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Cmb:s mål är att vara samhällsbyggnadssektorns 
främsta forum för ömsesidig kunskapsutveckling 
inom management och ledarskap. Inom cmb 
arbetar akademi, företag och offentliga aktörer 
tillsammans för att med forskning, kunskapsutbyte 
och utbildning utveckla samhällsbyggnadssektorn.

Cmb finansierar forskning och ger via temagrupper 
aktivt stöd till Chalmers utbildningar. Genom 
konferenser, lunch- och frukostmöten bidrar cmb:s 
starka nätverk till att göra ny kunskap tillgänglig för 
hela samhällsbyggnadssektorn.

CMB KORTRAPPORT OM FORSKNING
Den cmb-stödda managementforskningen har ett 
brett anslag inom samhällsbyggandet. Forskningen 
behandlar frågor om samverkan i byggprocessen, 
kunskapsutveckling, ledarskap och projekt- och 
produktionsledning, stadsutvecklingsfrågor, 
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 lättillgänglig form och 
fungerar som introduktion till ämnesområdet. 
För den som vill fördjupa sig finns en kortfattad 
presentation av författaren tillsammans med 
hänvisning till den aktuella avhandlingen eller till 
de artiklar som har publicerats.



INLEDNING
Det övergripande syftet med detta projekt har varit att öka 
kunskapen om hur organisationers kommunikation, liksom 
dess styrning och ledning, skapar värde för organisationer inom 
samhällsbyggnadssektorn samt hur organisationers kommunikation 
möjliggör skapande av samhällsvärde. 

En välfungerande extern och intern 
kommunikation har stor betydelse för 
organisationer verksamma inom 
samhällsbyggnadssektorn. Före och under ett 
byggprojekt är det till exempel viktigt att 
kommunicera för att säkerställa att projektets 
vision, strategi och värderingar 
överensstämmer med organisationens. I 
inledningsfasen behöver projektvisionen 
kommuniceras för att skapa en gemensam bild 
av vision och mål. Den löpande 
kommunikationen måste fungera väl även 
under långa och resursintensiva projekt. När 
sedan projektet är nära färdigställande så får 
marknadskommunikationen en allt mer central 
roll i kommunikationsarbetet.

Internationell forskning tyder på att det pågår 
en ”strategisk vändning” i ledningars syn på 
kommunikation –  den ses i allt högre 
utsträckning som en strategisk fråga. Men trots 
detta så bedöms  kommunikation fortfarande 
ofta vara en operativ snarare än en strategisk 
fråga. En omständighet som många gånger lyfts 
fram som det främsta hindret för att 

kommunikation ska tillskrivas strategisk 
betydelse av ledningar är oklarheter kring hur 
kommunikationsstyrning och -ledning 
(hädanefter kommunikationsstyrning) skapar 
värde för organisationen, vilka värden den 
skapar, samt om och hur dessa värden kan 
mätas och utvärderas. 

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

För att det ska vara möjligt att fatta välgrundade 
beslut om hur en organisations 
kommunikations  aktiviteter ska utvärderas och/
eller mätas, så måste det först fastställas och 
beslutas vilka av dessa som skapar värde, såväl 
för organisationen som för dess intressenter, 
och därför bör prioriteras i organisationens 
kommunikationsstyrning. I denna rapport 
syftar begreppet ”intressent” både på interna, 
det vill säga anställda, och externa intressenter.
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Vad säger forskningen?
”Värde” och ”värdeskapande” är komplexa och 
mångfacetterade begrepp som genom åren fått 
stor uppmärksamhet inom management-
forskningen. Trots detta så råder fortfarande 
ingen samstämmighet gällande hur värde och 
värdeskapande ska förstås. En del definitioner 
av värde föreslår att det organisationer 
erbjuder, vare sig det är en tjänst eller en 
produkt, har ett inneboende värde. Under 
2000-talet har värde dock allt oftare kommit att 
förstås som individers subjektiva upplevelse 
när någonting konsumeras, exempelvis en 
bostad, tjänst eller information. På samhälls-
nivå är det dessutom mer relevant att prata om 
delat värde eftersom de behov som existerar i 
ett samhälle, exempelvis välfungerande 
infrastruktur och bostadsmarknad, ofta går 
bortom enskilda individers eller 
organisationers intressen. 

Även om många intuitivt associerar begreppet 
”värde” med någontings finansiella värde, så 
innefattar begreppet mer än detta. Utöver 
finansiella värden finns det exempelvis 
icke-finansiella värden, såsom förtroende, 
legitimitet och anseende, och tidsvärde. 
Eftersom samhällsbyggnadssektorn utgörs av 
både företag, offentliga aktörer och intresse-
organisationer så måste idéer om hur 
kommunikationsstyrning skapar värde för 
samhällssektorns parter utgå från denna 
bredare förståelse av värde.

VÄRDESKAPANDE  
KOMMUNIKATIONSSTYRNING
En förutsättning som framställs som avgörande 
för att organisationens kommunikations-
styrning ska bedrivas så ändamålsenligt och 
effektivt som möjligt, och därigenom skapa 
maximalt värde för organisationen, är att den 
interna och externa kommunikationen ses och 
hanteras som en strategisk ledningsfråga. Detta 
innebär dels att ledningen tar 
kommunikations  styrningen i beaktande i den 
övergripande strategin, och dels att styrningen 
och ledningen av organisationens interna och 
externa kommunikation tar sin utgångspunkt i 

organisationens övergripande strategi och mål. 
Detta gör det enklare för kommunikations-
styrningen att bidra, och påvisa hur den bidrar, 
till att uppfylla organisationens övergripande 
strategi och mål.

Vilka värden skapar då kommunikation, i de 
fall där ledningen ser kommunikation som en 
strategisk ledningsfråga? Där kommunikations-
funktionen besitter relevanta kunskaper och 
färdigheter och har mandat och tillräckliga 
resurser för att styra och leda organisationens 
interna och externa kommunikation? En ansats 
att beskriva detta som fått stort genomslag 
internationellt är Kommunikationsvärdecirkeln, 
introducerad av tyska kommunikations-
styrningsforskare. Värdecirkeln är baserad på 
en omfattande litteraturöversikt om 
kommunikationsstyrning och värdeskapande. 

Sammanställningen av litteraturen visar att en 
kommunikationsstyrning som är förankrad i 
organisationens övergripande strategi anses 
skapa fyra typer av värden för en organisation: 

1. Möjliggör den dagliga verksamheten 

 → Dels genom en intressentcentrerad 
tvåvägskommunikation där organisationen 
lyssnar på intressenter för att bättre förstå 
deras behov och upplevelse av hur väl 
organisationen uppfyller behoven.

 → Dels genom organisationscentrerad 
envägskommunikation av budskap i 
relevanta kanaler för att påverka 
intressenters medvetenhet, attityd eller 
beteende i en för organisationen önskvärd 
riktning. 

2. Bygger immateriella värden 

 → Bygger exempelvis anseende, varumärke 
och kultur. 

3. Säkerställer organisationens flexibilitet 

 → Etablerar och upprätthåller relationer, 
förtroende och legitimitet som ökar 
organisationens handlingsutrymme, 
särskilt vid oplanerade eller planerade 
förändringar och kriser.
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4. Understödjer anpassningen av 
organisationens strategi

 → Genom att ingå i kontinuerlig dialog med 
och lyssna på interna och externa 
intressenter så understödjer 
kommunikationsstyrningen anpassningen 
av organisationens övergripande strategi. 

 → Genom att lyssna och följa omvärldens 
åsikter, massmedia, sociala media, 
marknader, politiken och samhället så 
möjliggör detta för organisationen att mer 
medvetet anpassa sin strategi efter 
pågående och kommande socio-politiska 
och ekonomiska förändringar. 

 → Bidrar till förbättrat tankeledarskap, större 
innovationspotential och ökad 
krismotståndskraft.

ATT VISA PÅ KOMMUNIKATIONS-
STYRNINGENS VÄRDE
Hur kan då kommunikationsstyrningens värde 
påvisas i de fall där den ses som en strategisk 
fråga? Denna fråga har givits stor 
uppmärksamhet av både praktiker och forskare 
inom public relations, reklam och 
marknadsföring samt organisations-
kommunikation. Detta har resulterat i en 

mängd rekommendationer och modeller 
gällande mätning och utvärdering av 
kommunikationsstyrning. 

På senare år har det dock framförts kritik mot 
dessa mätnings- och utvärderingsmodeller som 
visat sig vara problematiska. Den starkaste 
kritiken tar främst upp två problem med 
etablerade föreskrifter och praxis – nämligen 
dess begränsade syn på kommunikation som en 
envägsprocess, och dess försummande av 
intressenters åsikter, behov och intressen till 
förmån för organisationens, främst ledningens, 
egna intressen.

Att kommunikation ses och hanteras som en 
linjär envägsprocess där tyngdpunkten ligger 
på att nå ut med organisationens budskap, och 
att intressenters åsikter, behov och intressen 
inte tas i beaktande i tillräckligt stor 
utsträckning är problematiskt. Detta då det 
värde som en organisation bidrar till att skapa 
först uppstår i intressenternas upplevelser av 
organisationens förehavanden och under deras 
konsumtion av det organisationen erbjuder. 
Utan en tydlig förståelse av vad intressenternas 
åsikter, behov och intressen är det svårt, för att 
inte säga omöjligt, att påvisa hur 
kommunikationsstyrning skapar värde.
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I figur 1 ges en översikt över den strategiska 
kommunikationsstyrningens värdeformering 
isolerad från organisationens övergripande 
värdeformeringsprocceser. 

Figuren bygger på etablerade modeller av 
mätning och utvärdering av kommunikations-
styrning, men tar i beaktande den kritik som på 
senare tid framförts mot dessa. Den utgår 
därmed från att kommunikation ses som en 
strategisk ledningsfråga, tar sin utgångspunkt i 
intressenters behov, och sin slutpunkt i 
intressenters upplevda behovsuppfyllelse. Den 
tar även rekommendationen om kontinuerlig 
intressentdialog i beaktande genom de fyra 
återkopplingspilarna: formativ utvärdering, 
processutvärdering (x3) och summativ 
utvärdering.

Figuren beskriver även två andra aspekter som 
framhålls inom forskningen. Den första är att 
det blir allt svårare att mäta effekterna av såväl 
kommunikationsaktiviteter som 
organisationens övergripande aktiviteter ju 

senare i processen mätningen sker, då det som 
mäts blir allt mindre objektivt. 

Den andra är att det blir svårare att påvisa 
kommunikationsstyrningens isolerade bidrag 
till organisationens värdeformeringsprocess ju 
senare i processen detta görs, eftersom 
organisationens alla aktiviteter bidrar till 
intressenters mottagande, reaktioner, svar och 
upplevelse av behovsuppfyllelse. Detta är en av 
huvudanledningarna till att en ”strategisk 
vändning” i ledningars syn på organisationens 
kommunikation inte bara är en teoretisk vision 
utan också en praktisk nödvändighet. Figuren 
är tänkt som ett underlag för ledningar och 
kommunikationsfunktioner som vill föra en 
diskussion om kommunikationsstyrningen och 
hur dess värdemöjliggörande och -skapande 
potential ska realiseras i större utsträckning.
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Figur 1

Intressenters upplevda behov

BEHOVSIDENTIFIERING

Till viss del möjligt 
att utvärdera hur väl 
intressenters behov förstås 

Organisationens 
övergripande strategi

Kommunikations-
strategi

Det som kommer ut av 
aktiviteterna

Intressenters 
mottagande, 

reaktioner och svar

Intressenters 
upplevelse av 

behovsuppfyllelse

STRATEGISK LEDNING 
OCH STYRNING

OUTPUT RESULTAT VÄRDE

Input Aktiviteter

Möjligt att utvärdera, om 
kommunikation ses som 
strategisk ledningsfråga.

• Situationsanalys
• Formativ eft erforskning
• Strategisk planering

Intern och extern 
kommunikation

Möjligt att mäta, exempelvis tidsåtgång och resurserallokering, och 
utvärdera kvaliteten på input och aktiviteter.

Möjligt att mäta exempelvis 
antal, volym, spridning etc. 
för att utvärdera output-
kvaliteten.

Möjligt att påvisa 
kommunikationsledningens 
och -styrningens isolerade 
bidrag.

Delvis möjligt att mäta 
förändringar i anseende, 
förtroende, engagemang, 
varumärkeskännedom, 
köpbeteende för att utvärdera 
resultatkvaliteten.

Svårt att påvisa 
kommunikationsledningens och 
-styrningens  isolerade bidrag.

Delvis möjligt att utvärdera 
hur väl ett samhällsbehov, en 
samarbetspartners eller kunds 
behov har uppfyllts.

Svårt att påvisa 
kommunikationsledningens 
och -styrningens 
isolerade bidrag i externa 
värdeformeringsprocesser.

KOMMUNIKATIONSLEDNING OCH -STYRNING

Processutvärdering och 
summativ utvärdering

Formativ utvärdering

Processutvärdering

Processutvärdering



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

I en workshop, liksom i fokusgrupper och 
intervjuer har vi strävat efter att få en djupare 
förståelse för hur intervjupersonerna förstår 
strategisk kommunikation och värdeskapande 
utifrån fyra huvudteman: ”kommunikation 
som begrepp”, ”organisationens 
kommunikation”, ”strategisk kommunikation” 
och ”värdeskapande kommunikation”. 
Workshoppen, fokusgrupperna och 
intervjuerna spelades in, med respondenternas 
godkännande, och transkriberades ordagrant.

Den data som samlades in analyserades i två 
faser. Först läste vi det transkriberade 
materialet för att skapa en övergripande 
förståelse för hur deltagarna beskriver och 

förstår de olika teman utifrån ordval, metaforer 
och associationer. Därefter diskuterade vi våra 
initiala intryck och resonerade oss fram till 
kluster som bäst beskriver deltagarnas olika 
syn på strategisk kommunikation och 
värdeskapande.

Parallellt med den empiriska delen av projektet 
gjorde vi en omfattande litteraturöversikt där vi 
gick igenom och syntetiserade litteratur om 
kommunikationsstyrning och värdeskapande, 
mätning och utvärdering samt strategic 
management-litteratur om värdeskapande.  

Nedanstående tabell summerar det empiriska 
materialet: 

Metod Syfte Utformning
Workshop Bidra till en bred förståelse för 

hur kommunikationsstyrning 
och dess värdeskapande i 
samhällsbyggnadssektorn förstås – det 
vill säga: definiera problemet.

Öppen diskussion med tio medlemmar ur CMB:s kommunikationsgrupp utifrån deras 
erfarenheter av kommunikationsstyrning och värdeskapande.
Genomfördes i Akademiska hus lokaler i Göteborg.
Medlemmarna i kommunikationsgruppen representerade ett brett antal aktörer i 
samhällsbyggnadssektorn.

Fokusgrupper Bidra till en förståelse för hur 
kommunikationsstyrning och 
värdeskapande förstås av 
kommunikatörer i två organisationer i 
samhällsbyggnadssektorn.

Två fokusgrupper med fem respektive fyra kommunikatörer i offentliga organisationer.
Kollektiv dialog utifrån de fyra teman med hjälp av post-it lappar.
Varade cirka tre timmar.
Genomfördes i respektive organisations lokaler.

Intervjuer Bidra till en förståelse för hur 
kommunikationsstyrning och 
värdeskapande förstås av ledande 
beslutsfattare och kommunikatörer i 
samhällsbyggnadssektorn

Sju intervjuer med ledande befattningshavare: 
• två verkställande direktörer, 
• en vice verkställande direktör, 
• en regiondirektör, 
• en operativ chef, 
• en affärsområdeschef och 
• en egen företagare med lång erfarenhet av strategi- och verksamhetsutvecklingsfrågor.
Två intervjutillfällen med totalt tre kommunikatörer, varav en kommunikationschef. 
Varade mellan 30 och 90 minuter. 
Fem genomfördes på plats i organisationens lokaler. Fyra genomfördes digitalt över Zoom eller 
Microsoft Teams.

Dokumentanalys Bidra till en kompletterande 
förståelse för hur organisationer 
inom samhällsbyggnadssektorn 
beskriver kommunikation, 
kommunikationsstyrning och ledning 
samt hur kommunikation skapar värde, 
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 möjliggör och skapar värde framhåller 
det som nödvändigt att 1) ledningen ser 
kommunikation som en strategisk fråga, och 2) 
att kommunikationsstyrningen och -ledningen 
utgår från ett intressentperspektiv, så var detta 
något vi fäste särskild vikt vid i analysen av det 
empiriska materialet.

KOMMUNIKATIONENS STATUS I 
SAMHÄLLSBYGGNADSSEKTORN – EN 
STRATEGISK ELLER OPERATIV FRÅGA?
När intervjuade beslutsfattare ombeds att 
beskriva sin syn på kommunikationens 
betydelse för organisationen så beskrivs såväl 
den interna som externa kommunikationen 
som avgörande för en välfungerande och 
framgångsrik verksamhet:

… att förstå hur viktigt kommunikation är, 
då har du kommit jättelångt. … Om du läser 
alla de här [ledarskaps] böckerna så blir det 
väldigt tydligt att det inte finns något annat 
än kommunikation. Ja visst, lite pengar och 
lite personal också. Men om … du ska få 
alla att driva åt samma håll – då måste du 
kommunicera. Det finns ingen annan väg. 
(Verkställande direktör)

Anledningarna till varför beslutsfattarna 
menar att kommunikationens betydelse ökat är 
flera. Bland annat ansåg de att organisationerna 
verkar i ett allt mer komplext och föränderligt 
samhälle och i ett informationsöverflöd som 
kräver att styrningen och ledningen av den 
interna och externa kommunikationen 
prioriteras för att, som två beslutsfattare 
beskrev det, ”tränga igenom bruset”. Att 
medvetet arbeta med organisationens identitet 
och varumärke och ta fram budskap för att 
synliggöra och tydliggöra verksamheten för 
olika intressenter beskrevs som viktigt för att 
framgångsrikt attrahera kompetenta 

medarbetare, kunder och samarbetspartners. 
Det ökade behovet av samverkan mellan 
samhällsbyggnadssektorns aktörer, såväl 
privata som offentliga, för att lösa de komplexa 
samhällsutmaningar som såväl sektorn som 
hela samhället står inför var en annan 
anledning till att beslutsfattarna anser att 
kommunikationsfrågor blivit allt viktigare. 

Slutligen nämndes också att omgivande 
samhällets och intressenters allt mer komplexa 
kravställningar gällande information och 
kommunikation kräver att den generella 
kommunikationskompetensen i organisationen 
höjs. Detta för att säkerställa att alla anställda 
– såväl ledning som chefer och medarbetare 
– upplever att de har förutsättningar för att, och 
vågar, ta ett kommunikationsansvar:

… det är lätt hänt att man lämnar över 
kommunikationen till kommunikatörer. 
… Det tänker jag i längden är en 
devalvering av kommunikations- och 
informationssamhället. Jag tycker att det är 
viktigt att de som har informationen lär sig 
att kommunicera och kan stå trygga i det. … 
utifrån värdet av kommunikation så skulle 
jag säga att det är det absolut bästa att de 
som jobbar med frågan är de som yttrar 
sig. Sen kan de få stöd av en kommunikatör. 
… Jag tror att känslan är att tjänstemän 
tycker att det är jobbigare och jobbigare. 
De blir mer och mer ifrågasatta och kan bli 
uthängda i olika typer av sociala medier och 
sånt där. Så jag tror att det går åt fel håll. 
(Regiondirektör)

Citatet belyser att informations- och 
kommunikationsfrågor är allt annat än triviala, 
och att kommunikationsansvarsfrågor behöver 
diskuteras på ledningsnivå.   

Utifrån beslutsfattarnas beskrivningar av 
kommunikation och dess styrning och ledning 
fick vi intryck av att många ledande 
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beslutsfattare inom samhällsbyggnadssektorn 
verkar uppfatta kommunikation som en viktig 
fråga.

Våra intervjuer och fokusgrupper med 
kommunikatörer antyder dock att det är stor 
variation bland ledningars syn på begreppet 
kommunikation och kommunikationsstyrning, 
liksom i vilken utsträckning kommunikation 
faktiskt ses som en strategisk fråga. Flera 
kommunikatörer beskriver förvisso att 
kommunikationsfrågor fått en högre status i 
deras organisationer, vilket märks genom att 
deras kunskaper och kompetenser blir allt mer 
efterfrågade internt i flera sammanhang än 
enbart att ”informera”:

… jag ser en väldigt stor förskjutning att nu är 
vi efterfrågade som kompetenta. Ingenjörer 
förstår behovet att nå ut och sprida goda 
exempel och prata med andra kompetenser 
för att utvecklas. … Kanske att deras värld 
också blivit lite mer komplex. Ingenjörer … 
föses in i samverkansprojekt på ett annat 
sätt. De sitter inte med sin egen lilla grej 
utan flera olika sektorer och kompetenser 
måste samverka i projekt. … de inser att det 
är svårare för dem själva att förklara vad 
de håller på med och därför inser när de 
behöver en del hjälp. (Kommunikationschef)

Trots den ökade interna efterfrågan på 
kommunikationsstöd så visar intervjuerna och 
fokusgrupperna att kommunikation 
fortfarande, i praktiken, oftast hanteras som en 
operativ snarare än strategisk fråga av 
ledningen. Även om några av de intervjuade 
antyder att ledningsgrupperna i deras 
organisationer ser vissa kommunikationsfrågor 
som frågor av strategisk betydelse och att det 
blivit vanligare att kommunikationschefer 
deltar i ledningsgruppens möten, så beskrivs 
det också att arbetet med att övertyga ledande 
beslutsfattare om kommunikationens 
strategiska betydelse alltjämt är en stor 
utmaning: 

Vi har ju kämpat stenhårt för att visa 
ledningen … vad det är vi gör och vad det är 
vi inte gör. … Så vi har ju gång på gång fått 
säga att: “Nej, vi bokar inte möteslokaler”, 
“Nej, vi köper inte ballonger”. Så det har vi 

lagt jättemycket jobb på – bara att visa vad 
det är vi kan bidra till rent affärsmässigt. På 
vilken nivå vi kan användas. Och vad vi inte 
gör, av princip.

Utöver behovet av att ständigt försöka bevisa 
värdet för organisationen så beskrivs 
kommunikationsfrågor, och styrning och 
ledning av den interna och externa 
kommunikationen, som något som inte 
förankras på ledningsnivå eller i den 
övergripande strategin utan i stället delegeras 
neråt i organisationen till kommunikations-
funktionen. Till exempel så beskrev en 
kommunikatör i en privat organisation att 
kommunikationsfunktionen sågs som en 
”administrativ stödfunktion” snarare än en 
strategisk funktion, i avseendet att högre chefer 
ofta uppmuntrade hen och hens kollegor att 
”bara köra”. På så sätt gavs hon stort mandat att 
styra och leda kommunikationen, men att 
avsaknad av förankring på strategisk 
ledningsnivå i organisationen begränsade 
kommunikationsfunktionens mandat till att 
enbart gälla ansvar för det operativa utförandet 
av olika kommunikationsaktiviteter. Som 
forskningsöversikten antyder så medför detta 
att kommunikationsstyrningens kapacitet att 
möjliggöra och skapa värde begränsas.

DET ORGANISATIONSCENTRERADE 
PERSPEKTIVET DOMINERAR
Intervjuade beslutsfattares beskrivningar av 
värdeskapande kommunikation, såväl intern 
som extern, präglas av ett organisations-
centrerat perspektiv där de konkreta exempel 
på kommunikationsinsatser som ges 
huvudsakligen beskriver olika former av 
envägskommunikation. De exempel som visar 
på beslutsfattarnas syn på hur extern 
kommunikationen skapar värde handlar 
företrädesvis om olika former av förmedling av 
organisationens budskap. En beslutsfattare 
beskrev exempelvis ”sin” kommunikations-
funktion som värdeskapande eftersom den var 
duktig på att ”lyfta fram” och ”basunera ut” 
organisationens budskap externt. 
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I exemplifieringarna av hur den interna 
kommunikationen skapar värde ligger 
tyngdpunkten istället på förmedlandet av 
information:

Det finns ju så mycket vi gör … vi har 
olika typer av mötesforum och vi har en 
koncernledning. Där har vi haft en person 
som var med … och som hade lite ansvar 
för att skriva ihop om vad vi pratade 
om och skicka ut det i organisationen. 
Sen så slutade hon, och då har ingen 
riktigt haft den uppgiften. Sen har vi 
ledningsgruppsmöte, och där hade det ju 
också varit, du vet, bra om vi hade någon 
som hade det ansvaret att skicka ut 
informationen. (Verkställande direktör)

De exempel som ledande beslutsfattare 
använder för att konkret beskriva hur deras 
organisation arbetar med extern och intern 
kommunikation ligger följaktligen ganska långt 
ifrån det intressentorienterade synsätt som 
förespråkas inom forskningen. 

Bland kommunikatörerna verkar det finnas en 
större medvetenhet om vikten av att sätta 
intressenten i centrum. Kommunikatörerna 
berör vikten av regelbunden kommunikation 
och dialog i syfte att bygga relationer och skapa 
gemensam mening, samt vikten av att ”lyfta på 
luren” och ringa och fråga hur intressenter 
uppfattar organisationens förehavanden. Men 
trots att de i sina beskrivningar och reflektioner 
visar på en medvetenhet gällande betydelsen av 
ett intressentorienterat förhållningssätt i 
styrningen och ledningen av organisationens 
kommunikation, så tyder den övergripande 
analysen på att den medvetenhet som finns 
bland kommunikatörer inte har tillräckligt stor 
inverkan på deras organisationers 
kommunikationsstyrning. 

Till viss del indikerar analysen att 
kommunikatörernas insikt i värdet av att sätta 
intressenten i centrum inte alltid omsätts i 
praktiken, även i de fall där kommunikations-

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

Vi jobbar ju mycket med kommunikation, 
och jag kan väl uppfatta det som att ibland 
så blir kommunikationen att vi tar fram 
kommunikationsbudskap eller att vi vill 
förmedla vår bild. Men en väl så viktig bit 
… är på något sätt att också säkerställa 
att mottagaren har förmåga eller intresse 
av att ta emot kommunikationen. … Det 
är därför som jag känner att jag i vissa 
fall kan uppfatta det [organisationens 
kommunikation] som att det är lite ensidigt. 
… För att som hög chef blir det ju oftast att 
du blir inkallad när det har ”krispat” till sig 
eller ”skitit” sig på något sätt så att säga. … 
Och då är det ju ofta brist på dialog. Det kan 
mycket väl vara så att vi har kommunicerat. 
Men det är inte säkert att vi har fått någon 
kvittens på det vi har sagt. … Eller att vi 
delar samma syn. Och då uppfattar jag det 
som att vi i bland ändå känner oss tillfreds 
med att vi har kommunicerat, … Vi måste 
också säkerställa att mottagaren på något 
sätt har tagit emot budskapet eller köper 
det, eller i alla fall reflekterar över det då. 
(Regiondirektör)

Ovanstående citat sticker ut på så sätt att detta 
är en av få beslutsfattare som uttryckligen 
problematiserar begreppet ”kommunikation” 
och den organisationscentrerade synen på 
kommunikationsstyrning som hen menar 
präglar många organisationer i samhälls-
byggnads sektorn. Även om några av övriga 
beslutsfattare nämner vikten av dialog, så är 
det påfallande hur frånvarande det 
intressentorienterade förhållningssättet till 
kommunikation är i beslutsfattarnas konkreta 
beskrivningar av hur organisationen idag 
arbetar med kommunikationsstyrning samt 
deras reflektioner kring detta. 
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SLUTSATSER OCH  
REKOMMENDATIONER 
Vår analys av det empiriska materialet pekar på 
att ledande beslutsfattare i samhälls-
byggnadssektorn förvisso tillskriver 
kommunikation stor betydelse för 
organisationernas prestation, men att de i 
praktiken i många fall ser på och hanterar 
kommunikation som en operativ snarare än 
strategisk fråga. Eftersom forskningen 
understryker att ledningar behöver se och 
hantera kommunikationsstyrning som en 
strategisk fråga, vilket begränsar 
kommunikationsstyrningens möjligheter att 
skapa värde.

Vår analys indikerar även att det finns en 
medvetenhet om det intressentorienterade 
synsättets betydelse – särskilt bland 
kommunikatörer. Detta synsätt verkar däremot 
inte praktiseras i så stor utsträckning. Istället 
präglas kommunikationsstyrningen av det 
organisationscentrerade synsättet. Detta är 
problematiskt eftersom avsaknaden av ett 
intressentperspektiv innebär att 
kommunikations styrningens värdeskapande 
potential inte realiseras, även i de fall där 
kommunikation ses som en strategisk 
ledningsfråga. Dominansen av det 
organisationscentrerade synsättet innebär att 
beslutsfattare tvingas fatta mindre 
underbyggda beslut och att organisationen får 
svårare att veta hur pass väl deras verksamhet 
uppfyller olika intressenters behov.

Vi rekommenderar därför följande åtgärder:

1. Öka kunskapen och samsynen om vad 
kommunikation är. För ett bättre 
beslutsfattande i kommunikationsfrågor och 
mer effektiv implementering av 
kommunikationsaktiviteter så behöver 
kunskapen och samsynen gällande vad som 
menas med kommunikation i olika aktiviteter 
öka på alla nivåer i organisationen. Studien 
indikerar att även om såväl beslutsfattare som 
kommunikatörer beskriver kommunikation 

som väsentligt för organisationens prestation så 
varierar förståelsen av kommunikation. För 
vissa är kommunikation lika med envägs-
kommunikation, för andra är tvåvägs-
kommunikation och dialog nödvändigt. Denna 
diskrepans i förståelsen av kommunikation – 
som med all största sannolikhet förekommer 
såväl i ledningsgrupper som längre ner i 
organisationer och i projekt – försvårar 
beslutsfattandet i såväl strategiska som 
operativa kommunikationsfrågor och bidrar till 
att strategiska beslut i kommunikations-
styrningsfrågor inte implementeras som tänkt.

2. Gör kommunikationsstyrning till en 
strategisk ledningsfråga. Ledningen måste se 
kommunikationsstyrning som en strategisk 
fråga, och kommunikationsstyrningen måste ta 
sin utgångspunkt i organisationens 
övergripande strategi och mål. Att låta 
kommunikationschefen ta plats i 
organisationens ledningsgrupp är ett konkret 
steg i rätt riktning. Att inkludera 
kommunikations frågor i organisationens 
övergripande strategi och sätta organisations-
övergripande kommunikationsmål och -delmål 
är ytterligare ett sätt att göra kommunikations-
styrningen till en strategisk fråga. Dessa mål 
måste dessutom följas upp på olika nivåer i 
organisationen.  

3. Sätt intressenternas behov och kontinuerlig 
utvärdering av behovsuppfyllelse i fokus 
genom en betoning på tvåvägskommunikation. 
Även om det organisationscentrerade synsättet 
fyller sin funktion för till exempel stärka 
organisationens identitet så behöver det 
intressentcentrerade synsättet få betydligt 
större inflytande i kommunikationsstyrningen 
för att bland annat stärka organisationens 
varumärke utåt. Ett första steg är att ledningen 
tillsammans med kommunikationschefen 
diskuterar hur organisationen kan bli mer 
lyhörd gentemot intressenternas behov och 
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upplevda behovsuppfyllelse, samt hur dessa 
kontinuerligt kan utvärderas i såväl enskilda 
projekt som organisationens verksamhet som 
helhet. Här är både kvalitativa och kvantitativa 
sätt att mäta och utvärdera viktiga för att skapa 
en så fullständig förståelse som möjligt, till 
exempel genom skarpare analys och mer 
produktivt nyttjande av kundutvärderingar.

4. Tydliggör kommunikationsmandat och 
kommunikationsansvar för alla 
organisationens medlemmar. I intervjuerna 
och fokusgrupperna med kommunikatörer är 
det tydligt att de upplever att övriga 
organisationsmedlemmar sätter stor tilltro till 
att ”det fixar kommunikation”.

 Kommunikatörerna tilldelas ett allt större 
informellt mandat att ta ansvar för 
kommunikationsfrågor. Samtidigt vittnar flera 
av kommunikatörerna om att såväl de själva 
som övriga organisationsmedlemmar inte 
förstår vad som ingår i deras rollbeskrivning. 

Det är svårt att avgränsa och explicit skapa 
kommunikativa ansvarsområden, och formella 
beskrivningar av kommunikations ansvar lyser 
med sin frånvaro. Detta gör i sin tur att 
kommunikatörer ofta tar på sig för mycket 
ansvar, som visserligen innefattar 
kommunikation men också sådant som inte 
nödvändigtvis är en kommunikatörs ansvar. 
Detta är problematiskt, något som även  

understryks av den höga stressrelaterade 
sjukfrånvaron bland kommunikatörer som 
fackförbundet DIK har slagit larm om. 

Kan en kommunikatör förväntas vara expert 
på, och därför kunna ta ansvar för, alla 
kommunikationsfrågor i enskilda projekt och 
organisationen som helhet? Är projektledning 
ett kommunikatörsansvar i och med att 
kommunikation är centralt för framgångsrika 
projekt? I takt med att kommunikation 
tillskrivs en allt större betydelse och strategisk 
tyngd är det av yttersta vikt att tydliggöra 
kommunikationsansvar för såväl 
kommunikatörer som ledning och chefer. 
Organisationens kommunikation är inte bara 
ett ansvar för kommunikationsfunktionen – 
alla anställda har kommunikationsansvar som 
behöver tydliggöras.
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