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Cmb:s mdl ar att vara samhallsbyggnadssektorns

frédmsta forum for 0msesidig kunskapsutveckling
inom management och ledarskap. Inom cmb
arbetar akademi, foretag och offentliga aktérer
tillsammans for att med forskning, kunskapsutbyte
och utbildning utveckla samhallsbyggnadssektorn.

Cmb finansierar forskning och ger via temagrupper
aktivt stod till Chalmers utbildningar. Genom
konferenser, lunch- och frukostmoten bidrar cmb:s
starka natverk till att gora ny kunskap tillganglig for
hela samhallsbyggnadssektorn.

CMB KORTRAPPORT OM FORSKNING

Den cmb-stddda managementforskningen har ett
brett anslag inom samhallsbyggandet. Forskningen
behandlar fragor om samverkan i byggprocessen,
kunskapsutveckling, ledarskap och projekt- och
produktionsledning, stadsutvecklingsfragor,
riskhantering, produktivitet och effektivitet.

I en serie sammanfattningar presenterar vi de
forskningsstudier som cmb helt eller delvis
finansierar. Kortrapporten syftar till att sprida
forskningsresultat i en lattillganglig form och
fungerar som introduktion till &Amnesomradet.
For den som vill fordjupa sig finns en kortfattad
presentation av forfattaren tillsammans med
hanvisning till den aktuella avhandlingen eller till
de artiklar som har publicerats.

Forskningsutskottet behandlar ansokningar
om stdd till managementrelaterade
forskningsprojekt flera ganger per ar.

Mer information om ansdkningsprocessen
och vara prioriterade omraden finns cmb-
chalmers.se
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Det dvergripande syftet med detta projekt har varit att dka
kunskapen om hur organisationers kommunikation, liksom

dess styrning och ledning, skapar varde for organisationer inom
samhallsbyggnadssektorn samt hur organisationers kommunikation
Mojliggdr skapande av samhallsvarde.

En valfungerande extern och intern
kommunikation har stor betydelse for
organisationer verksamma inom
samhallsbyggnadssektorn. Fore och under ett
byggprojekt ar det till exempel viktigt att
kommunicera for att sakerstalla att projektets
vision, strategi och varderingar
overensstammer med organisationens. I
inledningsfasen behéver projektvisionen
kommuniceras for att skapa en gemensam bild
av vision och mél. Den lopande
kommunikationen méste fungera val aven
under ldnga och resursintensiva projekt. Nar
sedan projektet ar nédra fardigstallande sa far
marknadskommunikationen en allt mer central
roll i kommunikationsarbetet.

Internationell forskning tyder pa att det pagar
en “strategisk vindning” i ledningars syn pa
kommunikation - den ses i allt hogre
utstrackning som en strategisk fraga. Men trots
detta s bedoms kommunikation fortfarande
ofta vara en operativ snarare an en strategisk
fraga. En omstdndighet som manga géanger lyfts
fram som det fraimsta hindret for att

kommunikation ska tillskrivas strategisk
betydelse av ledningar ar oklarheter kring hur
kommunikationsstyrning och -ledning
(hadanefter kommunikationsstyrning) skapar
varde for organisationen, vilka viarden den
skapar, samt om och hur dessa varden kan
matas och utvarderas.

Dessa oklarheter har till och med inneburit att
det ibland ifragasatts om organisationer i vissa
sektorer alls ska prioritera kommunikations-
styrning.

For att det ska vara mojligt att fatta valgrundade
beslut om hur en organisations
kommunikationsaktiviteter ska utvérderas och/
eller métas, s& maste det forst faststéllas och
beslutas vilka av dessa som skapar varde, saval
for organisationen som for dess intressenter,
och darfor bor prioriteras i organisationens
kommunikationsstyrning. I denna rapport
syftar begreppet "intressent” bade pa interna,
det vill sdga anstallda, och externa intressenter.
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Vad sager forskningen?

"Varde” och "vardeskapande” ar komplexa och
méangfacetterade begrepp som genom aren fatt
stor uppmarksamhet inom management-
forskningen. Trots detta sa rader fortfarande
ingen samstdmmighet gallande hur varde och
viardeskapande ska forstas. En del definitioner
av varde foreslar att det organisationer
erbjuder, vare sig det dr en tjanst eller en
produkt, har ett inneboende varde. Under
2000-talet har virde dock allt oftare kommit att
forstas som individers subjektiva upplevelse
nar nadgonting konsumeras, exempelvis en
bostad, tjanst eller information. P4 samhalls-
niva ar det dessutom mer relevant att prata om
delat varde eftersom de behov som existerar i
ett samhalle, exempelvis valfungerande
infrastruktur och bostadsmarknad, ofta gar
bortom enskilda individers eller
organisationers intressen.

Aven om méanga intuitivt associerar begreppet
"varde” med ndgontings finansiella varde, sa
innefattar begreppet mer an detta. Utover
finansiella varden finns det exempelvis
icke-finansiella varden, sdsom fortroende,
legitimitet och anseende, och tidsvarde.
Eftersom samhéllsbyggnadssektorn utgors av
bade foretag, offentliga aktorer och intresse-
organisationer sd maste idéer om hur
kommunikationsstyrning skapar viarde for
samhallssektorns parter utgd fran denna
bredare forstaelse av varde.

VARDESKAPANDE
KOMMUNIKATIONSSTYRNING

En forutsattning som framstalls som avgorande
for att organisationens kommunikations-
styrning ska bedrivas sd andamalsenligt och
effektivt som mojligt, och darigenom skapa
maximalt varde for organisationen, dr att den
interna och externa kommunikationen ses och
hanteras som en strategisk ledningsfraga. Detta
innebdr dels att ledningen tar
kommunikationsstyrningen i beaktande i den
overgripande strategin, och dels att styrningen
och ledningen av organisationens interna och
externa kommunikation tar sin utgdngspunkt i

organisationens overgripande strategi och mal.
Detta gor det enklare for kommunikations-
styrningen att bidra, och pavisa hur den bidrar,
till att uppfylla organisationens 6vergripande
strategi och mal.

Vilka varden skapar dd kommunikation, i de
fall dar ledningen ser kommunikation som en
strategisk ledningsfraga? Dar kommunikations-
funktionen besitter relevanta kunskaper och
fardigheter och har mandat och tillrackliga
resurser for att styra och leda organisationens
interna och externa kommunikation? En ansats
att beskriva detta som fatt stort genomslag
internationellt ar Kommunikationsvardecirkeln,
introducerad av tyska kommunikations-
styrningsforskare. Vardecirkeln ar baserad pa
en omfattande litteraturéversikt om
kommunikationsstyrning och vardeskapande.

Sammanstdllningen av litteraturen visar att en
kommunikationsstyrning som ér forankrad i
organisationens overgripande strategi anses
skapa fyra typer av varden for en organisation:

1. Mojliggor den dagliga verksamheten

- Dels genom en intressentcentrerad
tvavagskommunikation dar organisationen
lyssnar pa intressenter for att battre forsta
deras behov och upplevelse av hur val
organisationen uppfyller behoven.

- Dels genom organisationscentrerad
enviagskommunikation av budskap i
relevanta kanaler for att paverka
intressenters medvetenhet, attityd eller
beteende i en for organisationen 6nskvérd
riktning.

2. Bygger immateriella virden

> Bygger exempelvis anseende, varumarke
och kultur.

3. Sdkerstiller organisationens flexibilitet

- Etablerar och uppratthéller relationer,
fortroende och legitimitet som okar
organisationens handlingsutrymme,
sarskilt vid oplanerade eller planerade
forandringar och kriser.
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4. Understddjer anpassningen av
organisationens strategi

> Genom attinga i kontinuerlig dialog med
och lyssna pa interna och externa
intressenter s understodjer
kommunikationsstyrningen anpassningen
av organisationens overgripande strategi.

- Genom att lyssna och folja omvarldens
asikter, massmedia, sociala media,
marknader, politiken och samhallet sa
mojliggor detta for organisationen att mer
medvetet anpassa sin strategi efter
pagéende och kommande socio-politiska
och ekonomiska forandringar.

- Bidrar till forbattrat tankeledarskap, storre
innovationspotential och okad
krismotstandskraft.

ATT VISA PA KOMMUNIKATIONS-
STYRNINGENS VARDE

Hur kan d& kommunikationsstyrningens varde
pavisaside fall ddr den ses som en strategisk
fréga? Denna fraga har givits stor
uppmarksamhet av bade praktiker och forskare
inom public relations, reklam och
marknadsforing samt organisations-
kommunikation. Detta har resulteratien

mangd rekommendationer och modeller
gallande métning och utvardering av
kommunikationsstyrning.

Pa senare ar har det dock framforts kritik mot
dessa matnings- och utvarderingsmodeller som
visat sig vara problematiska. Den starkaste
kritiken tar framst upp tva problem med
etablerade foreskrifter och praxis - namligen
dess begransade syn pa kommunikation som en
envagsprocess, och dess forsummande av
intressenters dsikter, behov och intressen till
formén for organisationens, framst ledningens,
egna intressen.

Att kommunikation ses och hanteras som en
linjar envagsprocess dar tyngdpunkten ligger
pa att na ut med organisationens budskap, och
att intressenters asikter, behov och intressen
inte tasibeaktande i tillrackligt stor
utstrackning ar problematiskt. Detta da det
varde som en organisation bidrar till att skapa
forst uppstar i intressenternas upplevelser av
organisationens férehavanden och under deras
konsumtion av det organisationen erbjuder.
Utan en tydlig forstaelse av vad intressenternas
asikter, behov och intressen ar det svart, for att
inte sdga omajligt, att pavisa hur
kommunikationsstyrning skapar varde.
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BEHOVSIDENTIFIERING

Intressenters upplevda behov

Till viss del mojligt
att utvdrdera hur val
intressenters behov forstas

STRATEGISK LEDNING
OCH STYRNING

Organisationens
odvergripande strategi

!

Kommunikations-
strategi

Maijligt att utvérdera, om
kommunikation ses som
strategisk ledningsfraga.

N w
4 N Processutvirdering och
summativ utvirdering
—
Processutvirdering
Formativ utvirdering Processutvirdering
KOMMUNIKATIONSLEDNING OCH -STYRNING OUTPUT RESULTAT VARDE
Input Aktiviteter
s . \ . Intressenters Intressenters
ituationsanalys ntern och extern mottagande upplevelse av
; ' - D k g PP
Formativ efterforskning = kommunikation — St s:l::iv?t:‘t::’::’a“‘ av reaktioner och s’var = behovsuppfyllelse

Strategisk planering

Mgjligt att mata, exempelvis tidsatgang och resurserallokering, och
utvdrdera kvaliteten pa input och aktiviteter.

Figur1

[ figur 1 ges en Oversikt 6ver den strategiska
kommunikationsstyrningens vardeformering
isolerad fran organisationens 6vergripande
vardeformeringsprocceser.

Figuren bygger pa etablerade modeller av
matning och utvardering av kommunikations-
styrning, men tar i beaktande den kritik som pa
senare tid framforts mot dessa. Den utgar
ddrmed fran att kommunikation ses som en
strategisk ledningsfraga, tar sin utgangspunkt i
intressenters behov, och sin slutpunkt i
intressenters upplevda behovsuppfyllelse. Den
tar aven rekommendationen om kontinuerlig
intressentdialog i beaktande genom de fyra
aterkopplingspilarna: formativ utvardering,
processutvardering (x3) och summativ
utvardering.

Figuren beskriver dven tva andra aspekter som
framhélls inom forskningen. Den forsta ar att
det blir allt svarare att mata effekterna av saval
kommunikationsaktiviteter som
organisationens overgripande aktiviteter ju

Mojligt att méta exempelvis
antal, volym, spridning etc.
for att utvardera output-
kvaliteten.

Méjligt att pavisa
kommunikationsledningens
och -styrningens isolerade
bidrag.

Delvis majligt att mata
forandringar i anseende,
fortroende, engagemang,
varumérkeskannedom,
képbeteende for att utvardera
resultatkvaliteten.

Svart att pavisa
kommunikationsledningens och
-styrningens isolerade bidrag.

Delvis mojligt att utvéardera
hur vél ett samhallsbehov, en
samarbetspartners eller kunds
behov har uppfyllts.

Svart att pavisa
kommunikationsledningens
och -styrningens

isolerade bidrag i externa
vardeformeringsprocesser.

senare i processen matningen sker, dd det som
mats blir allt mindre objektivt.

Den andra dr att det blir svarare att pavisa
kommunikationsstyrningens isolerade bidrag
till organisationens vardeformeringsprocess ju
senare i processen detta gors, eftersom
organisationens alla aktiviteter bidrar till
intressenters mottagande, reaktioner, svar och
upplevelse av behovsuppfyllelse. Detta ar en av
huvudanledningarna till att en "strategisk
vandning” iledningars syn pa organisationens
kommunikation inte bara ar en teoretisk vision
utan ocksa en praktisk nodvandighet. Figuren
ar tankt som ett underlag for ledningar och
kommunikationsfunktioner som vill féra en
diskussion om kommunikationsstyrningen och
hur dess vardemojliggorande och -skapande
potential ska realiserasi storre utstrackning.
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METOD

Studien har bedrivits som ett samarbete mellan
forskare fran Lunds universitet och Chalmers.

I en workshop, liksom i fokusgrupper och
intervjuer har vi stravat efter att fa en djupare
forstdelse for hur intervjupersonerna forstar
strategisk kommunikation och vardeskapande
utifran fyra huvudteman: "kommunikation

»

som begrepp”, "organisationens
kommunikation”, "strategisk kommunikation”
och "vardeskapande kommunikation”.
Workshoppen, fokusgrupperna och

intervjuerna spelades in, med respondenternas

forstar de olika teman utifran ordval, metaforer
och associationer. Darefter diskuterade vi vara
initiala intryck och resonerade oss fram till
kluster som bast beskriver deltagarnas olika
syn pa strategisk kommunikation och
vardeskapande.

Parallellt med den empiriska delen av projektet
gjorde vi en omfattande litteraturéversikt dar vi
gickigenom och syntetiserade litteratur om
kommunikationsstyrning och vardeskapande,
matning och utvardering samt strategic
management-litteratur om vardeskapande.

godkdnnande, och transkriberades ordagrant.

Den data som samlades in analyseradesitva

Nedanstaende tabell summerar det empiriska
materialet:

faser. Forst laste vi det transkriberade
materialet for att skapa en 6vergripande
forstaelse for hur deltagarna beskriver och

Metod Syfte Utformning
Workshop Bidra till en bred forstaelse for Appen diskussion med tio medlemmar ur CMB:s kommunikationsgrupp utifran deras
hur kommunikationsstyrning erfarenheter av kommunikationsstyrning och vardeskapande.
och dess vardeskapande i Genomfdrdes i Akademiska hus lokaler i Géteborg.
samhallsbyggnadssektorn forstas — det . o L
vill siga: definiera problemet. Medlg.mmarna i kommunikationsgruppen representerade ett brett antal aktorer i
samhallsbyggnadssektorn.
Fokusgrupper Bidra till en foérstaelse for hur Tva fokusgrupper med fem respektive fyra kommunikatorer i offentliga organisationer.
kommunikationsstyrning och Kollektiv dialog utifran de fyra teman med hjalp av post-it lappar.
vardeskapande forstas av . .
kommunikatdrer i tva organisationer i Varade cirka tre timmar.
samhallsbyggnadssektorn. Genomférdes i respektive organisations lokaler.
Intervjuer Bidra till en férstaelse for hur Sju intervjuer med ledande befattningshavare:

kommunikationsstyrning och
vardeskapande férstas av ledande
beslutsfattare och kommunikatérer i
samhallsbyggnadssektorn

. tva verkstallande direktorer,

. en vice verkstallande direktor,

. en regiondirektor,

. en operativ chef,

. en affarsomradeschef och

. en egen foretagare med lang erfarenhet av strategi- och verksamhetsutvecklingsfragor.
Tva intervjutillfallen med totalt tre kommunikatdrer, varav en kommunikationschef.

Varade mellan 30 och 90 minuter.

Fem genomférdes pa plats i organisationens lokaler. Fyra genomfdrdes digitalt 6ver Zoom eller
Microsoft Teams.

Dokumentanalys

Bidra till en kompletterande

férstaelse for hur organisationer

inom samhallsbyggnadssektorn
beskriver kommmunikation,
kommunikationsstyrning och ledning
samt hur kommunikation skapar vérde,
och kommunikationsansvar.

Analys av styrdokument (ex. kommunikationsstrategier, kommunikationspolicyer) och andra
relevanta dokument (ex. medarbetarpolicyer).
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RESULTAT OCH
DISKUSSION

Eftersom forskning om hur kommunikations-
styrning mojliggor och skapar varde framhaller
det som nodvandigt att 1) ledningen ser
kommunikation som en strategisk fraga, och 2)
att kommunikationsstyrningen och -ledningen
utgar fran ett intressentperspektiv, sa var detta
nagot vi faste sarskild vikt vid i analysen av det
empiriska materialet.

KOMMUNIKATIONENS STATUS |
SAMHALLSBYGGNADSSEKTORN - EN
STRATEGISK ELLER OPERATIV FRAGA?

Nér intervjuade beslutsfattare ombeds att
beskriva sin syn pad kommunikationens
betydelse for organisationen s beskrivs saval
den interna som externa kommunikationen
som avgorande for en valfungerande och
framgangsrik verksamhet:

... att férsta hur viktigt kommunikation dr,
dd har du kommit jatteldngt.... Om du léser
alla de hér [ledarskaps] béckerna sé blir det
valdigt tydligt att det inte finns ndgot annat
dn kommunikation. Ja visst, lite pengar och
lite personal ocksd. Men om ... du ska f&

alla att driva Gt samma hall — dé mdste du
kommunicera. Det finns ingen annan vag.
(Verkstéallande direktor)

Anledningarna till varfor beslutsfattarna
menar att kommunikationens betydelse ckat ar
flera. Bland annat ansag de att organisationerna
verkar i ett allt mer komplext och férdnderligt
samhaélle och i ett informationsoverflod som
kraver att styrningen och ledningen av den
interna och externa kommunikationen
prioriteras for att, som tva beslutsfattare
beskrev det, "tranga igenom bruset”. Att
medvetet arbeta med organisationens identitet
och varumarke och ta fram budskap for att
synliggora och tydliggora verksamheten for
olika intressenter beskrevs som viktigt for att
framgangsrikt attrahera kompetenta

medarbetare, kunder och samarbetspartners.
Det 0kade behovet av samverkan mellan
samhallsbyggnadssektorns aktorer, saval
privata som offentliga, for att 16sa de komplexa
samhallsutmaningar som saval sektorn som
hela samhallet star infor var en annan
anledning till att beslutsfattarna anser att
kommunikationsfragor blivit allt viktigare.

Slutligen ndamndes ocksa att omgivande
samhallets och intressenters allt mer komplexa
kravstallningar gallande information och
kommunikation kraver att den generella
kommunikationskompetensen i organisationen
hojs. Detta for att sakerstdlla att alla anstédllda

- saval ledning som chefer och medarbetare

- upplever att de har forutséttningar for att, och
vagar, ta ett kommunikationsansvar:

... det drlatt hant att man [Gmnar éver
kommunikationen till kommunikatérer.

.. Det ténker jag i ldngden dren

devalvering av kommunikations- och
informationssamhdllet. Jag tycker att det ér
viktigt att de som har informationen lér sig
att kommunicera och kan std trygga i det. ...
utifran vérdet av kommunikation sé skulle
jag sdga att det dr det absolut basta att de
som jobbar med frdgan dr de som yttrar
sig. Sen kan de f& stéd av en kommunikatér.
..Jag tror att kdnslan dr att tjdnstemdan
tycker att det dr jobbigare och jobbigare.

De blir mer och mer ifrégasatta och kan bli
uthdngda i olika typer av sociala medier och
sént ddr. S4 jag tror att det gér Gt fel hall.
(Regiondirektér)

Citatet belyser att informations- och
kommunikationsfragor dr allt annat dn triviala,
och att kommunikationsansvarsfragor behover
diskuteras pa ledningsniva.

Utifran beslutsfattarnas beskrivningar av
kommunikation och dess styrning och ledning
fick vi intryck av att manga ledande
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beslutsfattare inom samhallsbyggnadssektorn
verkar uppfatta kommunikation som en viktig
fraga.

Véra intervjuer och fokusgrupper med
kommunikatorer antyder dock att det ar stor
variation bland ledningars syn pa begreppet
kommunikation och kommunikationsstyrning,
liksom i vilken utstrackning kommunikation
faktiskt ses som en strategisk fraga. Flera
kommunikatorer beskriver forvisso att
kommunikationsfragor fatt en hogre status i
deras organisationer, vilket méarks genom att
deras kunskaper och kompetenser blir allt mer
efterfragade internt i flera sammanhang an
enbart att "informera”

..jag ser en vdldigt stor férskjutning att nu éar
vi efterfrégade som kompetenta. Ingenjérer
férstar behovet att nd ut och sprida goda
exempel och prata med andra kompetenser
fér att utvecklas. ... Kanske att deras vérld
ocksa blivit lite mer komplex. Ingenjérer ...
féses in i samverkansprojekt pd ett annat
sdtt. De sitter inte med sin egen lilla grej
utan flera olika sektorer och kompetenser
mdste samverka i projekt. ... de inser att det
ar svarare fér dem sjélva att férklara vad

de hdller pd med och dérférinser nér de
behdver en del hjélp. (Kommunikationschef)

Trots den 0kade interna efterfragan pa
kommunikationsstod sé visar intervjuerna och
fokusgrupperna att kommunikation
fortfarande, i praktiken, oftast hanteras som en
operativ snarare dn strategisk fraga av
ledningen. Aven om ndgra av de intervjuade
antyder att ledningsgrupperna i deras
organisationer ser vissa kommunikationsfragor
som fragor av strategisk betydelse och att det
blivit vanligare att kommunikationschefer
deltar i ledningsgruppens moten, s& beskrivs
det ocksa att arbetet med att 6vertyga ledande
beslutsfattare om kommunikationens
strategiska betydelse alltjamt dr en stor
utmaning:

Vi har ju kimpat stenhdrt for att visa
ledningen ... vad det arvi goér och vad det ar
viinte gér.... Sa vi har ju géng pd gdng fatt
sdga att: “Nej, vi bokar inte méteslokaler’,
“Nej, vi kbper inte ballonger”. S& det har vi

lagt jattemycket jobb pd — bara att visa vad
det drvi kan bidra till rent affdrsmdssigt. P&

vilken niva vi kan anvdndas. Och vad vi inte

gor, av princip.

Utover behovet av att standigt forsoka bevisa
vardet for organisationen sa beskrivs
kommunikationsfragor, och styrning och
ledning av den interna och externa
kommunikationen, som nagot som inte
forankras pa ledningsniva eller i den
overgripande strategin utan i stédllet delegeras
nerat i organisationen till kommunikations-
funktionen. Till exempel sa beskrev en
kommunikator i en privat organisation att
kommunikationsfunktionen ségs som en
“administrativ stodfunktion” snarare an en
strategisk funktion, i avseendet att hogre chefer
ofta uppmuntrade hen och hens kollegor att
"bara kora”. Pa sa sétt gavs hon stort mandat att
styra och leda kommunikationen, men att
avsaknad av forankring pa strategisk
ledningsniva i organisationen begransade
kommunikationsfunktionens mandat till att
enbart galla ansvar for det operativa utforandet
av olika kommunikationsaktiviteter. Som
forskningsoversikten antyder sa medfor detta
att kommunikationsstyrningens kapacitet att
mojliggora och skapa viarde begransas.

DET ORGANISATIONSCENTRERADE
PERSPEKTIVET DOMINERAR

Intervjuade beslutsfattares beskrivningar av
vardeskapande kommunikation, sdval intern
som extern, praglas av ett organisations-
centrerat perspektiv dir de konkreta exempel
pa kommunikationsinsatser som ges
huvudsakligen beskriver olika former av
enviagskommunikation. De exempel som visar
pa beslutsfattarnas syn pa hur extern
kommunikationen skapar varde handlar
foretradesvis om olika former av formedling av
organisationens budskap. En beslutsfattare
beskrev exempelvis "sin” kommunikations-
funktion som vardeskapande eftersom den var
duktig pa att "lyfta fram” och "basunera ut”
organisationens budskap externt.
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I exemplifieringarna av hur den interna
kommunikationen skapar varde ligger
tyngdpunkten istallet pa formedlandet av
information:

Det finns ju sé mycket vi gor ... vi har

olika typer av métesforum och vi har en
koncernledning. Ddr har vi haft en person
som var med ...och som hade lite ansvar
fér att skriva ihop om vad vi pratade

om och skicka ut det i organisationen.
Sen sé slutade hon, och d& har ingen
riktigt haft den uppgiften. Sen har vi
ledningsgruppsm©éte, och ddr hade det ju
ocksd varit, du vet, bra om vi hade ndgon
som hade det ansvaret att skicka ut
informationen. (Verkstéllande direktér)

De exempel som ledande beslutsfattare
anvander for att konkret beskriva hur deras
organisation arbetar med extern och intern
kommunikation ligger foljaktligen ganska langt
ifran det intressentorienterade synsétt som
foresprakas inom forskningen.

Bland kommunikatoérerna verkar det finnas en
storre medvetenhet om vikten av att sétta
intressenten i centrum. Kommunikatorerna
beror vikten av regelbunden kommunikation
och dialog i syfte att bygga relationer och skapa
gemensam mening, samt vikten av att "lyfta pa
luren” och ringa och fraga hur intressenter
uppfattar organisationens forehavanden. Men
trots att de i sina beskrivningar och reflektioner
visar pa en medvetenhet gallande betydelsen av
ett intressentorienterat forhallningssatt i
styrningen och ledningen av organisationens
kommunikation, sa tyder den overgripande
analysen pa att den medvetenhet som finns
bland kommunikatorer inte har tillrackligt stor
inverkan pé deras organisationers
kommunikationsstyrning.

Till viss del indikerar analysen att
kommunikatorernas insikt i virdet av att sitta
intressenten i centrum inte alltid omsétts i
praktiken, dven i de fall dar kommunikations-

funktionen givits ett stort mandat att styra och
leda organisationens kommunikation som en
strategisk fraga:

Vi jobbar ju mycket med kommunikation,
och jag kan vél uppfatta det som att ibland
sa@ blir kommunikationen att vi tar fram
kommunikationsbudskap eller att vi vill
férmedla var bild. Men en vél sé viktig bit

... dr pd ndgot sdtt att ocksa sdkerstdlla

att mottagaren har férmaga eller intresse
av att ta emot kommunikationen. ... Det
drddrfér som jag kdnner att jag i vissa

fall kan uppfatta det [organisationens
kommunikation] som att det dr lite ensidigt.
... For att som hég chef blir det ju oftast att
du blirinkallad nér det har "krispat” till sig
eller "skitit” sig pd ndgot sdtt s@ att sdga. ...
Och dé dr det ju ofta brist pd dialog. Det kan
mycket vdl vara sé att vi har kommunicerat.
Men det dr inte sékert att vi har fatt ndgon
kvittens pd det vi har sagt. ... Eller att vi
delar samma syn. Och d& uppfattar jag det
som att vi i bland dndd kdnner oss tillfreds
med att vi har kommunicerat, ... Vi mdste
ocksa sdkerstdlla att mottagaren pé ndgot
sdtt har tagit emot budskapet eller kbper
det, ellerialla fall reflekterar 6ver det dé.
(Regiondirektér)

Ovanstdende citat sticker ut pa sé satt att detta
ar en av fa beslutsfattare som uttryckligen
problematiserar begreppet "’kommunikation”
och den organisationscentrerade synen pa
kommunikationsstyrning som hen menar
praglar ménga organisationer i samhalls-
byggnadssektorn. Aven om ndgra av ovriga
beslutsfattare namner vikten av dialog, sé& ar
det pafallande hur fréanvarande det
intressentorienterade forhallningsséttet till
kommunikation ar i beslutsfattarnas konkreta
beskrivningar av hur organisationen idag
arbetar med kommunikationsstyrning samt
deras reflektioner kring detta.
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SLUTSATSER OCH
REKOMMENDATIONER

Var analys av det empiriska materialet pekar pa
att ledande beslutsfattare i samhalls-
byggnadssektorn forvisso tillskriver
kommunikation stor betydelse for
organisationernas prestation, men att dei
praktiken i ménga fall ser pa och hanterar
kommunikation som en operativ snarare dn
strategisk fraga. Eftersom forskningen
understryker att ledningar behover se och
hantera kommunikationsstyrning som en
strategisk fraga, vilket begréansar
kommunikationsstyrningens mojligheter att
skapa varde.

Var analys indikerar dven att det finns en
medvetenhet om det intressentorienterade
synsattets betydelse - sarskilt bland
kommunikatorer. Detta synsatt verkar ddremot
inte praktiseras i sa stor utstrackning. Istédllet
praglas kommunikationsstyrningen av det
organisationscentrerade synsattet. Detta ar
problematiskt eftersom avsaknaden av ett
intressentperspektivinnebar att
kommunikationsstyrningens vardeskapande
potential inte realiseras, aven i de fall dar
kommunikation ses som en strategisk
ledningsfraga. Dominansen av det
organisationscentrerade synsattet innebar att
beslutsfattare tvingas fatta mindre
underbyggda beslut och att organisationen far
svarare att veta hur pass vil deras verksamhet
uppfyller olika intressenters behov.

Virekommenderar darfor foljande atgarder:

1. Oka kunskapen och samsynen om vad
kommunikation &r. For ett battre
beslutsfattande i kommunikationsfragor och
mer effektivimplementering av
kommunikationsaktiviteter s& behéver
kunskapen och samsynen gillande vad som
menas med kommunikation i olika aktiviteter
oka pé alla nivaer i organisationen. Studien
indikerar att 4ven om saval beslutsfattare som
kommunikatorer beskriver kommunikation

som vésentligt for organisationens prestation sa
varierar forstaelsen av kommunikation. For
vissa dr kommunikation lika med envags-
kommunikation, for andra ar tvavags-
kommunikation och dialog nédvandigt. Denna
diskrepans i forstaelsen av kommunikation —
som med all storsta sannolikhet forekommer
savaliledningsgrupper som langre ner i
organisationer och i projekt - forsvarar
beslutsfattandet i saval strategiska som
operativa kommunikationsfréagor och bidrar till
att strategiska beslut i kommunikations-
styrningsfragor inte implementeras som tankt.

2. Gor kommunikationsstyrning till en
strategisk ledningsfraga. Ledningen maste se
kommunikationsstyrning som en strategisk
fraga, och kommunikationsstyrningen maste ta
sin utgdngspunkt i organisationens
overgripande strategi och mal. Att lata
kommunikationschefen ta plats i
organisationens ledningsgrupp ar ett konkret
stegiratt riktning. Att inkludera
kommunikationsfragor i organisationens
overgripande strategi och satta organisations-
overgripande kommunikationsmal och -delmal
arytterligare ett satt att gora kommunikations-
styrningen till en strategisk fraga. Dessa mal
maste dessutom foljas upp pa olika nivaer i
organisationen.

3. Sattintressenternas behov och kontinuerlig
utviardering av behovsuppfyllelse i fokus
genom en betoning pa tvavigskommunikation.
Aven om det organisationscentrerade synsittet
fyller sin funktion for till exempel stiarka
organisationens identitet s& behéver det
intressentcentrerade synsattet fa betydligt
storre inflytande i kommunikationsstyrningen
for att bland annat starka organisationens
varumarke utét. Ett forsta steg ar att ledningen
tillsammans med kommunikationschefen
diskuterar hur organisationen kan bli mer
lyhord gentemot intressenternas behov och
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upplevda behovsuppfyllelse, samt hur dessa

kontinuerligt kan utvarderas i saval enskilda
projekt som organisationens verksamhet som
helhet. Har ar bade kvalitativa och kvantitativa
sdtt att mata och utvardera viktiga for att skapa
en sé fullstdndig forstéelse som mojligt, till
exempel genom skarpare analys och mer
produktivt nyttjande av kundutvarderingar.

4. Tydliggor kommunikationsmandat och
kommunikationsansvar for alla
organisationens medlemmar. I intervjuerna
och fokusgrupperna med kommunikatorer ar
det tydligt att de upplever att 6vriga
organisationsmedlemmar satter stor tilltro till
att "det fixar kommunikation”.

Kommunikatorerna tilldelas ett allt storre
informellt mandat att ta ansvar for
kommunikationsfragor. Samtidigt vittnar flera
av kommunikatorerna om att saval de sjdlva
som ovriga organisationsmedlemmar inte
forstar vad som ingér i deras rollbeskrivning.

Det ar svart att avgransa och explicit skapa
kommunikativa ansvarsomréaden, och formella
beskrivningar av kommunikationsansvar lyser
med sin franvaro. Detta gor i sin tur att
kommunikatorer ofta tar pd sig for mycket
ansvar, som visserligen innefattar
kommunikation men ocksé sadant som inte
nodvandigtvis ar en kommunikators ansvar.
Detta ar problematiskt, nagot som éven

understryks av den hoga stressrelaterade
sjukfranvaron bland kommunikatorer som
fackforbundet DIK har slagit larm om.

Kan en kommunikator forvintas vara expert
pa, och darfor kunna ta ansvar for, alla
kommunikationsfragor i enskilda projekt och
organisationen som helhet? Ar projektledning
ett kommunikatorsansvar i och med att
kommunikation dr centralt for framgangsrika
projekt? I takt med att kommunikation
tillskrivs en allt storre betydelse och strategisk
tyngd ar det av yttersta vikt att tydliggora
kommunikationsansvar for savél
kommunikatérer som ledning och chefer.
Organisationens kommunikation dr inte bara
ett ansvar for kommunikationsfunktionen -
alla anstdllda har kommunikationsansvar som
behover tydliggoras.
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