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Sammanfattning

Forskningsprojektet om Kommunikativt ledarskap har tagit fram en definition som sager att:

"En kommunikativ ledare engagerar medarbetare i dialog, ger och soker aterkoppling,
involverar medarbetare i beslutsfattandet, och uppfattas som ppen och narvarande.”

Denna definition har provats i de deltagande foretagen genom intervjuer av 131 ledare, 196 med-
arbetare och 20 kommunikatérer och HR-specialister.

Intervjuerna visar att Kommunikativt ledarskap ar ett begrepp som bade ledare och medarbetare
har latt att forhalla sig till. Alla intervjuade har kunnat satta ord pd vad det innebdr att vara en
kommunikativ ledare.

De dimensioner av begreppet som kommer fram i intervjuerna skiljer sig ndgot mellan ledare och
medarbetare och mellan olika foretag i olika lander. Den teoretiska definition som togs fram i pro-
jektet stammer mycket bra med de intervjusvar som de svenska ledarna och medarbetarna gett.
De internationella ledare och medarbetare som deltagit i intervjuerna betonar inte lika starkt den
involverande dimensionen av kommunikativt ledarskap.

En mer generell och internationellt giltig definition av kommunikativt ledarskap kan darfor utga
fran de dimensioner som ar gemensamma och formuleras som:

"En kommunikativ ledare anpassar information, & tillganglig, tydlig och skapar forstaelse.”

Organisationer som vill arbeta med att utveckla kommunikativt ledarskap rekommenderas att forst
undersoka vilka kommunikativa beteenden som ar viktiga i den egna organisationen och vilken syn
pa kommunikativt ledarskap som ledare och medarbetare har.
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Inledning

Detta dr den fjarde rapporten i forskningsprojektet Kommunikativt ledarskap: Analys och utveck-
ling av kirnkompetens vid Mittuniversitetet.

Projektet, som pagar under 2011-2013, leds av docent Catrin Johansson och genomfors av fors-
kargrupperna CORE och Kvalitetsteknik vid Mittuniversitetet. Det finansieras av KK-stiftelsen och
de deltagande foretagen: Norrmejerier, Saab, Sandvik, Spendrups, Volvo och Nordisk Kommu-
nikation. Projektet stdds aven av Sveriges Kommunikatoérer och Per Zetterquist.

De fragor som forskarna studerar ar hur Kommunikativt ledarskap kan definieras och utvarderas,
hur chefer och medarbetare uppfattar det, och hur organisationer mater kommunikation, ledar-
skap och medarbetarhalsa.

Malet ar att ta fram en definition pa vad kommunikativt ledarskap &r, samt undersoka och ta
fram rekommendationer for hur det kan analyseras och utvecklas. Inom projektet genomfors
intervjuer med chefer och medarbetare och studier av de arliga medarbetarundersokningar som
gors inom foretagen. Det dvergripande syftet ar att generera vetenskaplig och tillampad kunskap
av hog internationell kvalitet om kommunikativt ledarskap.

Den har rapporten ger en oversikt 6ver vad kommunikativt ledarskap innebar for ett antal in-
tervjuade chefer och medarbetare i de foretag som deltar i projektet. Rapporten ar forfattad av
Catrin Johansson och Solange Hamrin.

Teoretiska utgangspunkter

Begreppet Kommunikativt ledarskap har inte haft nagon definition tidigare, och det har varit oklart
vad det innebar att vara en kommunikativ ledare.

En litteraturdversikt dver forskningen inom omradet ledarskap och kommunikation ligger till grund
for undersokningarna i foretagen. I rapporten Kommunikativt ledarskap: Definition, teori och
centrala beteenden (2011) summeras den internationella forskningen, och en forsta definition av
Kommunikativt ledarskap presenteras:

"En kommunikativ ledare engagerar medarbetare i dialog, ger och soker aterkoppling, involverar
medarbetare i beslutsfattandet, och uppfattas som 6éppen och narvarande.”
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Litteraturen ger dven stod for atta principer av kommunikativt beteende:

coachar och ger medarbetare eget ansvar

skapar strukturer som underlattar arbetet

formulerar tydliga forvantningar pa kvalitet, produktivitet, och professionalism
ar tillganglig, respektfull och bryr sig om medarbetarna

l6ser problem, ger och soker feedback och talar for sin enhet

ger inriktning och hjdlper andra att na sina mal

gestaltar medvetet budskap och héndelser

mdojliggor och stédjer meningsskapande

NSOV RAEWNR=

Forskningen visar dessutom att fyra centrala kommunikativa beteenden hos ledare ar:

Strukturera:  att tydliggora mal och forvantningar, definiera uppgifter, planera samt
fordela uppgifter, rekrytera och skapa mening.

Utveckla: att coacha och trdna, ge aterkoppling pa resultat, I6sa problem och
uppmuntra sjalvstyrning.

Interagera: att skapa oppenhet, stodja samt losa konflikter.

Representera: att foretrada gruppen, enheten eller organisationen, bevaka omgivningen,
natverka och skapa resurser.

Kommunikativa ledare paverkar organisationens resultat och leder till forbattrade prestationer
pa individ-, grupp, och organisationsniva.

Det ar inte enbart ledaren som ar ansvarig for kommunikationen. Medarbetarna ar medskapare
i kommunikationen och bada parter har ansvar for hur de agerar. Kommunikationen paverkas
aven av den omgivande organisationskulturen, kommunikationsklimatet och det sociala sam-
manhanget.

Kommunikativt ledarskap formas i kommunikationsmiljon

Kommunikationen mellan ledare och medarbetare formar och formas av omgivningen.

Kommunikationsmiljon kan saval underldtta som begransa informationsflodet mellan individer
och enheter och deras tolkningar av olika budskap. Det har stor betydelse for en chef hur de
ovriga cheferna kommunicerar. En "kommunikativ” ledare som arbetar i en omgivning dar andra
inte ar lika kommunikativa kan paverkas negativt, och tvartom. Dessutom kan ett kommunika-
tionsbeteende som fungerar bra i en miljé kanske inte dverféras till en annan miljo.
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Olika ramverk, forutsattningar och spelregler for att dela och tolka information och ge och ta
emot feedback ingar i kommunikationsmiljon. De kan skilja sig mellan olika grupper och enheter
och ar nara relaterade till de kulturer som utvecklas dar. Medarbetarnas uppfattning om hur de
fungerar paverkar deras syn pa organisationens ledare och deras narmaste chef. Det innebar att
det sammanhang som chefer och medarbetare ar verksamma i ocksd kan paverka vad som anses
vara kommunikativt ledarskap, eller hur en kommunikativ ledare ar.

For att undersodka hur chefer och medarbetare resonerar kring begreppet kommunikativt ledar-
skap har forskarna intervjuat chefer och medarbetare i alla deltagande foretag.

Tillvagagangssatt
Forskargruppen har gemensamt med representanter for foretagen gjort ett urval av ledare och
medarbetare for intervjuer.

Syftet var att faststdlla vad som ar gemensamt nar det galler kommunikativt ledarskap for olika
typer av ledare i olika foretag verksamma i olika lander. Féretagen har tillsammans éver 140 000
medarbetare och de storsta har verksamhet i mer an 100 lander.

Strategin som anvandes for att fanga olika dimensioner av kommunikativt ledarskap och se ge-
mensamma monster var att maximera variationen och olikheterna i urvalet. De ménster som fram-
trader med denna strategi ar sarskilt starka.

Darfor intervjuades chefer pa olika niva, ledning, mellanchefer och avdelningschefer, kvinnor och
man saval inom produktion som pa tjanstesidan. Urvalet styrdes till viss del av mojligheten att gora
intervjuer inom foretagen, och darfér varierar urvalens storlek.

Ledarna intervjuades via individuella intervjuer och medarbetarna i huvudsak vid gruppintervjuer.
Ungefar halften av intervjuerna ar gjorda vid personliga mdten och halften via telefon och videokon-
ferens. Intervjuerna innehdll ett antal fragor om kommunikation, ledarskap och medarbetarhalsa.
Oversiktliga sammanstallningar av intervjusvaren har gjorts i separata rapporter till foretagen.

Totalt gjordes 209 intervjuer med 347 personer: 131 ledare, 196 medarbetare och 20 kommunika-
torer och HR-specialister. Det ar ett stort material, som visar pa en mangfald av perspektiv och ger
en bild av hur begreppet Kommunikativt ledarskap tolkas och anvands i féretagen av ledarna och
medarbetarna.

(Patton, 2002, s. 234)
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I tabellen nedan ser vi hur fordelningen av intervjuer ser ut i de olika foretagen.

Norrmejerier SAAB Sandvik Spendrups Volvo Summa
Intervjuer 26 23 84 39 36 209
Ledare 14 16 50 20 31 131
Medarbetare 34 19 79 60 4 196
HR + kom 3 2 9 3 3 20

Resultat

Har redovisar vi den fordjupade analys som genomforts av fragan om vad kommunikativt ledar-
skap innebar, och vad en kommunikativ ledare ar.

Den analysmetod som anvants heter constant comparative method, och den innebar att inter-
vjusvaren forst skrivs ut i sin helhet. Darefter kategoriseras alla svar pa ett systematiskt satt genom
en narlasning. Sedan jamfors kategorierna med varandra, och integreras till sammanhallna dimen-
sioner av kommunikativt ledarskap.

Vi har valt att géra redovisningen relativt detaljerad for att visa de olika nyanser som kommer fram
i intervjusvaren. Darigenom kan vi se att olika dimensioner av kommunikativt ledarskap varderas
olika starkt i olika foretag, av ledare respektive medarbetare, och i olika kulturer och lander. Nar

vi jamfor foretagen med varandra ser vi ocksa att antalet dimensioner skiljer sig at. I vissa foretag
finns mdnga nyanser av kommunikativt ledarskap medan i andra finns farre.

I tabellerna pa foljande sidor syns vilka dimensioner som finns representerade i intervjusvaren.

De dimensioner som framtrader starkast ar placerade hogst upp i tabellen, de dimensioner som ar
svagare kommer langre ned. Ofta ar tre till fem dimensioner relativt starka, och de 6vriga lite sva-
gare. En dimension kan ocksa ha nagot varierande tolkningar nar vi jamfor féretagen med varandra.

De dimensioner av kommunikativt ledarskap som kommer fram i intervjusvaren far ganska detalje-
rade forklaringar i samtalen under intervjuerna. Har nedan summeras de viktigaste dimensionerna
som var starkast i materialet och dterfinns i flera av féretagen. Flera av de dimensioner som &r
redovisade i tabellerna, men som inte finns med i listan nedan ar mer specifika och kan foras till
nagon av dessa dimensioner.
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Norrmejerier Saab Sandvik Min. Spendrups
Ledare Medarbetare | Ledare Medarbetare | Ledare Medarbetare | Ledare Medarbetare
1. Lyhérd 1. Anpassar | 1. Lyhord 1. Lyhord 1. Anpassar | 1. Lyhord 1. Lyhérd 1. Lyhérd
och engager- | information och engager- | och engager- | information och engager- | och engager- | och engager-
ar i dialog ar i dialog ar i dialog ar i dialog ar i dialog ar i dialog
2. Anpassar | 2. Lyhord 2. Involverar | 2. Tillgénglig | 2. Tydlig 2. Tydlig 2. Tydlig 2. Tydlig
information medarbetare | och narvar-
ande
3. Involverar | 3. Involverar | 3. Anpassar | 3. Involverar | 3. Lyssnar 3. Anpassar | 3. Oppen 3. Oppen
medarbetare | medarbetare | information medarbetare information
4. Tydlig 4. Tillgénglig | 4. Tydlig 4. Kommuni- | 4. Oppen 4. Har humor | 4. Rak och 4. Tillgénglig
och narvar- cerar snabbt arlig och narvar-
ande ande
5. Skapar 5. Tydlig 5. Tydlig och 5. Intresse 5. Social
fortroende Oppen for med-
arbetare
6. Natverkar 6. Oppen 6. Anpassar
information
7. Tillganglig
och narvar-
ande
8. Rattvis

1. Lyhérd och engagerar i dialog

Dimensionen handlar for de intervjuade om att en kommunikativ ledare lyssnar, ar lyhord for olika
asikter, och har en dialog. Ledaren pratar inte bara sjélv, utan lyssnar pa sina medarbetare och
agerar utifran dialogen. Lyhord sétts ofta ihop med att bade soka och ge aterkoppling. "Lyssnar” ar
en dimension som ocksa forekommer, vilket ar en snavare dimension &n att vara lyhord.

2. Anpassar information

Att anpassa information innebdr for ledarna att dela med sig av information, men utifran behoven
medarbetarna har, och att se till att alla har en mojlighet att ta till sig information. F6r medarbe-
tarna handlar denna dimension om att ledaren haller medarbetarna informerade sa att de kan
gora sitt jobb, ser till att information kommer ut snabbt och nar fram. En del ledare har ett lite
bredare perspektiv och inkluderar har att ta sig tid for kommunikation, planera och férbereda sig,
anpassa budskapet till mottagaren, delge relevant information vid ratt tillfalle, upprepa information
och vara pedagogisk.
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Sandvik Sandvik Sandvik Sandvik
MS(S) MS(Fr) Medarbetare | MS(l) MS(USA)
Ledare Medarbetare | Ledare Ledare Medarbetare | Ledare Medarbetare
1. Anpassar | 1. Tillganglig | 1. Anpassar | 1. Anpassar | 1. Lyssnar Lyhérd och 1. Vagvisare | 1. Tillganglig
information och nérva- information information engagerar och nérva-
rande i dialog rande
2. Lyssnar 2. Anpassar | 2. Rak och 2. Oppen Anpassar 2. Oppen 2. Anpassar
information arlig information information
3. Tillganglig | 3. Involverar | 3. Ger ater- 3. Anpassar | Véagvisare 3. Rak 3. Oppen
och nérva- medarbetare | koppling information
rande
4. Oppen 4. Végvisare 4. Végvisare | Skapar 4. Bevakan-
fértroende de/Observant
5. Intresse Tydlig 5. Tydlig och
fér medarbe- fértroende-
tarna och ingivande
deras jobb
6. Beslutsam
7. Kommu-
nikations-
ansvar
3. Tydlig

Tydlig innebar att kommunicera budskap pa ett tydligt satt, till exempel att presentera malen sa
att de ar klara, latta att tolka och meningsfulla. Det ar en dimension som bade ledare och medar-
betare ofta namner, och tydlig innebar i praktiken att meningsskapandet fungerar sd att ledare och
medarbetare har samma forstaelse av budskap och information. Dimensionen "Skapar forstaelse”
som innebar att ledare och medarbetare har samma bild av handelser, mal och férvantningar ar
darfor relaterad till att vara tydlig.

4. Involverar medarbetare

Att involvera medarbetarna innebar att ansvara for att kommunikation gérs gemensamt, bjuda in
till delaktighet, involvera medarbetare tidigt i beslutsfattandet, ge mojlighet att paverka och upp-
muntra medarbetare att uttrycka sina asikter och kommunicera vidare.

5. Tillganglig och narvarande

Att vara tillganglig ar en kommunikativ dimension som framst namns av medarbetarna. Den
innebar att en kommunikativ ledare har tid att lyssna, ar (mentalt) narvarande, och prioriterar
medarbetarna sa att de kan kdnna att de kan komma och prata nar de behover.
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& forklarar resultat

Volvo Sverige Volvo USA Volvo Frankrike
Ledare Medarbetare Ledare Ledare
1. Kommunicerar strategin 1. Lyssnar 1. Frekvent kommunikation 1. Kommunicerar strategin

& forklarar resultat

2. Frekvent kommunikation

2. Engagerar

2. Tillgénglig & synlig

2. Frekvent kommunikation

3. Tillgénglig & ndrvarande 3. Anpassar information 3. Lyssnar 3. Tillgénglig & synlig

4. Lyhérd 4. Kommunicerar uppat & 4. Tydlig 4. Skapar forstaelse
lankar nivaer

5. Tydlig 5. Tar diskussionen 5. Skapar forstaelse

6. Skapar forstaelse

6. Anpassar information

7. Ger aterkoppling &
diskuterar problem

7. Prioriterar kommunikation

8. Involverar medarbetare

8. Driver handling

9. Anpassar information

9. Coachar & uppmuntrar

10. Prioriterar kommunikation

10. Arlig och palitlig

11. Driver handling

12. Coachar & uppmuntrar

13. Reagerar pa omgivningen

14. Arlig och pélitlig

6. Oppen

Oppen &r en dimension som har olika tolkningar. Det handlar exempelvis om att ledaren &r
oppen for input och férandringar, men ocksa att ledaren ar 6ppen med information och inte

undanhaller viktig information fran medarbetarna. Det kan dven handla om att vara éppen uppat

i organisationen och kommunicera information fran medarbetarna till ledningsgruppen.

7. Vagvisare

Ledare och medarbetare pa Sandvik i Indien sager att en kommunikativ ledare ar en vagvisare.
Det handlar om att motivera och inspirera medarbetarna att uppna sina mal, att lara dem att

dvervinna hinder i arbetet. I USA handlar den har dimensionen om att ledaren &r den som bistar

medarbetare med struktur och information kring arbetet och ser till att det genomférs som planerat.
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8. Skapar engagemang

En kommunikativ ledare skapar engagemang, exempelvis genom att vara dynamisk, skapa del-
aktighet och motiverande budskap. Medarbetarna sager att en kommunikativ ledare ser till att
skapa delaktighet i beslut och darigenom engagemang. Att skapa entusiasm namns ocksa, och
dialog ar en forutsattning for det.

9. Kommunikationsansvar

En kommunikativ ledare tar kommunikationsansvar, men kan ocksa delegera det till medarbetare.

10. Natverkar

Natverkande handlar om att ha ett bredare perspektiv, se helheten och kommunicera utanfor
granserna pa sin avdelning.

Slutsats

Intervjuerna visar att Kommunikativt ledarskap ar ett begrepp som bade ledare och medarbetare
har latt att forhalla sig till. Alla intervjuade har kunnat satta ord pa vad det innebdr att vara en
kommunikativ ledare. De dimensioner av begreppet som kommer fram i intervjuerna skiljer sig
lite mellan ledare och medarbetare och mellan olika féretag i olika ldnder.

De dimensioner som kommer fram starkast om vi ser till helheten ar att en kommunikativ ledare:

* Anpassar information/kommunikation
+ Ar tydlig & skapar férstaelse
* Artillgénglig

Vi kan ocksa se att de svenska och indiska ledarna och medarbetarna starkt betonar att en kom-
munikativ ledare ar lyhérd och lyssnar. De svenska ledarna och medarbetarna framhaller att en
kommunikativ ledare involverar medarbetarna, saval i dialog som i beslutsfattande. Vi ser ocksa
att dimensionerna av kommunikativt ledarskap ar stabila, aven om de inte prioriteras exakt
likadant i olika foretag. Variationerna kan bero pa individernas olika synsatt pa kommunikation,
men de kan ocksad hora samman med kommunikationsmiljon, laget eller sammanhangen nér
intervjuerna genomfordes.

Nar vi jamfor med den teoretiska definition som togs fram i projektet, ser vi att den stdmmer
mycket bra med de intervjusvar som de svenska ledarna och medarbetarna gett. Den teoretiska
definitionen fungerar darfor val i Sverige.
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De internationella ledare och medarbetare som deltagit i intervjuerna betonar inte lika starkt den
involverande dimensionen av kommunikativt ledarskap och darfoér fungerar definitionen inte lika
brai ett foretag som har verksamhet i olika lander.

En mer generell och internationellt giltig definition av kommunikativt ledarskap kan darfor utga
fran de dimensioner som ar gemensamma och formuleras som:

En kommunikativ ledare anpassar information, ar tillganglig, tydlig och skapar forstaelse.

Vi vill betona att resultaten av intervjuerna speglar att varje organisation har specifika forutsatt-
ningar och att den omgivande kommunikationsmiljon och organisationens kultur paverkar hur
ledare och medarbetare definierar kommunikativt ledarskap.

Foretag och organisationer som vill arbeta med att utveckla kommunikativt ledarskap bor darfor
undersoka vilka kommunikativa beteenden som ar viktiga i den egna organisationen och vilken syn
pa kommunikativt ledarskap som ledare och medarbetare har.

De atta principer for kommunikativt ledarskap som togs fram far stod av intervjuerna. Av de fyra
kommunikativa beteenden som vi i var teoretiska rapport lyft fram som centrala for ledare: struk-
turera, interagera, utveckla och representera, namns framst strukturera (tydliggéra mal och for-
vantningar), interagera (skapa 6ppenhet) och utveckla (det vill saga coacha, ge och séka feedback
och uppmuntra sjalvstyrning). Representera (foretrada gruppen och natverka) ar beteenden som
namns i nagra av de intervjuer vi gjort, framfor allt i ett av foretagen.

Totalt genomfordes i projektet 6ver 200 intervjuer med ledare, medarbetare, kommunikatorer och
HR-specialister. Materialet visar pa en mangfald av perspektiv och ger en bild av hur begreppet
Kommunikativt ledarskap tolkas och anvands i féretagen av ledarna och medarbetarna. Det ger
darmed ett underlag som ocksa kan anvandas i framtida studier.

Det som framfor allt ar intressant att ga vidare med inom forskningen ar att se vad som paverkar
uppfattningarna om kommunikativt ledarskap, varfor prioriteringarna ser delvis olika ut. Vad ar det
i situationen och miljon kring ledare och medarbetare som gor att de uppfattar en kommunikativ
ledare pa ett visst satt. Det ar ocksa intressant att ga vidare och se hur representativa dessa inter-
vjuer ar dels inom varje foretag, men ocksa i olika kulturella miljger.
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