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Inledning

Detta ar den forsta rapporten fran forskningsprojektet “Kommunikativt ledarskap - analys och
utveckling av karnkompetens” vid Mittuniversitetet.

Projektet, som pagar under 2011-2013, leds av docent Catrin Johansson och genomfors av
forskargrupperna CORE och Kvalitetsteknik vid Mittuniversitetet. Det finansieras av KK-stiftelsen
och de deltagande foretagen: Norrmejerier, Saab, Sandvik, Spendrups, Volvo och Nordisk
Kommunikation. Det stdds dven av Sveriges Informationsférening 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, ledarskap och
medarbetarhalsa.

Projektet ska ocksa ta fram en metod for att mata kommunikativt ledarskap som bygger pa
tidigare forskning, och studera kopplingar mellan kommunikativt ledarskap och andra organisa-
tionsresultat.

Rapportens syfte ar att definiera begreppet Kommunikativt ledarskap, ge en 6versikt 6ver forsk-

ningen inom omradet kommunikation och ledarskap, och att faststalla vilka kommunikations-

beteenden som ar centrala for ledare i olika typer av organisationer. Rapporten finns dven i en
mer utforlig version pa engelska.' Rapporten ar forfattad av Catrin Johansson, Vernon D. Miller
och Solange Hamrin.

Sammanfattning

Tidigare forskning visar pa ledningens, mellanchefers och gruppchefers viktiga kommunika-
tionsroller. Ledares kommunikation av budskap och handelser paverkar saval chefers som
medarbetares meningsskapande som hur de agerar.

Den definition av kommunikativt ledarskap som rapporten ger ar foljande:

En kommunikativ ledare engagerar medarhetare i dialog, ger och soker aterkoppling,
involverar medarbetare i beslutsfattandet, och uppfattas som oppen och narvarande.

"Johansson, Miller & Hamrin (2011)
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Kommunikativa ledare ger resultat

Atta principer for kommunikativt ledarskap framstar som centrala efter var litteraturgenomgang:

Kommunikativa ledare:

. coachar och ger medarbetare eget ansvar

. skapar strukturer som underlédttar arbetet

. formulerar tydliga férvantningar pa kvalitet, produktivitet, och professionalism
. ar tillgangliga, respektfulla och bryr sig om medarbetarna

. ldser problem, ger och séker feedback och talar for sin enhet

. ger inriktning och hjalper andra att na sina mal

. gestaltar medvetet budskap och hdandelser

. mojliggoér och stodjer meningsskapande

00O NO U A WN=

Vi sammanfattar principerna i fyra centrala kommunikativa beteenden hos ledare: strukturera,
utveckla, interagera och representera.

S k innebar att tydliggéra mal och forvantningar, definiera upp-
tru turera gifter, planera samt fordela uppgifter, rekrytera och skapa mening.

Utveckla innebar att coacha och trdna, ge aterkoppling pa resultat,

l6sa problem och uppmuntra sjalvstyrning.

I"teragera innebdr att skapa dppenhet, stodja samt l6sa konflikter.

innebdr att foretrada gruppen, enheten eller organisationen,

Represe"tera bevaka omgivningen, niatverka och skapa resurser.

Kommunikativa ledare paverkar organisationens resultat genom att skapa
tydliga roller for medarbetare, engagemang, gruppsamhorighet och fortroende.
Kommunikativt ledarskap leder darmed till forbattrade prestationer och
resultat pa individ-, grupp- och organisationsniva.
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De fyra centrala kommunikationsbeteendena och de ovan namnda principerna kan vagleda
utvecklingen av ledarskapsteorier och det praktiska kommunikationsarbetet i organisationer.

De kan anvandas som underlag vid bedémningar av organisationers ledare om de ocksa satts i
relation till ledarnas kommunikationsmiljé och arbetsforhallanden i organisationen.

Kommunikationsmiljon i organisationer och enheter ar sammansatt av kulturer, klimat och system
for utvardering av och aterkoppling kring resultat. Miljon formas av och paverkar kommunika-
tionen mellan chefer och medarbetare. Ledarnas kommunikationsbeteende ar ocksa relaterat
till deras medvetenhet, kunskap, attityder och formaga nar det galler kommunikation. Det betyder
att begreppet kommunikativt ledarskap och teorin och rekommendationerna i den har rapporten
maste anpassas till varje organisation och omgivning.

Vara rekommendationer

Rapporten dr tankt att fungera som en grund foér utveckling av kommunikativt ledarskap genom
dialog och diskussioner, utvarderingar, problemlésning och stod relaterat till kommunikation
mellan ledare och medarbetare i organisationer.

Foljande fyra rekommendationer kan fungera som en vagledning for utvecklingen av kommunika-
tivt ledarskap i organisationer:

1. Definiera varderingar och forvantningar

2. Utvardera ledares kommunikation och kommunikationsmiljé regelbundet
3. Utveckla system for handledning och radgivning

4. Oka samarbetet mellan HR och Kommunikationsavdelningarna

Eftersom kommunikativt ledarskap ar nara knutet till verksamheten ar det viktigt att diskutera
vilka varderingar och kommunikativa beteenden som ar varda att efterstrdva i varje organisation.
Genom att regelbundet utvardera ledares kommunikation och kommunikationsmiljé far man en
bild av vilka styrkor och svagheter som finns, och kan i och med det utveckla och férfina system
for handledning och radgivning, coaching av ledarna. I detta arbete dr samarbetet mellan personal-
avdelningen, HR, och kommunikationsavdelningen en framgangsfaktor.
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Kommunikativt ledarskap

Begreppet Kommunikativt ledarskap handlar om hur en ledare kommunicerar med sina med-
arbetare. Det har anvénts i drygt tio ar av ett antal svenska organisationer som varderar kom-
munikationsfragor hogt. I de har organisationerna utvarderar man ledarnas kommunikation
kontinuerligt, och tar fram program for att utveckla kommunikationsférmagan hos sina ledare.
Volvokoncernen har varit en foregangare pa omradet, liksom konsultféretaget Nordisk Kommu-
nikation som utbildat ledare och utvarderat kommunikation i ett stort antal organisationer.

Kommunikativa ledare uppfattas som battre pa att kommunicera an andra ledare och chefer,
och de har stort inflytande pa medarbetarnas attityder, valbefinnande och prestationer. De ar
battre pa att motivera medarbetarna och nd malen &@n ledare som inte ar kommunikativa.

Begreppet Kommunikativt ledarskap ar ocksa relaterat till begreppet Kommunikativa organisa-
tioner som anvands av Sveriges Informationsférening om organisationer dar ledare och med-
arbetare ar dvertygade om att effektiv kommunikation skapar varde och ar en avgdérande
konkurrensfaktor, kommunikativa effekter vags in i beslutsprocesserna, allt fler medarbetare
blir allt battre pa kommunikation, cheferna ar féredémen inom kommunikation och kommu-
nikatérer utgor en nyckelkompetens.?

Forskning visar att val fungerande intern kommunikation leder till

* tillfredsstéllelse med arbetet

* hagre produktivitet

* lagre sjukfranvaro

 battre kvalitet pa varor och tjanster
* minskade kostnader

* hogre grad av innovationsférmaga

Studier visar ocksa att medarbetare som dr mer néjda med ledningens kommunikation i storre
utstrackning ar lojala, och att ndarmaste chefens kommunikation, personlig feedback, och informa-
tion om organisationen ar viktiga for medarbetares identifikation med sina organisationer.
Lojaliteten till organisationen har samband med hur organisationen fungerar. Det betyder att
sma forandringar av medarbetarnas prestation ofta paverkar organisationens finansiella resultat
i stor utstrackning.

2 www.informationsforeningen.se
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Darfor ar valutvecklade kommunikationsprogram viktiga for organisationers resultat, och manga
organisationer lagger allt mer vikt vid undersékningar och utvarderingar av sin kommunikation
och utvecklingen av "kommunikativa ledare”. Fram till nu har dessa program dock inte studerats
av forskare och ingen har tidigare definierat vad det innebar att vara en "kommunikativ ledare”.

Inom ledarskapsforskningen har man inte dgnat sarskilt mycket forskning at just kommunika-
tionsaspekter. De har oftast ansetts vara sekundara till andra beteenden hos ledare.

Kommunikationsforskare daremot har lange visat pa kommunikationens viktiga roll for ledare:

"Ledarskap utovas genom
interaktion och kommunikation.”

Dessa forskare anser att det ar absolut nédvandigt for ledare och chefer att kommunicera - att
inte kommunicera ar detsamma som att inte leda eller styra. Detta synsatt har aven VD-ar och
seniora ledare fran alla branscher och lander, som konsekvent namner ledarnas kommunikations-
formaga som en av de viktigaste forutsattningarna for att organisationer lyckas. Studier visar att
kommunikation i olika former upptar mellan 70 och 90 procent av chefers arbetstid varje dag.
Det visar ocksa pa vikten av kommunikation for ledares forutsattningar att organisera, forandra
och skapa resultat.

I rapporten anvander vi ibland begreppet ledare, ibland chefer. Vissa forskare drar en tydlig
skiljelinje mellan dem och anser att ledare inspirerar andra och skapar visioner medan chefer
satter upp regler och utovar daglig styrning. Vi ser i stallet uppgifterna som olika sidor av ledar-
rollen och har mott saval inspirerande chefer som ledare som inte lyckas skapa visioner eller
inspirera medarbetarna.

Definition av kommunikativt ledarskap
Den definition vi ger av kommunikativt ledarskap ar:

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

3 Barge & Hirokawa (1989, s. 172; var éversattning).
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Denna definition bygger pa tidigare forskning och har stora likheter med kommunikationsforskaren
Reddings diskussion om effektiva chefer pa 1970-talet. Redding anser att bra chefer tanker pa
kommunikation. De tycker om att tala pa méten och kan forklara policy och instruktioner. De gillar
att samtala med medarbetarna och ar bra pa att lyssna saval pa forslag som klagomal. De ar
latta att nd, 6ppna med information, berattar i forvag om forestaende forandringar och forklarar
"varfor”.s

Kommunikativa ledare kommunicerar och férankrar organisationens mal och skapar mening
tillsammans med medarbetarna. Att forsta "varfor” ar centralt for medarbetarnas motivation och
hur de agerar och kommunicerar.

Fyra forutsattningar pa individniva paverkar ledarens kommunikativa beteende: medvetenhet,
kunskap, attityder och formaga nar det galler kommunikation. Ledare som &r medvetna om
kommunikationens betydelse planerar i storre utstrackning sin kommunikation. Kommunika-
tionsformagan ar bade relaterad till attityder, d.v.s. hur viktig ledaren anser kommunikationen
ar, vilken kunskapsniva om kommunikation ledaren har, och vilken kommunikationsférmaga
ledaren har i olika situationer.

Vivill betona att ledaren inte ar ensam ansvarig for kommunikationen dven om denna rapport
renodlat handlar om kommunikativt ledarskap. Kommunikation ar en 6msesidig process dar

de som deltar har skilda forvantningar och gor olika tolkningar. Medarbetarna ar i hog grad
med-skapare i konstruktiva samtal och utvecklingen av en gemensam forstaelse. Bada parter har
ansvar for hur de agerar utifran sin forstaelse av kommunikationen. Kommunikationen paverkas
aven av den omgivande organisationskulturen, kommunikationsklimatet och det sociala sam-
manhanget som bade kan majliggéra och begransa ledarens kommunikation.

Forskningen om kommunikation och ledarskap

Det finns flera traditioner inom forskningsomradet. Den tidiga forskningen utgick fran ett
sandare-mottagare perspektiv som har kallats transmissions- eller éverféringssynsattet. Har

ses kommunikation som en enkel 6verféring av information fran en sandare till en mottagare.
Undersdkningar dar ledares kommunikation mats genom enkater tillampade for det mesta detta
perspektiv, och studier av ledares beteende gor det i stor utstrackning fortfarande.

Fran 1980-talet och framat har allt fler forskare tillampat ett meningsskapande perspektiv, dar
bade ledare och medarbetare ses som aktiva medskapare som tolkar informationen pa olika satt.

4Redding (1972).
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Man har genom observationer och intervjuer i organisationer studerat hur kommunikationen
fungerar i praktiken, till exempel hur ledare gestaltar budskap (framing) och anvander berattelser
for att skapa mening (sensemaking). Den har forskningen har varit viktig fér att visa hur ledare
och medarbetare skapar en gemensam forstaelse av visioner, mal och forandringsinitiativ.s

Ledningens kommunikation

VD, GD och ledare pa den hogsta ledningsnivan har som uppgift att leda organisationen mot
strategiska mal och darmed blir deras kommunikation av visioner och mal central. Hur val imple-
menteringen av malen lyckas beror pa hur 6vriga ledare uppfattar, tydliggor och konkretiserar
malen pa olika nivaer i organisationen. Fortroende byggs upp genom personliga relationer och
tata kontakter. Medarbetarnas forstaelse av malen ar relaterad till hur vél ledarna artikulerar
strategiska budskap, men dven till ledarnas 6ppenhet och formaga att lyssna. Forskning om detta
saknas ndstan helt. Ledningen, sarskilt VD och GD, har ocksa en viktig extern kommunikationsroll
som handlar om att representera foretaget eller organisationen gentemot kunder, dgare och
andra externa nyckelintressenter. Forskare har studerat ledares budskap vid kriser, i brev till
aktieagare och i bloggar.

Mellanchefens kommunikation

Mellanchefer har en mycket viktig kommunikationsroll som forbindelselank mellan hogre och
lagre nivaer i organisationer. Studier har visat att deras engagemang och kommunikation av olika
ledningsinitiativ far stora konsekvenser for hur dessa initiativimplementeras. Deras forstaelse av
olika strategiska processer blir central for hur de kommunicerar, och det har visat sig att chefer
pa mellanniva ofta gor skilda tolkningar beroende pa sin roll, erfarenhet och motivation. Mellan-
chefer kan alltsa antingen forstarka skillnader i tolkningar eller ocksa vara aktiva i att utveckla en
gemensam forstdelse i organisationen genom dialog. Mellanchefernas relation till sina chefer ar
viktig i det har sammanhanget.

Om ledarna pa hogsta niva berattar bakgrunden till strategiska beslut, hjalper de mellancheferna
att sjalva forsta. Om de inte premierar och utvarderar idéer fran mellancheferna minskar mellan-
chefernas motivation att bidra med synpunkter.

Ledarens kommunikation med grupper och individer

Forskningen om ledarens kommunikation med grupper och individer ar mycket omfattande.

I tabellen nedan har vi sammanstallt de centrala kommunikativa beteenden som bevisats ha sam-
band med effekter och resultat i organisationen. De stdds av ett stort antal kvantitativa studier
och metaanalyser som publicerats under drtionden. Flera av de hédr beteendena genomférs bast
i dialog, det vill sdga ett 6ppet samtal dar alla deltagarna bidrar, mellan medarbetare och ledare.

>Johansson (2003); Johansson & Heide (2008). ¢ For referenser till forskningsartiklar och bdcker se Johansson et al. (2011)
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Centrala kommunikativa beteenden hos ledare

Ledare — medarbetare

Ledare - grupp/enhet

Strukturera Formulera mal och férvantningar Formulera mal och férvantningar
Planera och férdela uppgifter Definiera uppgifter
Planera och férdela uppgifter
Rekrytera & skapa team
Skapa mening
Utveckla Coacha och tréna Coacha och tréna
Aterkoppling pa resultat Aterkoppling pa resultat
Ldsa problem
Uppmuntra sjalvstyrning
Interagera Oppenhet Oppenhet
Stod Stod
Hantera konflikter Hantera konflikter
Representera Inflytande uppat Bevaka omgivningen
Natverka
Skydda och samarbeta
Skapa resurser
Effekter Tydliga roller Sammanhallning
Lojalitet Sjalvfértroende
Engagemang Effektiva grupprocesser
Resultat Resultat
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Relationen mellan kommunikation och resultat

Det finns manga studier som analyserat relationen mellan ledares kommunikativa beteende och
olika typer av effekter och resultat. Nar det galler kommunikation mellan ledare och medarbetare,
har det visat sig att kommunikationen paverkar medarbetarnas uppfattning av roller, deras
lojalitet till organisationen och deras engagemang nar det galler att ta sig an olika uppgifter och
utmaningar i arbetet. Det i sin tur paverkar deras individuella prestationer pa ett positivt satt.

Nar det galler kommunikation mellan ledare och grupp eller storre enhet, paverkar kommunika-
tionen sammanhallningen, tron pa den egna férmagan inom gruppen eller organisationen, och
hur val gruppen fungerar. Det handlar exempelvis om i vilken grad medarbetarna ger varandra
tillrackligt med information och konstruktiv feedback och hur de upplever att ledaren lyssnar pa
dem och fattar beslut. Detta paverkar gruppens sammanlagda resultat pa ett positivt satt.

Kommunikationsmiljon i organisationen

Kommunikationen mellan ledare och medarbetare formar och formas av omgivningen. Kommu-
nikationsmiljon kan saval underlatta som begransa informationsflédet mellan individer och
enheter och deras tolkningar av olika budskap. Det har stor betydelse fér en chef hur de évriga
cheferna kommunicerar. En "lkommunikativ” ledare som arbetar i en omgivning dar andra inte
ar lika kommunikativa kan paverkas negativt, och tvartom. Dessutom kan ett kommunikations-
beteende som fungerar bra i en miljo kanske inte dverforas till en annan miljo.

Kommunikationsmiljon i en organisation bestar av olika ramverk, forutsattningar och spelregler
for att dela och tolka information och ge och ta emot feedback. De kan skilja sig mellan olika
grupper och enheter och ar nara relaterade till de kulturer som utvecklas dar. Medarbetar-

nas uppfattning om hur de fungerar paverkar deras syn pa organisationens ledare och deras
narmaste chef.

Nar systemen fungerar val bidrar de till en miljé dar kommunikationen fran ledningen upplevs
som riklig och den gemensamma forstdelsen forstarks. Figuren nedan visar hur miljons karaktar
nar det galler 6ppenhet och stdd, trovérdighet och deltagande paverkar kommunikativa beteenden
- strukturera, utveckla, interagera och representera - pa olika nivaer i organisationen.

Kommunikationsmiljon i organisationer och enheter formar saval medarbetarnas som ledarnas
kommunikation och gor att individer blir mer eller mindre bendgna att dela med sig av informa-
tion och ge varandra aterkoppling och att arligt och aktivt 16sa problem.
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Oppenhet
och stod;
Trovérdighet;
Deltagande

Strukturera,
Utveckla,
Interagera,
Representera

6\'\\'\""

orga nisat,'o”

Strukturera,
Utveckla,
Interagera,
Representera

Oppenhet
och stod;
Trovardighet;
Deltagande

Kommunikationsmiljo

Samtidigt paverkar kommunikationen chef-medarbetare och medarbetare-medarbetare hur
kommunikationsmiljon uppfattas. Darfor ar det viktigt att uppmarksamma miljén och systemen
for kommunikation, liksom hur kommunikationen mellan medarbetarna fungerar, och inte
enbart uppmarksamma medarbetarnas uppfattningar om hur ledarna kommunicerar.
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