positivambassador.

Forsvarare. Nar medarbetaren i sin kommunikation avvarjer kritik mot organi-
sationen i form av anklagelser, rykten eller andra felaktiga pahopp agerar
denna som en forsvarare.



Relationsbyggare. | denna kommunikationsroll ser medarbetare till att skapa,
uppratthalla och utveckla relationer med intressenter. Har kan det handla
om att ha ett gott bemdtande mot intressenterna och genom att agera yr-
kesmadssigt professionellt.

Informationssokare. En viktig kommunikationsroll for medarbetare ar att ta
ansvar for att soka och dela information om organisationen och vad som
hander i omvarlden. Detta handlar om att medarbetaren dels maste soka
information som denna behdver for att kunna utfora det egna arbetet, dels
for att denna ska kunna agera som ambassador eller representant for orga-
nisationen. | ett kommunikativt medarbetarskap ingar alltsa att ocksa saker-
stalla att man har tillrackligt med information for att kunna besvara intres-
senters frdgor om organisationen elleri alla fall kunna hanvisa dem till ndgon
person inom organisationen som har mer kunskap om fragan.

Meningsskapare. Denna roll har en klar koppling till den féregaende, och hand-
lar om att medarbetaren aktivt forsoka skapa mening och forsta olika sor-
ters information. For att kunna skapa mening behovs manga ganger att
medarbetaren kommunicerar med andra och diskuterar informationen.

Innovator. Nar medarbetaren tar ansvar for att bidra med idéer om hur verk-
samheten kan utvecklas och forbattras tar denna roll som innovator. Det kan
handla om allt fran kontinuerligt utvecklingsarbete till att komma pa forslag
till nya produkter och tjanster som organisationen kan tankas erbjuda i fram-
tiden.

Kritiker. | situationer nar medarbetare delar med sig av sina asikter och patalar
problem och brister for ledning, chefer och kollegor agerar denna som en
kritiker. Detta ar formodligen den svaraste rollen darfor att den forutsatter
ett oppet kommunikationsklimat dar medarbetarna uppmanas att framféra
kritik och dar medarbetarna kontinuerligt far feedback pa det som de har
patalat.

For att bittre forstd hur kommunikative medarbetarskap uppfattas i prakti-
ken, genomférde vi en analys av hur kommunikativt medarbetarskap kommer
till uttryck i de deltagande organisationernas olika styrdokument (t.ex. kom-
munikationsstrategi, kommunikationspolicy, ledar- och medarbetarpolicy).
Vilka kommunikativa medarbetarroller kan vi urskilja i de dokument som ar
tinkta att ange principer, riktlinjer och stéd for organisationens kommuni-
kation?
Dokumentanalysen visade pa foljande monster:



e Rollen som varumdrkesbyggare var den enda roll som fanns med i alla elva
organisationers styrdokument.

e Rollen som relationsbyggare, informationssokare, meningsskapare och inno-
vator var ocksd vanligt forekommande och aterfanns i 8—9 organisationers
styrdokument.

o Fyra organisationer inkluderade rollerna som kritiker och foresprikare, me-
dan rollen som forsvarare inte fanns med i nagon organisations styrdoku-

ment.

Vi nimnde tidigare att man inom forskningen frimst har lyft fram medarbe-
tarnas roll i att stirka varumirket. Aven om dokumentanalysen pekar pd en
ganska stor spridning av olika kommunikationsroller i styrdokumenten, ir
betoningen pad medarbetare som varumirkesbyggare stark dven inom dessa.
Intressant att notera dr ocksd att rollen som f6rsvarare inte alls dterfinns i styr-
dokumenten. Inte heller rollen som féresprikare ir sirskilt dominerande. En
mojlig tolkning ér att det uppfattas som alltfor mycket begirt att medarbe-
tarna aktivt ska forsvara eller forespraka organisationen. Det dr ocksa intres-
sant att rollen som kritiker inte lyfts fram i fler organisationers styrdokument.
Det rapporteras ofta om problem med tystnadskultur och det ar dirfor viktigt
att pa olika sitt visa att kritik dr bade vilkommet och 6nskvirt. Kanske rollen
som kritiker borde lyftas mer och tydligare i styrdokument dir kommunika-
tiva férvintningar och roller beskrivs? Var poing ir inte att ett 6ppet kom-
munikationsklimat gar att styra eller beordra fram, men genom att lyfta fram
kritik som viktigt f6r verksamhetens utveckling, sinder man en signal om
vikten av att viga vara 6ppen med problem och misstag.

Kommunikativt medarbetarskap som tre
ansvarsomraden

Madsen och Verhoevens atta roller bidrar till att nyansera och vidga synen pa
kommunikativt medarbetarskap.'* Vi ser dock att flera av de atta rollerna
overlappar varandra och det kan vara otympligt att arbeta med sd manga roller
i ett praktiskt sammanhang. For att enklare kunna beskriva och forsta kom-
munikativt medarbetarskap har vi darfor valt att sortera in de olika rollerna i

tre olika ansvarsomraden:

e bidra till en gemensam f6rstaelse och mening
e bidra till ett 6ppet kommunikationsklimat och att utveckla verksamheten
e bidra till att stirka organisationens fortroende och anseende.

Med ordet »bidra« vill vi understryka att samtliga dessa tre ansvarsomraden
dr en del av en kollektiv, gemensam process. Inom ledarskapsforskningen
mirks det en okad betoning pad medarbetare som medledare och ledarskap
som en kollektiv process.”” Cheferna behover pa olika sitt skapa forutsitt-



ningar for medarbetarna att bidra till dessa ansvarsomraden och roller, men
samtidigt krivs det att medarbetarnas egna engagemang och handlingar gir
bortom den operativa arbetsrollen. P4 samma sitt 4r det inte bara medarbe-
tarnas kommunikation som bygger organisationens fortroende och anseende,
utan det gor forstds dven centrala, organisationsovergripande kommunikat-
ionsinsatser i form av kampanjer och medierelationer.

I figuren nedan (se figur 1) har vi sorterat in Madsen och Verhoevens atta
roller under de tre ansvarsomradena som vi foreslir.'® Dessutom finns det i
figuren exempel pa kommunikativa handlingar inom dessa omriden. Vi har
ocksa gett exempel pa var denna kommunikation kan ske och pi vilket sitt.

Roller:
e informationssokare, meningsskapare
och samtalspartner

Exempel pa kommunikativa
handlingar:

* Soker och tar aktivt del av information
som ror det egna arbetet men dven
andra enheter och organisationen i
stort

* Delar aktivt med sig av information till
chefer och kollegor

» Engagerar sig i samtal med chefer och
kollegor pa ett konstruktivt satt

Var, pa vilket satt:

e Moten, interna sociala medier och
andra digitala medier, informella
samtal med chefer — framst inom den
egna arbetsgruppen, men dven
utanfor den

e Soker information bade i interna och
externa medier

Roller:
« relationsbyggare, innovator och kritiker

Exempel pa kommunikativa

handlingar:

 Skapar relationer och natverk med
kollegor fran andra enheter — bryter
ned silos

* Framfor och diskuterar idéer om hur
verksamhetens produkter och tjanster
kan utvecklas

o Ger forslag pa hur verksamhetens
struktur, arbetsprocesser osv. kan
forbattras

e Patalar brister och problem i syfte att
forbattra verksamheten

Var, pa vilket satt:

* Interna motesforum, interna sociala
medier och andra digitala medier,
informella samtal —saval inom som
utanfor den egna arbetsgruppen

Roller:

* organisationsrepresentant,
varumarkesbyggare, foresprakare,
forsvarare

Exempel pa kommunikativa

handlingar:

¢ Skapar relationer och natverk med
relevanta externa intressenter

e Berdttar om organisationens mal och
uppdrag pa ett intressant och
begripligt satt

* Talar positivt om organisationen i
moten med externa aktorer

* Bemdéter rykten och felaktiga
pastaende om organisationen

* »Forkroppsligar« organisationens
vardegrund - efterlever den i handling

Var, pa vilket satt:
* | moten och andra kontakter med
externa individer och verksamheter
* | organisationens olika konton pa
sociala medier

Figur 1. Kommunikativt medarbetarskap — uppdelat i olika ansvarsomriden och

roller.

De tre ansvarsomridena hinger samman och férutsitter delvis varandra, vil-

ket vi vill belysa med f6ljande figur (se figur 2):



Organisationsrepresentant

Bidra till ett 6ppet
kommunikationsklimat och att
utveckla verksamheten

Verksamhetsutvecklare

Meningsskapare

Bidra till en gemensam forstaelse och mening

Figur 2. Relationen mellan medarbetarnas kommunikativa ansvarsomriden.

Att »bidra till en gemensam forstaelse och mening« dr det mest renodlade
kommunikationsansvaret och vi ser ocksa det som en grund och férutsittning
for att kunna uppfylla de tva andra ansvarsomridena. Om inte medarbetarna
har kunskap om och férstaelse f6r vad som hinder inom organisationen och
i omvirlden, 4r det till exempel svért att bidra med idéer och férslag om hur
verksamheten kan utvecklas. Utan en gemensam forstaelse for frigor sisom
organisationens mal och uppdrag, ir det ocksd svért att representera organi-
sationen och bidra dill att stirka organisationens foértroende och anseende.
Ansvarsomradet i mitten ir ocksd en forutsittning for att skapa ett starke for-
troende — utan ett 6ppet kommunikationsklimat och en organisation med
fokus pd utveckling och forbittring — minskar medarbetarnas méjligheter och
vilja att bidra till ett starke fértroende. Med den sammanslagning av roller
som vi har gjort uppstér tre roller:



TRE KOMMUNIKATIONSROLLER FOR MEDARBETARE

e Meningsskapare som har kommunikationsansvaret att bidra till en gemen-
sam forstaelse och mening.

e Verksamhetsutvecklare som har till ansvar att bidra till ett 6ppet kommu-
nikationsklimat och att utveckla verksamheten.

e Organisationsrepresentant som har till ansvar att bidra till att starka orga-
nisationens fortroende och anseende.

Definition av kommunikativt medarbetarskap

Avslutningsvis vill vi knyta samman de olika teoretiska infallsvinklarna i en
definition av kommunikativt medarbetarskap:

KOMMUNIKATIVT MEDARBETARSKAP

Ett kommunikativt medarbetarskap innebar att medarbetaren tar ansvar
for och reflekterar 6ver sin kommunikation med chefer, kollegor och externa
intressenter. Ett kommunikativt medarbetarskap innebar dessutom att i
kommunikationen med andra ta ansvar for att aktivt bidra till ett beteende
som skapar:

e engemensam kunskap och forstaelse
e ett 6ppet kommunikationsklimat och utveckling av verksamheten
e ettstarkt fortroende for organisationen.

Att reflektera innebdr hir att medarbetaren forhaller sig till sin egen och and-
ras kommunikation, och funderar pa hur denna kan utvecklas. Det reflexiva
forhallningssittet till det kommunikativa medarbetarskapet kan dven formu-
leras som att medarbetaren reflekterar Gver savil sin egen som chefers, kolle-
gors och organisationens kommunikation. Detta for att pa si sitt utmana
sanningar om kommunikation som tas for givna och dirigenom bidra till ut-
veckling av organisationen."”
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Kommunikativt
medarbetarskap i praktiken

| detta kapitel fokuserar vi pa hur kommunikativt medarbetarskap kan rea-
liseras i praktiken. Forst for vi ett kort resonemang kring hur den ovan pre-
senterade modellen med kommunikativa ansvarsomraden och roller kan till-
limpas. Direfter diskuterar vi olika hinder som maste undanrdjas, och sedan
vilken typ av styrning och stéd som frimjar ett kommunikativt medarbetar-

skap.

Hur tillampa modellen med tre kommunikativa
ansvarsomraden

Modellen med tre ansvarsomraden med tillhérande roller och kommunika-
tiva handlingar, som vi presenterade i forra kapitlet, kan anvindas for att for-
tydliga och utveckla det kommunikativa medarbetarskapet i organisationer. I
det hidr avsnittet tar vi upp nagra frigestillningar som ar viktiga att ha med
sig i ett sadant utvecklingsarbete.

De tre ansvarsomridena ir relevanta i alla organisationer, men diremot ar
inte alla roller lika viktiga i alla organisationer. Ett rad ar dirfor att diskutera
vilka roller som Gr viktigast eller har storst virde i den egna organisationen. En
roll som varumirkesbyggare kan vara relevant i vissa offentliga verksamheter
— exempelvis dd en offentlig organisation finns i en bransch dir dven privata
aktorer verkar eller da det handlar om att utveckla en kommun som plats for
ndringsliv och turism. Men ibland kan en betoning pd varumirke och ambas-
sadorskap ocksd framkalla en marknadslogik som inte hér hemma i offentlig
sektor. I flera offentliga organisationer kan det dirfor vara mer relevant att
beskriva medarbetarnas roll i termer av att representera eller féretrida organi-
sationen. Vi vill ocksd understryka att det ocksé kan finnas fler relevanta roller
dn dem som hittills har identifierats i forskningen.

En annan fraga att ta stillning till 4r om alla medarbetare verkligen maste,
eller ens kan, uppfylla alla roller och ta ett lika stort ansvar inom alla tre om-
riden. Aven om det ir tydligt att det finns ett behov av att fortydliga medar-
betarnas kommunikativa ansvar, finns det en viss fara i att forsoka stopa alla
medarbetare i samma form. Till exempel kan man inte forvinta sig att alla 4r
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lika bekvima med att kommunicera och representera organisationen i sociala
medier, och alla ir inte lika bra pd att bidra i samtal om hur verksamheten
kan utvecklas och »innoveras«. Det kan hinga ihop med personlighet, men
det 4r ocksé sa att medarbetarens yrkesroll kan avgora hur stort ansvar man
kan eller bor ta inom olika omraden. Detta hinger forstds ocksd ihop med
vad som dr rimligt och hur mycket vi egentligen kan forvinta oss av medar-
betarna.

ATT TANKA PA

e Aven om alla tre ansvarsomré&den &r viktiga kan ett visst omréde behova
prioriteras framfor de andra. Hur ser det ut i er organisation — ar det nagot
ansvar som sarskilt behover lyftas och vad kan kommunikationsavdel-
ningen gora for att stodja medarbetarna i det arbetet?

e Vilka ord och termer ar relevanta att anvanda i er organisation for att besk-
riva olika kommunikationsroller eller kommunikativa forvantningar? Vad
passar ihop med organisationens mal och uppdrag samt redan befintliga
synsatt pa ledarskap och medarbetarskap?

Hinder mot kommunikativt medarbetarskap

Att implementera ett kommunikativt medarbetarskap i en organisation ir
inte alltid det ldttaste. Innan arbetet med det kommunikativa medarbetar-
skapet pabérjas, dr det viktigt att forstd och kartldgga organisationens forut-
sittningar och de eventuella hinder som existerar. For det ar f6rst nir vi re-
flekterar 6ver den egna situationen och forstar den, som det ar méjligt att sitta
upp realistiska mal och ta sma steg framat mot utveckling och en férindrad
och forbittrad situation.

I méinga organisationer forekommer samtidigt gamla och nya forestill-
ningar om kommunikation, ledarskap och medarbetare. De gamla forestill-
ningarna premierar och virdesitter cheferna och deras arbete. Det antas att
det dr cheferna som ir bist beskaffade att fatta alla beslut, och att medarbe-
tarna ska utfora det som beslutas. Aven om denna beskrivning kan ses som
nagot extrem, si 4r det ocksa en bild som dterkommande beskrivs i organisa-
tioner, facktidskrifter och lirobocker. Nyare forestillningar antar att det ir
omdjligt att 16sa de komplexa problem som en organisation stills infor utan
ett aktivt medarbetarskap. Och kopplingen till det kommunikativa medarbe-
tarskapet dr da sirskilt tydlig. De dominerande forestillningarna som finns i
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en organisation ir viktiga att kinna till f6r att det ska vara mojligt att fram-
gangsrikt infora ett kommunikativt medarbetarskap.

Férutom dominerande forestillningar i organisationer s finns det andra
hinder som ir viktiga att kinna till f6r att kunna ha realistiska férvintningar
pa utvecklingen av ett kommunikativt medarbetarskap. Vi har i vira studier
funnit ett antal olika hinder mot ett kommunikativt medarbetarskap. En del
av dessa hinder har en direkt koppling till de dominerande f6restillningarna
om kommunikation, ledarskap och medarbetare. Dessa forsvarar mojlighet-
erna att forverkliga ett kommunikativt medarbetarskap. For att kunna arbeta
framgangsrikt med ett kommunikativt medarbetarskap dr det viktigt att forst
identifiera vilka eventuella hinder mot det kommunikativa medarbetarskapet
som kan existera. Nir man har en dverblick av hinder som existerar 4r det
enklare att fundera pa dtgirder for att hantera dem och sedan prioritera bland
dtgirderna.

Nedan presenterar och diskuterar vi ett antal hinder mot det kommunika-
tiva medarbetarskapet.

Kommunikationens status. | allt for manga organisationer tas kommunika-
tionen for given. Kommunikation blir dd ndgot som i stor utstrackning igno-
reras, och det finns forestallningar om att den bara ska fungera av sig sjalv.
Av detta foljer ofta att det inte avsatts tillracklig stor budget till kommuni-
kationsfunktionen. Det brukar ocksa finnas forvantningar pa kommunikato-
rerna att i forsta hand arbeta med operativa arbetsuppgifter som att ut-
forma budskap och att fylla medierna med innehall.

Stupror och sugror. | de allra flesta storre offentliga, men dven privata, organi-
sationer forekommer sa kallad stuprérsorganisering. Den hanger ofta sam-
man med en stark betoning av linjeorganisation och en stark tilltro till det
sattet att organisera verksamheten. Denna typ av organisation bygger pa
idén om att ansvar och rapportering ska fordelas till olika funktionella en-
heter som ansvarar for olika verksamhetsomraden. Linjeorganisationer har
en tydlig hierarki och specialistuppdelning av verksamheten. En effekt av
denna form av organisation, dar varje enhet endast sysslar med sitt special-
omrade, blir att det endast ar ledningen som har ett helhetsgrepp om verk-
samheten. Foljaktligen far den hogsta ledningen en stor makt. | dagens
komplexa verklighet blir linjeorganisationen hammande for effektiviteten,
organisationens anpassningsférmaga till forandringar och medarbetarnas
engagemang. Dessutom medfor den stela rapporteringen och ansvarsfor-
delningen till att medarbetare inte kan vara proaktiva och sjalv hantera pro-
blematiska situationer, eftersom det dr cheferna som fattar beslut. Linjeor-
ganisationen skapar organisatoriska stupror dar information och kommuni-
kation flodar. Problemet ar att kommunikation stannar inom respektive
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stupror och forflyttas inte till andra delar av organisationen. En intervjuad
kommunikationschef i en av organisationerna hdavdade att det till och med
utvecklats ytterligare ror inom stupréren — sugror. Linjeorganisationer
skapar i sig inte en samarbetskultur eller 6ppet kommunikationsklimat dar
medarbetare kan byta erfarenheter och kunskaper med varandra. Dessu-
tom bidrar linjeorganisationen till att fokus blir pa den egna specialiteten
och funktionen snarare an ett helhetsperspektiv. Som medborgare eller
kund forvantar man sig att en medarbetare har en nagorlunda forstdelse och
bild av organisationens verksamhet, men den mgjligheten forsvaras med
det stuprorsbeteende som uppstar med en linjeorganisering.

Transmissionssyn pa kommunikation. Stuproren som existerar i de flesta lin-
jeorganisationer brukar ga hand-i-hand med transmissionssynen pa kom-
munikation. D3 ar fokus pa spridning av information fran en sandare till mot-
tagare — oftast uppifran ledningen ut till medarbetarna. Kommunikationen
ses som framgangsrik nar informationen har natt mottagaren via nagon
kommunikationskanal. Det finns bakom denna forstaelse av kommunikat-
ion ett ndrmast »ingenjorsaktig« syn pa kommunikation. D3 antas det att
mer information ar |6sningen for att hantera tvetydighet, nar det i praktiken
inte finns nagra givna och enkla svar. Nar denna syn pa kommunikation do-
minerar leder det till férvantningar pa kommunikatorerna att publicera in-
formation, och det uppstar med tiden en publiceringskultur. Fokus i kom-
munikatorernas arbete blir foljaktligen att publicera regelbundna nyhets-
brev, uppdatera intranatet och producera interna videofilmer med budskap
fran ledningen till medarbetarna. Denna syn pa kommunikation ar mycket
vanligt férekommande i svenska organisationer. Det ar ocksa den forstaelse
av kommunikation som man oftast finner i uppslagsverk och larobocker.
Problemet med denna syn pa kommunikation ar att den forutsatter att mot-
tagaren tar emot, forstar och accepterar information som sprids fran en san-
dare. Tolkningen av information ignoreras helt, trots att vi vet att alla man-
niskor tolkar informationen olika beroende pa intresse, erfarenhet, utbild-
ning och sa vidare. De som vi har intervjuat bekraftar att det inom deras or-
ganisationer talas om kommunikation som ett vattenfall eller en kaskad, och
att mottagare ska forses med information. Mest tyngdvikt Iaggs pa att in-
formationen ska na fram. Ytterligare problem med transmissionssynen ar
att den har ett uppifran—ner perspektiv och omfamnar inte vikten av dialog
och diskussion med medarbetarna.

Avsaknad av forstaelse for det kommunikativa uppdraget. Var studie visar
att ett problem med det kommunikativa medarbetarskapet ar att det kan
saknas en forstaelse bland medarbetare att de har ett kommunikativt upp-
drag. Aven om en del medarbetare &r val medvetna om att de férvantas re-
presentera organisationen, kan det saknas forstaelse for ett bredare kom-
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munikativt uppdrag. Som medarbetare kan man ocksa uppleva det som en
extra palaga att dven ta ett kommunikativt ansvar, och att det tar tid fran
det »verkliga« arbetet. En del medarbetare resonerar att de inte vill syssla
med marknadsforing och varumarkesarbete; de vill bara utfora sitt arbete.

Bristande forstaelse for hur fortroende uppstar. Det finns ocksa tendenser till
att medarbetare och chefer ser fortroendefrdgan som nagot kommunikato-
rer primadrt ar ansvariga for och ska hantera. Fortroende ar en komplex fére-
teelse som i stor utstrackning bygger pa kommunikation, och inte minst pa
medarbetarnas kommunikation med externa intressenter som exempelvis
medborgare.

Oforenliga ambitioner. Vi har genomfort en dokumentanalys av olika styrdo-
kument i de studerade organisationerna, exempelvis kommunikationsstra-
tegi och medarbetarpolicy. En tendens vi fann i analysen var att dokumen-
ten dverlag »talade med kluven tunga«. | dokumentet framgick tydligt att
det finns en stark 6nskan om att organisationens kommunikation ska vara
enhetlig och samstammig. Det ger ett tydligt intryck av att man i organisat-
ionen vill styra och kontrollera kommunikationen genom exempelvis mallar
och fardiga svar. Samtidigt framgar det av dokumenten en 6nskan om att
medarbetarna ska vara exempelvis sjalvstandiga, vidsynta, engagerade,
modiga, kreativa, aktiva och l6sningsorienterade. Har blir uppstar det ofor-
enliga ambitioner mellan en vilja att styra och kontrollera uppifran—ner, och
en vilja att ge medarbetarna utrymme att improvisera och sjalva hantera si-
tuationer som uppstar. Dessa kontrasterande ambitioner ger ett intryck av
en schizofren organisation, dar det som medarbetare kan vara svart att for-
std hur de ska agera.

Krock i kommunikationen. Ett hinder som har koppling till ovanstdende
—ofdrenliga ambitioner — handlar om att det i styrdokumenten utrycks att
medarbetarna under en kris férvantas ta en aktiv kommunikationsroll som
sandare och mottagare, och da representera organisationen. Men i den in-
terna kriskommunikationen behandlas medarbetarna som endast motta-
gare av information. | manga organisationer ar det vanligt férekommande
att en traditionell syn pa kriskommunikation dominerar hur organisationer
utdvar den interna kriskommunikationen. Fokus ar da pa att effektivt sprida
information om krisen till medarbetarna, snarare an att se dem som aktiva
kommunikationspartners och resurser for att hantera krissituationen.

Tystnadskultur. De senaste aren har det i massmedierna aterkommande rap-
porterats om en upplevd tystandskultur bland offentliga organisationer. Det
gar naturligtvis att avfarda sadan rapportering med att det ar ett satt for
medarbetare, som inte har fatt igenom sin vilja, att protestera. Samtidigt
maste man ha respekt for att manniskors upplevelse paverkar hur de valjer
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att agera. Om en medarbetare upplever att det existerar en tystnadskultur,
dar kritik inte far uttryckas eller att medarbetare som framfor kritik utsatts
for olika former av sanktioner, blir det svart att frambringa ett kommunika-
tivt medarbetarskap. Det ar viktigt att understryka att en tystnadskultur kan
uppsta och uppratthallas genom bade chefers och medarbetares agerande.
Manga ganger framhalls att det &r maktlystna eller radda chefer som skapar
en tystnadskultur. Den maktlystna chefen ser information som en kalla till
makt och vill kdnna att denna har kontroll 6ver informationen. En sddan chef
ar oftast inte intresserad av att ta in andras asikter och erfarenheter, och blir
darmed ointresserad av att lyssna. Chefer som ar radda for kritik eller avvi-
kande asikter kommer inte uppmana medarbetarna att dela med sig av sina
tankar. Det finns ocksa manga exempel pa chefer som pa olika satt har be-
straffat dem som framfor kritik eller negativ information, vilket i sig natur-
ligtvis forstarker tystnaden i organisationen. | intervjuerna har det framkom-
mit att dven medarbetare kan underbldsa och uppratthalla en tystnadskul-
tur genom att peka finger 3t dem som inte foljer reglementet eller som har
en avvikande asikt. Det finns i alla organisationer forestallningar om hur sa-
ker och ting ska genomforas. Och ndr andra medarbetare inte foljer dessa
kan de bli utsatta for sanktioner. Det uppstar da en bedomningskultur dar
fokus ar pa att bedoma enskilda prestationer, vilket ocksa skapar en radsla
for att gora fel.

Strategiskt lyssnande ar inte vardesatt. For att verkligen kunna realisera ett
kommunikativt medarbetarskap, ar det viktigt att den hogsta ledningen be-
tonar vikten av lyssnande och att de i praktiken verkligen lyssnar 6ppet pa
medarbetarna. Det har ett stort symbolvdrde for 6vriga i organisationen
—chefer och medarbetare — att ledningen anser att lyssnande ar viktigt och
dessutom lyssnar aktivt. Om den hogsta ledningen lyssnar och blir fore-
gangare, kommer det att positivt paverka dvriga i organisationen. Att lyssna
aktivt pa medarbetare innebar inte att chefer kan gora alla till viljes. Medar-
betarna bor anda fa aterkoppling pa de forslag, tankar och idéer som de
framfor annars kommer intresset for att gora sin rést hord avta markant.
Kommunikation bestér, som bekant, av att tala och lyssna. Anda definieras
och forstas ofta kommunikation som spridning av budskap med syfte att pa-
verka ndgon mottagare. Den forestallningen av kommunikation gor att allt-
for fa organisationer agnar sig at lyssnande eller strategiskt lyssnande dar
det ar mer planerat och systematiskt genomfort. | den man organisationer
lyssnar, sker det foretradesvis mot externa intressenter som kunder och
medborgare. Det interna lyssnade sker oftast inte lika systematiserat som
det externa lyssnandet.
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Vem ar vi och vad foretrader jag? | en del storre organisationer kan det vara
svart for medarbetarna att forstd vad som &r organisationens uppdrag.
Detta galler sarskilt for myndigheter som har ett brett och vagt uppdrag. D3
kan det vara problematiskt att skapa en enad front och bli samstammig, som
ar ett uttalat kommunikationsmal i flera av de studerade organisationerna.
Det kan ocksa vara svart for den enskilde medarbetaren att representera
helheten, eftersom man inte forstar uppdraget. Medarbetarna véljer da att
framst identifiera sig med och representera den egna enheten.

Att styra medarbetarna eller inte

Oavsett om organisationen har en mer centraliserad eller decentraliserad
struktur sd 4r styrning och kontroll centralt for framgangsrik organisering.
Med det sagt dr det viktigt att stélla sig frigan under vilka forutsittningar som
det kommunikativa medarbetarskapet frimjas. I diskussionen nedan lyfter vi
sarskilt fram kommunikativt medarbetarskap i sociala medier, eftersom frigan
om styrning av kommunikativt medarbetarskap blir sirskilt tydlig da.

I véar studie i Polismyndigheten blev det patagligt att det kommunikativa
medarbetarskapet och ansvaret 4r beroende av ett genuint engagemang och
intresse hos de medarbetare som ir aktiva i sociala medier. Medarbetarna lyfte
fram betydelsen av att sjilva kunna fatta beslut om innehéll och bemétande.
Fér att kunna fatta vilgrundade beslut och beméta f6ljare pa ett korreke sitt,
betonade de dels vikten av formella ramar som myndighetens virdegrund och
sociala mediehandboken, dels vikten av att fa stttning och radgivning i sam-
tal med exempelvis chefer och kommunikatorer.

Under studien forstod vi att Polismyndighetens nirvaro i sociala medier
har natt en form av brytpunke, eller skifte. Dir aktiviteten och nirvaron tidi-
gare i stor utstrickning byggde pa enskilda polisers frivilliga engagemang, har
nirvaron nu blivit mer av en central verksamhetsfraga och en del i myndig-
hetens 6vergripande arbete med strategisk kommunikation. Det har i sin tur
medfort att myndighetens aktiviteter och nirvaro i sociala medier blivit mer
centralt organiserad.

Frigan blir dd i vilken grad som nirvaron i sociala medier kan centraliseras
utan att centraliseringen i sig blir ett problem? For en organisation r det en
svir balansging mellan exempelvis det centrala och lokala, det formella och
informella samt det seridsa och littsamma. Vi ser dock en risk i att en allefor
centraliserad och uppstyrd nirvaro far negativa konsekvenser for en organi-
sations framgang pa sociala medier. Skulle medarbetarnas nirvaro pa sociala
medier borja styras alltfér mycket, till exempel genom centrala direktiv om
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innehall, ser vi en risk att medarbetarnas genuina engagemang skulle ga for-
lorat. En hérdare styrning och kontroll fran centralt hall riskerar 4ven att
minska foljarnas upplevelse av att de far en autentisk inblick i medarbetarnas
vardag och vad som hinder i organisationen »bakom kulisserna«. Att innehal-
let upplevs som autentiskt 4r i sin tur viktigt for att inldggen ska fa spridning
och vicka engagemang hos foljare.

Inom organisationsforskningen understryks det samtidigt att det krivs en
viss form av centralisering for en vilfungerande decentralisering.'® Genom att
det finns tydliga ramar f6r hur en god representant ska agera pé sociala me-
dier, far medarbetarna méjlighet att ha frihet under ansvar. Ramarna hjilper
medarbetarna att skapa mening i det dagliga arbetet, eftersom de da kan rela-
tera sina erfarenheter fran arbetet till de formella foérvintningar som tydliggdrs
i formella dokument. Hir 4r det viktigt att betona att det ofta inte dr doku-
menten i sig sjilva som anvinds, utan dessa har ofta en indirekt styrnings-
och kontrolleffekt. De blir verkningsfulla genom den stéttning och radgiv-
ning som medarbetarna fir i samtalen med exempelvis chefer och kommuni-
katorer.

Vi foresprakar darfor ett reflexive forhdllningssitt gentemot balansgingen
mellan centralisering och decentralisering. Detta innebidr mer konkret att de
styrkor och svagheter som foljer med en centraliserad tyngdpunkt respektive
en decentraliserad tyngdpunket i hur arbetet organiseras, och som identifieras
over tid, kontinuerligt diskuteras och hanteras. Med andra ord, de spinningar
som uppstdr av centralisering och decentralisering, bidrar till att organiseran-
det av en organisations sociala medier kan utvecklas. Diremot riskerar en for
hog grad av centralisering att leda till att det autentiska och genuina engage-
manget gir forlorat, medan en for lig grad av centralisering riskerar leda till
kaos och oordning. Var grinsen gar 4r dock nist intill omajlig att pa forhand
veta. Hir blir det reflexiva forhillningssittet till ndrvaron pé sociala medier,
vilket konkret innebir att nirvaron kontinuerligt diskuteras av inblandade
parter, centralt. Detta for att kunna identifiera och agera nir det uppstatt en
obalans mellan centraliseringen och decentraliseringen.

Det kommunikativa medarbetarskapet gynnas av viss styrning och kon-
troll i form av tydliga ramar inom vilka medarbetarna har sjilvbestimmande
och kommunikativ frihet under ansvar. En for hog grad av centralisering av
medarbetarnas nirvaro pd sociala medier kommer diremot med all storsta
sannolikhet att ha kontraproduktiv inverkan pa det kommunikativa medar-
betarskapet, eftersom detta bygger pa ett »underifrin-engagemange.

Stod till ett kommunikativt medarbetarskap

I intervjuerna med medarbetarna, i de tre organisationerna som vi har stude-

rat, kommer det fram att det finns flera tillfillen nir det 4r svart for en med-
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arbetare att agera som ambassador for organisationen. Detta giller sarskilt nir
kritik riktas mot organisationen. D3 kan det vara svart att std upp for och
forsvara organisationen. Men som utgangspunkt verkar det kdnnas naturligt
for medarbetare att representera och foretrida organisationen. Dock efterfra-
gar medarbetarna mer information om vad som ir pa ging, och en kontinu-
erlig diskussion med den nirmaste chefen och medarbetarna om hur pa-
giende hindelser kan forstas. I organisationer dir det finns ett vagare och mer
brett uppdrag ar det sirskilt viktigt f6r medarbetarna ate fa hjilp att forsta den
storre bilden av vad som ir organisationens uppdrag och bidrag. I en pa-
giende studie av masterstudenter vid Institutionen for strategisk kommuni-
kation pa Lunds universitet framkommer att intervjuade sjukskéterskor mar
mycket daligt av den osikerhet och tvetydighet som uppstir under pandemin
och de upplever att ledningen inte 4r kommunikativt nirvarande i organisat-
ionen."” Bristen pé tydlighet, information och dialog bidrar till kinslan av
forvirring, vilket i sig skapas stress. De intervjuade sjukskdterskorna menar
ddremot att de inte mar psykiskt daligt av linga arbetspass.

I detta avsnitt presenterar vi nigra olika forslag pa stéd som organisationen
kan ge till sina medarbetare si att de far bittre forutsittningar att utfora ett
kommunikativt medarbetarskap.

STOD FOR KOMMUNIKATIVT MEDARBETARSKAP

Formulera ansvaret i strategidokument. Ett forsta steg mot ett kommunika-
tivt medarbetarskap ar att ange det som mal eller inriktning i organisation-
ens strategi. Det ar sjdlvklart inte nodvandigt att anvanda termen kommu-
nikativt medarbetarskap; det viktigaste ar att poangen med kommunikativt
medarbetarskap skrivs fram i strategin. Vihariden har rapporten formulerat
tre kommunikativa ansvarsomraden, vilka kan anvandas for att beskriva och
diskutera medarbetarnas kommunikationsansvar.

Forstark organisationsidentiteten. Ett satt att skapa battre forutsattningar
for ett kommunikativt medarbetarskap ar att initiera ett strategiarbete som
har fokus pa organisationsidentiteten. Detta strategiarbete ska ha som mal
att hjdlpa medarbetarna i att battre forsta vilka vi i organisationen ar, for
vilka vi ska skapa varde och hur vill vi uppfattas. En tydligare sadan ram ar
ett stod for medarbetarna i deras kommunikation med olika intressenter.

Fokusera pa det interna fortroendet. | manga organisationer laggs det mest
energi pa att forst utveckla och forbattra det externa fortroendet. Darefter
hoppas man att detta ska ge effekter pa det interna fortroendet. Vi &r over-
tygade om att det ar en battre strategi att forst bygga upp det interna for-
troendet, som i sin tur kan utveckla det externa fértroendet. Motsvarande
tendens kan vi se nar det galler varumarkesarbete. Fokus ldggs da pa det
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externa och kanske lite snabbare externa varumarket, medan personalen
gléms bort som en viktig malgrupp. Nar den interna tilliten finns &r det ocksa
|3ttare som enskild medarbetare att leva upp till ett kommunikativt medar-
betarskap.

Ledningens betydelse for intern tillit och stolthet. Vara undersékningar visar
att ledningen har en stor betydelse for att bygga upp den interna tilliten och
stoltheten. En medarbetare som vi intervjuade understrok: »som medarbe-
tare maste man kanna att det som sags fran ledningen speglar det de gor
och att det verkligen blir en kultur«. Medarbetare ar mycket kansliga for om
ledningen sdger en sak, »vi tycker det ar viktigt med aterkoppling fran med-
arbetarna«, men lever sedan inte upp till det som sdgs. | en av studierna pa-
pekade en del av intervjuade att divisionscheferna inte har enad syn om le-
darskap och hur man ska arbeta med kulturen. Detta upplevde man ledde
till en silosifiering vilket verkar negativt pa vi-kdnslan och samarbetet.

Skapa tydliga forvantningar. Medarbetare dnskar att det finns tydliga forvant-
ningar pa vad som forvantas av dem i det kommunikativa medarbetar-
skapet. Har handlar det inte bara om att beskriva forvantningarna i policydo-
kument, utan att verkligen arbeta och diskutera dem med medarbetarna.
Detta ar ett ansvar for kommunikatorerna och de bor driva processen till-
sammans med cheferna som leder den direkta diskussionen med medarbe-
tarna.

Vack soklusten. | de mest framgangsrika och innovativa organisationerna finns
det en stor frihet hos medarbetarna att I6sa problem som uppstar.*® Samti-
digt maste detta ske inom en strategisk ram. Denna ram kan besta av regler
och forhallningssatt, men dnnu battre fungerar det med en uttalad kultur.
Alla manniskor fardigladdade med kanslor (t.ex. radsla och nyfikenhet) och
med relaterade handlingar (t.ex. fokusera pa hotet eller att prova sig fram).
Radslan ar den starkaste av kanslorna och kommer alltid att vinna. Lekfull-
heten och viljan att testa olika |6sningar hindras fort av negativa kanslor som
radsla, vilka alltid dominerar dver de positiva kdnslorna. Vi ar alla fédda med
kanslomdssiga impulser som gor att vi vill undersdka, experimentera och
|dra. Detta ar en del av det naturliga soksystemet. Tyvarr krockar manga
ganger detta soksystem med den organisatoriska verkligheten som forsva-
rar eller hindrar manniskor fran att soka olika I6sningar. S& manga ganger
stryps manniskors kreativitet av olika former av regler som man ar radd att
bryta mot. Da uppstar det latt en inldrd hjalploshet pa arbetet. Fragan ar da
hur en organisation gor for att vacka manniskors soklust. Ett satt ar att tillata
en storre grad avimprovisation och att det finns en uttalad forstaelse om att
misstag ar en kalla till larande och utveckling.
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Vaga improvisera. En framgangsfaktor for ett kommunikativt medarbetarskap
ar att ansvariga i organisationer vagar testa olika [6sningar. Detta galler inte
minst anvandningen av sociala medier. Ett foretag som brukar lyftas fram
som en forebild for strategisk anvdandning av sociala medier ar det hol-
landska flygbolaget KLM.** Medarbetarna har tilldtits att testa sociala me-
dier for olika uppgifter. Det var i samband med vulkanutbrottet pa Island
2010 som KLM bdrjade anvanda sociala medier for att kommunicera med
sina resendrer. Den krisen innebar att foretaget fick ta ett storre kundcen-
trerat fokus istallet for att arbeta inifran organisationen och ut, vilket ar ett
vanligt forhaliningssatt. Sedan vulkankrisen har medarbetarna pa KLM pro-
vat sociala medier pa olika satt for att halla kontakten med resendrerna,
starka relationen med dem och for att 6ka fortroendet for organisationen.
Den stora fordelen med att Iata medarbetarna improvisera ar att kommuni-
kationen upplevs som mer autentisk. Sjalvklart kommer manga misstag att
ske, men dessa far ses som underlag for larande och utveckling. Aven inom
Polismyndigheten har man tillatit att medarbetarna har fatt testa sig fram,
och det har med tiden utvecklats en allt storre kunskap. Kunskapen delas
och utvecklas vidare i informella grupper dar medarbetarna hjadlper och tar
stod av varandra.

Utveckla budskapsplattformar. Ett satt att hjdlpa medarbetarna med deras
kommunikativa uppdrag ar att erbjuda budskapsplattformar med organisa-
tionens standpunkter i olika fragor. Detta kan hjalpa den enskilde medarbe-
taren att fa forstdelse for hur organisationen ser pa olika fragor, vilket i sin
tur kan hjalpa dem i kommunikationen med externa intressenter. For att
dessa plattformar ska bli vardefulla, maste de diskuteras tillsammans med
den narmaste chefen och medarbetare. Vad betyder budskapen fér mig och
0ss? Hur kan budskapen tolkas och dversattas till olika sammanhang?

Fokus pa beteendemal. Ett utmarkt satt att framja ett kommunikativt medar-
betarskap &r att det ingar som ett beteendemal som diskuteras under ut-
vecklingssamtalen mellan den narmaste chefen och medarbetaren. Detta
har Svenska kraftnat fordomligt arbetat med under ett par ar. D3 diskuteras
exempel vad den enskilde medarbetaren har gjort for att ta ansvar for det
kommunikativa uppdraget. Det gar att diskutera om den narmaste chefen
verkligen kan mata eller avgora om medarbetaren har uppnatt ett bete-
endemal. Det viktiga ar inte om det gar att mata ett kommunikativt medar-
betarskap; det viktiga ar att organisationen markerar att kommunikativt
medarbetarskap ar ett prioriterat omrade. En chef som vi intervjuade under-
strok att detta beteendemal hjalpt till att tydliggora vad det kommunikativa
medarbetarskapet innebar. Det som man bor uppmarksamma ar att det
som chef manga ganger vet for lite om medarbetarnas beteende och att be-
teende kan férvaxlas med hur man &r som person.
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Kommunikationsutbildning. Manga chefer och medarbetare behover hjalp i
att utveckla den egna kommunikationskompetensen. En kommunikations-
utbildning kan ha olika inriktningar med fokus pa forstaelse for betydelsen
av kommunikation, hur ett gott bemotande sker och hur man gor for att
verkligen lyssna pa en annan person.
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Avslutande diskussion

Ett framgangsrikt kommunikativt medarbetarskap forutsitter att det i or-
ganisationen finns en utbredd forstaelse for kommunikationens fundamentala
betydelse f6r en organisationens existens och verksamhet. Det gar naturligtvis
att halvhjirtat anvinda och arbeta med ett kommunikativt medarbetarskap.
Dablir det kommunikativa medarbetarskapet en form av kampanj och i forsta
hand fokuseras f6rmodligen ett gott bemétande mot medborgare och kunder.
Kommunikativt medarbetskap har en stark koppling till den kommunikativa
organisationen som har ett 6ppet kommunikationsklimat, och dir medarbe-
tarna uppmanas och belonas for att de gor sin rost hord. Detta ska dven gilla
i situationer nir informationen som fors fram inte ar positiv, som ett misstag
som har begatts eller nir det finns negativa asikter bland intressenterna mot
organisationens verksamhet eller ledning.

Internt fortroende

Ett annat mer generellt problem ir att det manga ganger i organisationer liggs
mer fokus pé det externa foértroendet dn det interna. Antagligen beror det pa
att det interna fértroendet manga ginger tas for given. Organisationer miter
regelbundet det externa fortroendet f6r organisationen hos externa intressen-
ter och sitter in olika insatser for att stirka fortroendet. Det interna fértroen-
det mits ibland med medarbetarundersokningar, men det liggs inte motsva-
rande arbete pd att stirka exempelvis fértroendet mellan medarbetare och den
hogsta ledningen.

En grundforutsittning for att kunna lyckas med ett kommunikativt med-
arbetarskap 4r att det finns internt fértroende som till stor utstrickning bygger
pa att medarbetarna kinner sig sedda och horda. Nar medarbetare kinner att
de ir lyssnade pa och att deras information, kunskap, kinsla, intuition, erfa-
renhet och asikt betyder ndgot kommer de ocksi att bli engagerade. Detta ir
faktorer som ocksa ir viktiga for organisationen som helhet, och forutsitter
en organisationskultur och ledarskap som virdesitter medarbetarnas kompe-
tens och ger dem frihet att agera.
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Professionskrig

I méinga organisationer forekommer ett stindigt professionskrig eller logik-
krig. Vems logik 4r det som ska gilla? Vi menar att det inte 4r frukebart att
hivda att vissa termer eller begrepp ir viktigare dn andra. Exempelvis ar det
viktigaste inte att anvinda begreppet Kommunikativa organisationer utan
snarare att en kommunikationslogik kopplas till en kultur eller ledningsfilo-
sofi som tillitsbaserad styrning eller nigon motsvarande ledningsfilosofi.

En generell utmaning i manga organisationer fér ett kommunikativt med-
arbetarskap 4r en stark specialistkultur som bildar en form av akilleshil. I si
kallade professionella organisationer med starka professioner och specialister
har medarbetarna vanligtvis en starkare koppling och identifiering med pro-
fessionen 4n med organisationen. Nir det i sidana organisationer fors fram
forvintningar om att medarbetarna har ett kommunikativt uppdrag kan det
misstolkas som en palaga att 4gna sig it ren marknadsféring. Medarbetare kan
resonera: »jag fokuserar pa mitt arbete och sysslar inte med marknadsforing.
Vi menar dock att det inte nédvindigtvis maste finnas en konflikt mellan att
agera professionellt och att utva ett kommunikativt medarbetarskap. Snarare
dr det sd att professionalitet i mangt och mycket handlar om en god kommu-
nikation med intressenter dir lyssnandet har en sirskilt viktig roll. For att
kunna pavisa detta samband behovs utbildning i kommunikation for att med-
arbetarna tydligare ska kunna forstd relationen mellan professionalitet och

kommunikation.

Ansvarstagande medarbetare

En viktig forutsittning for att kunna forverkliga idéen om kommunikativt
medarbetarskap ir att medarbetarna ocksa verkligen tar ansvar f6r kommuni-
kationen. I organisationer dir det linge har forekommit ett starke fokus pa
chefernas betydelse for organisationens framgéng, finns det risk att medarbe-
tarna passiviseras i sitt ansvarstagande bortom den faktiska arbetsuppgiften.
Kommunikativt medarbetarskap kriver att ledningen och 6vriga ansvariga ir
tydliga med att medarbetarna har ett kommunikativt ansvar. Men det kriver
ocksa att de far forutsittningar for att ta det ansvaret. Det kan behovas ut-
bildning i kommunikation och bemétande f6r att medarbetarna ska ha till-
rickliga verktyg for att ta kommunikationsansvaret. Vidare behovs det ocksd
ett oppet kommunikationsklimat som inbjuder medarbetarna till att gora sin
r6st hord och att den rosten efterfragas och uppskattas.

Gransen for det kommunikativa medarbetarskapet

Vi dr medvetna om att det kommunikativa medarbetarskapet av en kritisk
betraktare kan anses ligga i linje med idealet om en organisation som talar
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med en rost — den monofona organisationen. Idén om det kommunikativa
medarbetarskapet ir inte alls kopplat till detta styrningsideal. Aven om den
monofona organisationen da och da lyfts fram som ett onskvirt tillstand av
forskare inom strategisk kommunikation, si visar de studier som gjorts pa
forsok att forverkliga det monofona idealet att det tvirtemot far kontrapro-
duktiva effekter. Snarare dn en enhetlig kommunikation som bidrar till att
stirka organisationens anseende, far ledningens forsok att forverkliga idealet
ofta negativa konsekvenser i organisationen eftersom medarbetare upplever
att deras rost begrinsas. En norsk studie av 25 organisationers arbete med in-
tern »anseendestyrning« (eng. reputation management) fann exempelvis att or-
ganisationerna i sin strivan efter att forverkliga idén om den monofona orga-
nisationen, dgnade sig at att kontrollera, tvinga och begrinsa medarbetarnas
r6st for att de skulle efterleva detta ideal.”

Med andra ord, det kommunikativa medarbetarskapet ligger langt ifran
idén om den monofona organisationen dir alla organisationsmedlemmar ir
begrinsade till att kommunicera centralt sanktionerade budskap. Diremot
innebir det kommunikativa medarbetarskapet naturligtvis att medarbetare
agerar professionellt och med gott omdome i métet med externa intressenter.
Idealet om den monofona organisationen, dir allt organisationen kommuni-
cerar formuleras och kontrolleras centralt, gir tvirt emot det forhéllningsite
till styrning som foresprakas i den tillitsbaserade styrningen. Det kommuni-
kativa medarbetarskapet innebir att medarbetare talar 4 organisationens vig-
nar i motet med externa intressenter, men att rosten inte ska kontrolleras eller
begrinsas uppifrin. Kommunikationsansvaret ska delegeras till medarbeta-
ren, som genom kontinuerlig dialog med kollegor och chefer har méjlighet
att ldra och dirigenom utveckla sitt kommunikativa medarbetarskap.

Det kommunikativa medarbetarskapshjulet

Ett tydligt resultat fran det forsta arets studier 4r att medarbetarnas kommu-
nikation finns pé flertalet av de deltagande organisationernas agenda. Inter-
vjuer vittnar om att kommunikativt medarbetarskap ses som viktigt. Och i
flera organisationers styrdokument betonas vikten av medarbetarnas kommu-
nikation. Det uttrycks ofta hogt stillda férvantningar pA medarbetarna. Dir-
emot ir ansvaret och rollerna inte alltid sa tydligt definierade, och vi hoppas
att den hdr rapporten ska kunna ge inspiration till méjliga vigar att tydligare
klargora detta. Nir det vil finns en tydlig idé och ett levande samtal om det
kommunikativa medarbetarskapets innebérd, blir nista friga vilka forutsitt-
ningar som krévs for att medarbetarna ska vilja, viga och kunna leva upp till
de forvintningarna.®

I modellen nedan har vi forsoke att lyfta fram de allra viktigaste forutsite-
ningarna for att skapa ett kommunikativt medarbetarskap.
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Figur 3. Det kommunikativa medarbetarskapshjulet.

Modellen visar att det kommunikativa medarbetarskapet inte uppstir i ett
vakuum. Det kommunikativa medarbetarskap férutsitter ett organisatoriske
sammanhang eller system som stddjer och underlittar det. Det kommunika-
tiva medarbetarskapet ska alltsi ses som en del i ett storre system, dir de olika
delarna hinger samman med och stédjer varandra. Mer konkret innebir det
att det 4r svart att arbeta med kommunikative medarbetarskap som en sirskild
satsning eller som ett eget spar. Det innebir ocksé att flera funktioner och
professioner sisom HR, kommunikation och verksamhetsutveckling behéver
arbeta tillsammans for att forverkliga idén om det kommunikativa medarbe-
tarskapet.

Modellen visar att det 4r minga faktorer som samverkar och maste vara pa
plats. Det innebir att det krévs tid, uthallighet och tdlamod att forverkliga det
kommunikativa medarbetarskapet. Att till exempel utveckla ett 6ppet kom-
munikationsklimat och internt fértroende ar inget man gor dver en natt, utan

det kan ta ar att utveckla.
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Vad ligger vi da for betydelse i de begrepp som ryms i modellens olika
cirklar? Det beskriver vi kortfattat i rutan nedan:

DET KOMMUNIKATIVA MEDARBETARSKAPSHJULET

Meningsskapande syn pa kommunikation. Den dominerande synen pa kom-
munikation i en organisation paverkar majligheterna att utdva ett kommu-
nikativt medarbetarskap. Ar organisationen fast i en traditionell transmiss-
ionssyn pa kommunikation leder det till en internkommunikation och ett le-
darskap, dar man tenderar att stanna vid att sprida och tillgangliggéra in-
formationen. Samtalet och dialogen dar informationen far en mening ar vik-
tiga for att medarbetarna ska kunna uppfylla sitt kommunikativa ansvar.

Kommunikativt ledarskap. Ledarskap och medarbetarskap ar till stor del tva
sidor av samma mynt. Om cheferna i organisationen inte praktiserar ett le-
darskap med fokus pa meningsskapande, dialog, 6ppenhet och delaktighet
i relationen till medarbetarna blir det forstas svart, for att inte sdga omgjligt,
for medarbetarna att ta det kommunikativa ansvar vi har beskrivit. Med
kommunikativt ledarskap menar vi harinte bara ndrmaste chefen, utan aven
hogsta ledningen och 6vriga chefer.

Decentraliserad organisationsfilosofi. Det kommunikativa medarbetarskapet
frodas i en organisation som prdglas av en decentraliserad organisationsfi-
losofi — det vill séga en organisation som praglas av mal- och vardestyrning,
arbete i team och natverk, ett coachande ledarskap och sjdlvstandiga med-
arbetare med mandat att i stor utstrackning fatta egna beslut. Med ordet
»organisationsfilosofi« vill vi ocksa markera att det handlar om att hitta en
sammanhangande och gemensam syn pa ledning, ledarskap och medarbe-
tarskap. Det ar viktigt att inte olika professioner och funktioner inom orga-
nisationen utvecklar olika synsatt eller driver sin egen retorik kring ledar-
och medarbetarskap.

Oppet kommunikationsklimat. Ett 6ppet kommunikationsklimat dar kritiska
asikter och kommunikation om fel, misstag och brister ar valkomna och blir
lyssnade pa ar en viktig grund till ett kommunikativt medarbetarskap. Det
motsatta — ett slutet klimat eller en tystnadskultur — gor det svart att som
medarbetare att praktisera ett kommunikativt medarbetarskap som vi har
definierat det har. Samtidigt kravs det forstas ocksa att medarbetarna sjélva
visar ett visst mod och ar 6ppna med sina idéer och erfarenheter.

Internt fortroende. Vi har redan ovan betonat att det ar minst lika viktigt att
arbeta med det interna fortroendet som det externa. For att medarbetarna
ska vilja ta ett kommunikativt ansvar pa det satt som vi beskrivit, maste de
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kanna ett fortroende for att ledning, chefer och kollegor gor ett bra jobb och
att de kan lita pa dem. Vidare &r det viktigt att medarbetarna upplever att
de forstar malen for verksamheten, vart organisationen ar pa vag och vad
som hdnder internt och externt som ar viktigt for verksamheten. Detta ar
sarskilt viktigt vid forandringar och kriser da det kan uppsta mycket osaker-
het och tvetydighet. Detta paverkar medarbetarna negativt, och de behdver
da hjalp att forsta och skapa mening i situationen. Men det kravs ocksa att
jag som medarbetare kanner att andra i organisationen har ett fortroende
for mig for att jag ska vaga ta ett kommunikativt ansvar. Intervjuerna inom
Polismyndigheten visade att fortroendet fran ledning och chefer att tamli-
gen fritt kommunicera i sociala medier var en viktig drivkraft for medarbe-
tarnas engagemang.

Identifikation med organisationen. Om man som medarbetare inte identifie-
rar sig med den organisation man arbetar i och kdnner en stolthet for den,
ar det svart att uppbada det engagemang och ansvarstagande som kravs for
ett kommunikativt medarbetarskap. Givetvis kan en medarbetare pliktskyl-
digt bemota andra inom och utanfor organisationen pa ett positivt och trev-
ligt satt — utan att for den skull identifiera sig med organisationen. Men for
att uppfylla roller som ambassador och forsvarare kravs det att medarbeta-
ren identifierar sig med organisationen — dtminstone om kommunikationen
ska upplevas som autentisk.
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