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Abstract

Titel: Kommunikatorers coachande av chefer till ett kommunikativt ledarskap

Forfattare: Kibe Linnea, Pierre Beata
Kurs, termin och dr: C-uppsats, Ht 2017/Vt 2018

Antal ord i uppsatsen: 14169

Problemformulering och syfte: Kommunikativt ledarskap ér ett koncept som leder till mer
framgangsrika och effektiva organisationer. Darfor dr det intressant ur ett samhéllsperspektiv
att ta reda pa hur kommunikatorer bidrar till att implementera kommunikativt ledarskap i en
organisation. Syftet med studien ér att ta reda pad hur kommunikatdrer pad Sundsvalls kommun

arbetar med att implementera och coacha chefer till ett mer kommunikativt ledarskap.

Metod och material: Denna studie dr genomford med hjélp av kvalitativa intervjuer, dér sex
kommunikatdrer och tre chefer pa Sundsvalls kommun har intervjuats. Intervjuobjekten fick
svara pa frdgor om hur coachingen gar till, begreppet Kommunikativt ledarskap och slutligen

utmaningar kring dessa omraden.

Huvudresultat. Denna studie visar att coaching av cheferna till ett kommunikativt ledarskap
sker slumpmaissigt men inte strategiskt. Det dr uttalat att kommunikatorerna ska stotta
cheferna i kommunikation men det finns ingen forutbestimd plan f6r Aur och ndr

kommunikatorerna ska coacha cheferna.

Nyckelord: Kommunikativt ledarskap, coaching, kommunikatorer, chefer, kommunikation,

utmaningar.
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1. Introduktion och problemformulering

Forskning om kommunikativt ledarskap pekar pa att det leder till framgangsrika
organisationer (Johansson, Miller och Hamrin, 2011:29). Kommunikativa ledare dr bédttre dn
ledare som inte 4r kommunikativa pa att nd organisationens méal och pé att motivera
medarbetare (Johansson, Miller och Hamrin, 2011:9-10). Med den vetskapen &r det
forvanande att inte alla organisationer arbetar for att ha kommunikativa ledare. En anledning
till att det inte gors skulle kunna vara att det dr en svar process att implementera
kommunikativt ledarskap pa en organisation. Det dr dirfor intressant bade ur ett
vetenskapligt- och samhéllsperspektiv att undersdka en organisation som tagit sig an den
uppgiften. Sundsvalls kommun antog en ny kommunikationsstrategi 2016 déar malet var att bli

en kommunikativ organisation med kommunikativa ledare (Sundsvalls kommun, 2016:3).

I denna uppsats presenteras en fallstudie dér det undersoks om kommunikatorer coachar
chefer till ett mer kommunikativt ledarskap pd Sundsvalls kommun. Eftersom
kommunikatorer dr specialister pa kommunikation och utbildade i &mnet &r det intressant att
titta pd deras roll ndr kommunikativt ledarskap ska implementeras. Johansson, Miller och
Hamrin (2014:157) menar att kommunikativt ledarskap kan hjilpa
kommunikationsavdelningar att utveckla ledares kommunikation. Tidigare har
kommunikatdrer jobbat pd en mer operativ niva dar fokus legat pé att exempelvis producera
texter och kommunikationsplaner. Men utvecklingen gir mot en mer strategisk
kommunikatdrsroll som handlar om verksamhetsnytta och att stédja och utveckla chefers och
medarbetares kommunikation (Heide, Johansson och Simonsson, 2012:19). Hamrefors
(2010:150) skriver att kommunikationsavdelningar maste hdnga med i utvecklingen och inte
far stanna i att handskas med de traditionella kommunikationsfridgorna. De maste ta ansvar for

att bygga hela organisationens kommunikationsformaga.

Whitmore (2013:16) menar att vi alla har en inbyggd funktion att ldra och att coaching dr den

bista metoden for att gér det. Han menar att det dr den metod som ger mest kvalité och som



gOr att man bast minns det man lért sig. Déarfor ar det intressant att underska om coachning
fran kommunikatGrerna ar en metod som anvénds for att utveckla chefernas kommunikativa

formaga.

Denna studie ar viktig eftersom chefer inom alla branscher och linder konsekvent listar god
kommunikationsférméga bland de viktigaste kvaliteterna som krévs for organisatorisk
framgéing (Johansson, Miller och Hamrin, 2014:148). Ytterligare en aspekt som kommer att
undersdkas i denna studie &r vilka utmaningar som finns med att utveckla chefers

kommunikationsformaga.

2. Syfte och fragestillningar

Syftet med studien ir att ta reda pd hur kommunikatorer pad Sundsvalls kommun arbetar med
att implementera och coacha chefer till ett mer kommunikativt ledarskap.
Fragestéllningarna blir dérfor foljande:

- Hur tolkas konceptet Kommunikativt ledarskap pa Sundsvalls kommun?

- Hur stodjer och coachar kommunikatorer chefer?

- Vilka faktorer paverkar processen for en kommunikator att coacha en ledare till ett

kommunikativt ledarskap?

3. Bakgrund

Det bor drygt 98 000 innevéanare i Sundsvalls kommun som nu leds av en politisk majoritet
som bestar av Socialdemokraterna, Vénsterpartiet och Centerpartiet. Kommunen har nio
forvaltningar; Barn- och utbildningsforvaltningen, Forvaltningen for arbetsmarknad,
vuxenutbildning och integration (FAVI), Kultur & Fritid, Miljokontoret, Socialtjénsten,
Lantmiterikontoret, Stadsbyggnadskontoret, Overformyndarkontoret samt Koncernstaben.
Under koncernstaben ligger Drakfastigheter som dr en del av Sundsvalls kommuns

fastighetsforvaltning (Sundsvalls kommun, 2017). Hosten 2016 antog kommunen en ny



kommunikationsstrategi vars mal dr; Sundvalls kommun dr en kommunikativ organisation
med kommunikativa ledare (Sundsvalls kommun, 2016:3). Sundsvalls kommun har ett
samarbete med Mittuniversitetet (Mittuniversitetet, 2017) och i kommunikationsstrategin &r
kommunikativt ledarskap definierat enligt den forskning som forskare pa Mittuniversitetet
gjort. I kommunikationsstrategin stér det att alla chefer ska utbildas i kommunikativt
ledarskap samt att kommunikatorerna utgdr nyckelkompetens och dr stod for ledningen. Det
star ocksa att varje chef sjdlv ansvar for sin egen utveckling inom kommunikativt ledarskap
och ska ta del av det stod som finns genom verktyg pa kommunens intrandt samt genom

kommunikatdrer (Sundsvalls kommun, 2016:5-12).

3.1 Sundsvalls kommun - En komplex organisation

Sundsvalls kommun bestar av kommunfullméktige samt nio forvaltningar och nio ndmnder.
Totalt arbetar cirka 7500 medarbetare p4 kommunen varav 27 kommunikatorer och cirka 400
chefer i olika led. Utdver detta dger och deldger Sundsvalls kommun &ven ett 20-tal bolag och
forbund. Denna pilotstudie dir sex kommunikatorer och tre chefer intervjuas maste séttas i

denna kontext.

4. Teori och tidigare forskning

Det finns tva huvudsakliga sitt att se pA kommunikation; transmissionssynen och det
meningsskapande synen (Falkheimer och Heide, 2014:35-36). I transmissionssynséttet, som
ar det vanligaste sittet att se pd kommunikation i vistvirlden, handlar det om att 6verfora,
sdnda och ge information till andra (Falkheimer och Heide, 2014:35-36).
Kommunikationsprocessen innebir att en sandare verfor ett budskap via en
kommunikationskanal till en mottagare. I lyckad kommunikation far mottagaren budskapet
utan att innehallet har forandrats under 6verforingen (Falkheimer och Heide, 2014:38). [ den
meningsskapande synen pd kommunikation menar man att kommunikation férenar ménniskor

och skapar en gemenskap. For att médnniskor ska forsté sin omvérld och allt som hénder tar



man del av andras, och delar sina egna, tankar och idéer. Genom denna typ av kommunikation
sker en stor del av de processer som tillskriver saker och hindelser en viss mening.
Meningsskapande ir alltsé en social process som sker tillsammans med andra (Falkheimer och
Heide, 2014:39-40). Kommunikation i form av dialog kan ses som ett gemensamt arbete dir
bada parter striavar efter att uppnd en 6msesidig forstaelse. Bada dessa synsitt pd
kommunikation behdvs och fyller sitt syfte. Problemet &r att transmissionssynséttet varit helt
dominerande i till exempel organisationers mélinriktade kommunikation (Falkheimer och
Heide, 2014:41-42).

Fairhurst och Connaughton (2014:10) menar att ledares kommunikation dr bade dverforing,
meningsskapande och relationell. Alltsé att ledares kommunikation varken &r ledarfokuserad

eller medarbetarfokuserad.

I CCO-teorin, Communicative Constitution of Organization, ser man pa kommunikation som
ett verktyg som individer anvinder for att skapa relationer, koordinera och for att uppréatthalla
sjdlva organisationen (Robert, McPhee, och Zang, 2009:21). Fairhurst och Connaughton
(2014:10) menar att det finns flera perspektiv som utgér fran att kommunikation definierar
och skapar ledarskap. De framhéaver ocksé att ledares kommunikation &r ett medel for att
organisera och leder till organisering. Enligt CCO-teorin sa skapas hela organisationer genom
kommunikation och detta tar sig uttryck i form av fyra typer av meddelandefldden; “four
flows”. The four flows kan ocksa beskrivas som interaktionsprocesser (Robert, McPhee, och
Zang, 2009:21). For att en organisation ska existera behovs alla de fyra flodena och de ska
vara sammanhéngande och 6msesidigt inflytelserika (Robert, McPhee, och Zang, 2009:42).
Den forsta av dessa processer kallas for medlemsférhandling och handlar om den
kommunikation som en organisation anvander for att etablera, uppritthalla och omvandla
relationer till varje medlem i organisationen (Robert, McPhee, och Zang, 2009:34).
Medlemmars roller identifieras och positioneras. En organisation kan bara existera genom
mansklig medverkan och déarfor &r denna del sa viktig (Robert, McPhee, och Zang, 2009:35).
Den andra processen, sjdlvstrukturering, innefattar all den kommunikation som styr en

organisation och som skiljer en organisation fran en vanlig grupp. Det handlar till exempel om



beslut om resurser, rutiner, strategier, dokument med arbetsbeskrivningar och
planeringsmoten (Robert, McPhee, och Zang, 2009:35). Processen som krévs for att justera en
arbestsprocess eller for att 16sa plotsliga praktiska problem kriaver den typ av kommunikation
som kallas aktivitetskoordinering (Robert, McPhee, och Zang, 2009:38). Precis som i de
andra, s finns det dven i denna flow, otaliga processer och attityder gentemot organisationen.
Till exempel s skulle medarbetare kunna koordinera sig kring hur de ska lata bli att arbeta.
Det verkar som att medlemmar ser det som att de inte bara arbetar med gemensamma
arbetsuppgifter utan i en gemensam social enhet med en existens som gar langre 4dn det
gemensamma arbetet (Robert, McPhee, och Zang, 2009:39). Det sista kommunikationsflodet
ar institutionell positionering, vilket dr den process som innefattar kommunikationen utanfor
organisationen det vill sdga pa makronivé. De enheter som inkluderas dr bland annat

leverantorer, konkurrenter och kunder (Robert, McPhee, och Zang, 2009:40).

4.1 Kommunikatorens yrkesroll

Tidigare har kommunikatdrer jobbat pd en mer operativ niva med att till exempel utforma
texter, formulerat budskap och skapat effektiva informationskanaler och
kommunikationsplaner (Heide, Johansson och Simonsson, 2012:19). Fokus har varit pd att
spegla det som hénder i verksamheten i stéllet for att driva den (Heide och Simonsson 2002
refererad 1 Heide, Johansson och Simonsson, 2012:19). Kommunikationsarbetet har ocksa
haft en mer vertikal riktning, nedatgaende fran chefer till anstillda, i stéllet for en horisontell
riktning med kommunikation mellan olika avdelningar och medarbetare. Producentroller pé
kommunikationsavdelningar kompletteras nu med strategiska roller som till exempel
kommunikationsutvecklare och radgivare (Sjoholm m.fl., 2011 refereras 1 Heide, Johansson
och Simonsson, 2012:19). Utvecklingen gar mot en mer strategisk kommunikatdrsroll som
handlar om verksamhetsnytta och att stodja och utveckla chefers och medarbetares
kommunikation. Sveriges informationsforening har lanserat en ny vision om kommunikativa
organisationer ddar kommunikativa effekter ska végas in 1 beslutsprocesser (Heide, Johansson
och Simonsson, 2012:19). Kommunikatérer maste vara bra pd att forsta andra méinniskors

tankeprocesser och andra ménniskors forméga att se saker ur olika perspektiv. Att forstd de



grundliggande mekanismerna bakom hur och varfor ménniskors uppfattar saker och ting pa
ett visst sétt dr viktigt om en kommunikatdr ska delta i ledarskapet 1 en organisation
(Hamrefors, 2010:143). For att kunna paverka organisationens kommunikationsforméga
maste en kommunikator delta i chefers arbete i mycket storre utstrackning dn vad som tidigare
gjorts. Kommunikatorer behdver ha kunskap om organisationens processer, struktur, sociala
interaktion och intressenter (Hamrefors, 2010:144). For att hinga med i utvecklingen behdver
kommunikationsavdelningar ocksé utvecklas och inte stanna i att handskas med de
traditionella kommunikationsfragorna. De maste ta ansvar for att bygga hela organisationens
kommunikationsférméiga (Hamrefors, 2010:150). Med detta i dtanke kan det vara létt att tro
att PR-utévare och de som arbetar med kommunikation dr bland de méktigaste i en
organisation men det dr 1dngt ifran sanningen (Coombs och Holladay, 2014:53). De har
ganska lite makt om man ser till hela organisationen. S4 dven om det ofta lyfts fram att
kommunikatérer och kommunikationsutdvare borde ha en ledningsfunktion sa saknar de ofta
makt fOr att fatta beslut. De vérdesitts istéllet ofta for sin tekniska kunskap i att utforma
meddelanden. Det ér oftast cheferna som fattar de stora strategiska besluten och sedan fér
kommunikatdrerna hjélpa till med genomforandet av strategin (Coombs och Holladay,
2014:53). Aven det Johansson och Ottestig (2009:161) skriver stimmer in pa detta. De menar
att &ven om kommunikatorer ses som mer betydelsefulla i organisationer numer sa ar deras
legitimitet internt fortfarande inte véletablerad. De maste fortfarande “fortjéna” sitt
fortroende. Ett sétt for kommunikationschefer att hoja den interna legitimiteten kan vara att
inta en utbildande roll i organisationen, att arbeta med stottning i kommunikation samt

coaching av chefer (Johansson och Ottestig, 2009:161).

Hamrefors (2010:146) skriver att kommunikatdrer maste ha fyra 6vergripande fardigheter
eller roller for att kunna inta rollen som ledare i olika situationer i en organisation;
systemdesigner, medlare, coach och influencer. Nir en kommunikatdr intar rollen som coach
sd arbetar hen med att utveckla andras kommunikationsférmaga. Det ér ofta en véldigt
kravande roll eftersom det ofta finns ett motstand hos cheferna da de tror sig vara béttre pa att

kommunicera 4n de i sjdlva verket dr. Framgéngsrika kommunikatdrer agerar ofta som



coacher. For att vara en effektiv coach krivs personliga fardigheter (Hamrefors, 2010:148). I
verkligheten kombinerar kommunikatorer dessa fyra roller och liter de olika rollerna vara mer
eller mindre framtrddande beroende pa situation. I vissa organisationer kanske en av rollerna
dominerar hos kommunikatdrerna (Hamrefors, 2010:149). Aven Broom och Smith (refererade
1 Falkheimer och Heide, 2011:309) delar in kommunikatorsyrket i olika roller. De har tagit
fram fyra olika kommunikatOrstyper; experten, problemlosaren, lotsen och teknikern.
Experten ér den som ordinerar de kommunikativa ldsningarna och behandlar
kommunikationsfragor, problemlosaren foreskriver interna komplikationer och skapar gott
samarbete internet samt ger vdgledning 1 kommunikationsfrdgor. Lotsen dr spindeln 1 nétet
som arbetar med att skapa relationer och kontakter med omvérlden, slutligen Teknikern ér den
faktiska praktikern som arbetar med framstédlla material samt att sprida informationen i

organisationen (Falkheimer och Heide, 2011:309).

4.2 Kommunikativt ledarskap

“Kommunikativt ledarskap” dr ett koncept som tagit form 1 Svenska organisationer under sent
1990-tal (Johansson, Miller och Hamrin, 2014:155). Johansson, Miller och Hamrin
(2014:147) har genom studier av ledarskap och kommunikation bidragit med en teoretisk
definition och ett teoretiskt ramverk till konceptet. Det dr denna definition och detta teoretisk
ramverk som ligger till grund for denna studie och som studien utgér ifrdn nér begreppet
kommunikativt ledarskap anvinds. Kommunikativt ledarskap anvénds for att analysera och
utveckla ledares kommunikationskompetens (Johansson, Miller och Hamrin, 2014:147).
Studier av vad ledare gor pa jobbet illustrerar att de spenderar 79 till 90 procent av sin tid med
att kommunicera varje dag (Johansson, Miller och Hamrin, 2014:148). En kommunikativ
ledare &r en person som engagerar medarbetare i dialog, aktivt soker och ger feedback, ser till
att medarbetare dr med 1 beslutsfattande och uppfattas som 6ppen och involverande
(Johansson, Miller och Hamrin, 2014:155). Johansson, Miller och Hamrin (2014:156) pastar
att fyra viktiga individuella forutsittningar paverkar det kommunikativa beteendet hos chefer.

Det ena ér hur pass medveten ledaren dr om kommunikation. En medvetenhet ledare planerar
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hela tiden sin kommunikation och anpassar sin kommunikation till olika individer och
grupper. Det andra &r vilken kunskap och erfarenhet ledaren har kring kommunikation.
Kunskap gér att tillgodose sig genom utbildning, seminarier och workshops. Aven en ledares
attityd till kommunikation paverkar. En chef som tycker att kommunikation ar viktig avsatter
tid for moten och konversation. Slutligen s spelar den formdgan en chef har att kommunicera

in. Bide pé ett individuellt plan och 1 olika miljéer (Johansson, Miller och Hamrin, 2014:156).

Johansson, Miller och Hamrin (2014:153-155) presenterar dtta nyckelprinciper for vad som
skapar kommunikativt ledarskap:

1. En kommunikativ ledare coachar och gor det mojligt for medarbetare att vara
sjalvbestimmande. De antar en coachande persona och kan motivera for de anstillda
varfor deras arbetsuppgifter ser ut som de gér. Kommunikativa ledare tar reda pa vad
de anstillda tycker nér de ska fatta beslut eller 16sa problem. Nar medarbetare
involveras 1 beslutsfattande sa far de en storre forstielse for problematiken vilket
skapar ett storre engagemang hos dem.

2. En kommunikativ ledare skapar en struktur som framjar arbetet. De ar lyhorda for
feedback och villiga att dndra sig. Genom att artikulera en vision sa fungerar de som
forebilder for de anstillda samtidigt som de ger intellektuell stimulans.
Kommunikativa ledare skapar ett klimat dér anstdllda kénner att de vigar uttrycka
asikter och att de tas pa allvar.

3. En kommunikativ ledare visar tydligt vilka forvintningar som finns pd kvalité,
produktivitet och professionalism. De foljer upp for att se om deras assistans behdvs
och sitter tillsammans med de anstédllda upp mal.

4. En kommunikativ ledare dr tillgdanglig, respektfull och uttrycker omtanke for
medarbetarna. Kommunikativa ledare visar tydligt att det &r bra nir de anstéllda
stdller fragor och kommer alltid med relevant information pé ett korrekt sitt samt
foresprakar ett positivt klimat 1 gruppen.

5. En kommunikativ ledare engagerar sig aktivt i problemlosning, uppfélining av

feedback och foretrdder avdelningen. Genom att framgéngsrikt nitverka med andra i

11



organisationen s lyckas kommunikativa ledare samla in information om problem som
organisationen stér infor och dven forslag pa hur problemen kan 16sas.

6. En kommunikativ ledare ger direktiv och hjdilper andra att nd sina mal. De far
medarbetare att forstd hur deras jobb bidrar till organisationen som helhet. Och de har
informella samtal med medarbetarna pa daglig basis.

7. En kommunikativ ledare engagerar sig aktivt i att rama in och tydliggéra
meddelanden och event. De forstéar att om medarbetarna forstar organisationens mal,
processer och event sd pdverkas deras beteende pé ett positivt sétt.

8. En kommunikativ ledare méjliggor och stédjer meningsskapande. Kommunikativa
ledare forstar att kommunikation dr en interaktionsprocess. De forstar att alla personer
i en organisation hela tiden tolkar information, sina medarbetare och chefer. Med den
kunskapen i ryggen sé for de hela tiden en dialog med medarbetare och anvinder sig
av berittelser samtidigt som de bade formellt och informellt hela tiden forséker skapa
mening (Johansson, Miller och Hamrin, 2014:153-155).

Dessa atta principer leder till viktiga funktioner for en organisations framgang. Medarbetarnas
olika roller blir tydliga och engagemang, sjidlvfortroende och team-sammanhéllning skapas
(Johansson, Miller och Hamrin, 2011:29). De beteenden och principer som Johansson, Miller
och Hamrin (2014:157) presenterar méste matchas med de olika kontexter och
arbetssituationer som chefer befinner sig i. Vissa delar dr formodligen viktigare dn andra
beroende pa situation och milj6 (ibid). Fairhurst och Connaughton (2014:10) menar att ledares
kommunikation dr levande och har potential for reflektion, moraliskt ansvar och fordndring.
De hédvdar ocksé att ledares kommunikation &r baserad pa makt och att ledares

kommunikation dr olikartad och ett globalt fenomen (Fairhurst och Connaughton, 2014:10).

Kommunikativt ledarskap &r ett koncept som anvénds i organisationer for att analysera och
utveckla ledares kommunikationskompetens (Johansson, Miller & Hamrin, 2014:147).
Johansson, Miller och Hamrin (2014:157) menar att beteenden och principer {or
kommunikativt ledarskap kan hjdlpa HR- och kommunikationsavdelningar i att utvdrdera och

utveckla ledares kommunikation. Inom Volvokoncernen har foretaget definierat ett
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métinstrument som kallas communicative leadership index (CLI) (Hamrefors och Nordblom,
2007:4). Indexet bestdr av 12 fragor och har haft en dverraskande betydelsefull effekt pd
organisationens kommunikativa kunnande. CLI grundar sig i idéen att kommunikativa ledare
genererar klarhet i situationen. Att de har en 6ppen dialog, personlig dterkoppling, lyssnar pa
och involverar medarbetarna i beslutsprocesser. Ledarens uppgift dr dérfor att skapa en kénsla
av atagande, samhorighet och engagemang. Under den period som CLI var 1 bruk 1
Volvokoncernen s& genomfordes flera separata studier pa vad kommunikativt ledarskap
faktiskt dr. Det som studierna sammantaget kom fram till var att kommunikativt ledarskap kan
visas genom tvd centrala egenskaper; transparens och nirvaro. Transparens skapar storre

forstaelse for organisationens verksamhetsidé och mal (Hamrefors och Nordblom, 2007:4).

4.3 Coaching

Ursprunget av coaching kommer frén filosofin och psykologin dér de psykologiska rotterna
baseras pa den humanistiska traditionen samt den kognitiva traditionen (Gjerde, 2012:26-33).
Coaching beskrivs i dagens litteratur pa tva sitt. Den forsta beskrivningen av coaching menar
att coaching dr en metod fOr att frigora individens potential. Den andra beskrivningen av
coaching menar att det ar allt som utfors av en ledare, chef eller coach. D4 meningen med
denna studie dr att undersoka om kommunikatdrer pad Sundsvalls kommun arbetar med att
coacha chefer till ett mer kommunikativt ledarskap, sa kommer denna uppsats hidanefter

tillimpa coaching som metod (Gjerde, 2012:29).

Whitmore (2013:16) definierar coaching som:

Coaching innebdr att frigora en persons mojligheter att maximera de

egna prestationer.

Med detta menar han pa att vi alla har en inbyggd funktion att l4ra och att det handlar om att

fa hjdlp av en coach att ldra sig och inte att fa en undervisning. Ett exempel for att klargora
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detta dr séttet som vi ldr oss att gd. Han menar att vi inte gor det genom instruktioner och
undervisning utan genom hjélp att finna ldsningen sjilv (Whitmore, 2013:16). Medvetenhet
och ansvar ar nyckelord inom coaching (Whitmore, 2013:40-43). Medvetenhet &r ett resultat
av fokuserad uppmérksamhet, koncentration och klarhet och leder till skicklighet. En person
som ska coacha dr sannolikt frestad att visa och sdga at andra att géra pd samma sétt som hen
sjdlv fatt lara sig att gora. Att lira in en standardmetod ger initiala prestationsvinster men
utovarens personliga preferenser och egenskaper undertrycks. Att istéllet 6ka medvetenheten
genom coaching lyfter fram och betonar varje persons unika egenskaper samtidigt som det
starker formégan och tron pa att kunna utvecklas. Coaching ér att ge redskap och lata
personen ta reda pa saker och ting sjalv (Whitmore, 2013:40-41). Whitmore (2013:75) skriver
vidare att den gode coachen foljer den som coachas intresse eller tankebana samtidigt som
coachen ar uppmairksam pé sambandet mellan detta och dmnet i stort. Han menar ocksa att det
ar forst ndr den som coachas dr redo att lamna en aspekt av problemet som coachen ska ta upp
sadant som blivit uteldmnat. Genom att f6lja fokuspersonens tankebana i stillet for sin egen,
kan coachen vinna fokuspersonens fortroende. Detta eftersom personens intresse och behov
respekteras. Aven Gjerde (2012:139) menar att det ir viktigt att coachen och den som ska
coachas har en bra relation nér det dr vuxna som coachas. Hon menar att det som krivs for en
god relation ar att ha gemensam respekt, tillit och igenkdnning. Det dr bada personernas
ansvar att dmsesidigt skapa en bra coachingrelation. Forskning har kommit fram till att en bra
relation mellan fokuspersonen och coachen ér en viktig forutsdttning for att uppné framgang
med coachingen. Forskningen som har genomforts pa ver 2 300 fokuspersoner, har kommit
fram till att fokuspersonens framgéng och utveckling ér beroende av personens egna
engagemang och hur pass involverad fokuspersonen ar under motena (Gjerde, 2012:140).
Whitmore (2013:75-76) menar att en coach ska lata den som coachas leda samtalet. Om
personen kdnner sig tillrackligt trygg kan personen sjélv ta upp frdgan som coachen har i
atanke. Det dr osannolikt att personen som coachas &r helt omedveten om de problem som
finns (Whitmore, 2013:75-76) Whitmore (2013:47) listar nadgra egenskaper hos den idealiska
coachen ndmligen; tdlmodig, neutral, stodjande, intresserad, god lyssnare, klarsynt, medveten,

har sjidlvkdnnedom, uppmérksam och minnesgod. Fem egenskaper som ocksd manga ganger
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ndmns som egenskaper hos en duktig coach som Whitmore ddremot inte tycker ar lika viktiga
ar; tekniskt expertkunnande, kunskap, erfarenhet, trovardighet, auktoritet. Han anser att en
coach inte behdver ha erfarenhet eller tekniskt kunnande inom det omrade som coachingen

avser om coachen upptrader neutralt med en hog medvetandeniva (Whitmore, 2013:47-48).

Chefer har erként att de inte lagger ner tillrdckligt med tid pa att skapa sig en Gverblick,
langsiktigt planera eller att forma visioner. De anser att de manga ganger far syssla med
brandkarsutryckningar och dessutom har svarigheter att fi arbetet slutfort. For att ta tag i det
omrdde som maste battras sd skickar man istéllet ivdg de som behover fa mer kunskap inom
nagot pa en kurs eller utbildning, men detta ricker sillan och ger oftast inte valuta for
pengarna (Whitmore, 2013:31). Om tiden ér det visentliga i den aktuella situationen, si gar
det snabbast att sjdlv utfora arbetet eller att tilldela det till ndgon annan och forklara tydligt
hur uppgiften bor 16sas. Om ddremot kvaliteten ér det vasentliga nar man formodligen det
mest fordelaktiga utfallet genom coaching eftersom man genom coaching 6kar medvetenheten
och ansvarstagandet. Slutligen, om det ar att optimera inldrningen som dr det viktigaste sa
kommer coaching tveklost att maximera inldrningen. Coaching ger ocksa bést potential till att
komma 1hag det man lart sig infor framtida likvérdiga situationer (Whitmore, 2013:32). I de
flesta organisationer dr bade tid, kvalité och inldrning viktigt. Dock sa anser de flesta foretag
att tid dr den viktigaste komponenten, darefter kvalité och pd tredjeplats kommer inldrning.

(Whitmore, 2013:32)

En generell metod inom coaching som &r systematisk, enkel och dversiktlig 4r en metod som
grundar sig pa fem faser. De fem faserna ar fortroende, att sitta upp mal, handling, diagnos
och uppfoljning, dessa faser kan anvéndas i olika ordningsf6ljder. Modellen nedan anvénds
for coachen sjdlv, for att hen ska utvecklas och nd sina uppsatta mal med sin coaching (Berg,

2007:156). Nedan dr modellen for att visualisera de olika faserna.
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Diagnos Malsattning

Utveckling av
sattet att
Skapa fortroende tanka, vara Handling
och lara samt
kanslor

Uppféljning

Figur 6:1, 1 Berg, 2007:159

Berg (2007:176) skriver att varje coach maste verkstilla sin egna metod anpassad till sin
coaching, fokuspersonen och den aktuella situationen. Det ovan ndmnda kan betraktas som en
elektrisk metod, dér coachen sjdlv kan hitta inspiration och ta ut det basta fran olika metoder

(Berg 2007:176).

Det finns fem betydande karaktérsdrag nér det handlar om vuxnas ldrande, dven kallat
andragogik (Northen Arizona University, 2010). I takt med att en manniska mognar sa
utvecklas en persons sjilvbild vilket gor att personen blir mer sjélvstyrande. En persons
erfarenhet som kommer med &ren blir ocksa en vixande resurs for lirande. Beredskapen att
lara blir mer anpassningsbar och utvecklingsbar ju mer erfarenhet en person har. I takt med att
personer mognar sd forbittras dven anpassningen till ldrande vilket gor att ny kunskap kan tas
1 bruk pd en gang. Den femte och sista punkten handlar om motivationen att 14ra sig och det
betyder att en persons motivation kommer inifran nar tillrdckligt mycket mognad och

erfarenhet samlats ihop (Northen Arizona University, 2010). I en utbildning for vuxna sé
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maste studenterna veta varfor utbildningen ar viktig for deras ldrande och livssituation. De
mdste kunna applicera kunskapen i sin egen vardag. Det skapar intresse for att lira sig. Vuxna
bor ocksa vara med i planeringen och utvirderingen av sin utbildning. Erfarenheter och
tidigare misstag ar det som utgor grunden for vuxnas inldrningsaktiviteter och ldrandet ar

problemcentrerat snarare dn innehallscentrerat (Northen Arizona University, 2010).

Enligt Sandberg och Targama (1998:16) ér forstielsen en viktig faktor i manniskors
handlande. De anser att forstéelsen ligger till grund for ménniskors handlande i
organisationer. Forstéelsen dr det som styr en médnniskas tolkningar av en viss situation och
aven begrénsar personens mojlighet att bedoma eller uppleva en situation. Nér en person far
tillfalle att agera s kommer hen att handla efter sin forstielse utav handelsen i stora drag.
Handling &r pa sa sitt baserad pa individers sétt att forstd eller tolka (Sandberg och Targama,
1998:16). For att en organisation ska fungera och ha ett gemensamt forhéllningssatt till vissa
situationer eller arbetsuppgifter sa racker det darfor inte med en enskild manniskas forstéelse
utan det krivs en kollektiv forstdelse. Det dr inget som hinder automatiskt vid tillfdlle av en
situation, utan alla tolkar en situation pa sitt sétt, och genom tidigare erfarenheter som man

priglas av (Sandberg och Targama, 1998:18).

5. Metod

5.1 Kvalitativa intervjuer med kommunikatorer och chefer

For att ta reda p4 om kommunikatdrer coachar chefer till ett mer kommunikativt ledarskap har
kvalitativa intervjuer anvénts som metod 1 denna studie. Sex kommunikatorer och tre chefer
pa Sundsvalls kommun intervjuades. Eftersom forskning om kommunikativt ledarskap &r
relativt nytt s bedomdes en kvalitativ metod passande 1 denna unders6kning. Kvalitativa
metoder kan ge fler dimensioner och en djupare forstaelse inom fenomenet (Ahrne och
Svensson, 2015:38). Metoden som anvints i denna studie ar kvalitativa semistrukturerade

intervjuer med en person i taget. Detta eftersom syftet med studien var att ta reda pa hur
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kommunikatorer coachar chefer till ett mer kommunikativt ledarskap. Nar samtalsintervjuer
anviands som metod arbetar man med problemformuleringar som handlar om synliggérande,

hur ett fenomen gestaltar sig (Esaiasson et al., 2007:284).

5.2 Urval

Det forsta urval som gjordes for att undersoka hur kommunikatorer coachar chefer var att
vélja en organisation att basera fallstudien pa (Ahrne och Svensson, 2015:40). Sundsvalls
kommun valdes ut eftersom de i sin kommunikationsstrategi som antogs 2016 formulerat
malet: “Sundsvalls kommun &r en kommunikativ organisation med kommunikativa ledare”
(Sundsvalls kommun, 2016:3). Att undersdka en organisation dir kommunikativa ledare ar en
del av mélbilden nir forskningsfrdgan handlar om ta reda pd om kommunikatorer stodjer
chefer 1 kommunikativt ledarskap bedomdes vara det bista sittet att komma at kirnan 1
forskningsfragan. Att koncentrera studien till bara en organisation, i detta fall Sundsvalls
kommun, gav ocksa mojlighet for en battre inblick och kontinuitet i det som undersoktes

(Ahrne och Svensson, 2015:22).

Niésta urval, nimligen analysenheterna i denna studie, dr sex kommunikatorer och tre chefer
pa Sundsvalls kommun. Eftersom forskningsfragan handlar om hur kommunikatorer coachar
chefer pa Sundsvalls kommun till ett kommunikativt ledarskap har ett strategiskt urval gjorts
av kommunikatorer och chefer fran olika delar och med olika positioner inom organisationen.
Det som undersokts d&r kommunikatorernas aktioner och intentioner och dirfor dr majoriteten
av intervjuobjekten just kommunikatorer. For att bredda analysen och se pa dessa aktioner ur
ett annat perspektiv sé valdes ocksé tre chefer ut och intervjuades for att se pa hur de upplever
kommunikatdrernas coaching. De sex kommunikatorernas som valdes ut som respondenter pa
Sundsvalls kommun arbetar som; tillférordnad kommunikationsdirektor,
kommunikationsstrateg pa koncernstaben, kommunikator pé Socialtjansten nummer 1,
kommunikator pd Socialtjdnsten nummer 2, kommunikatdr pa Drakfastigheter och

kommunikatdr pa Stadsbyggnadskontoret. De tre cheferna som valts ut arbetar som;
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fastighetschef pa Drakfastigheter, planchef pa Stadsbyggnadskontoret samt verksamhetschef
pa Socialtjdnsten. Alla dessa tre chefer har ocksa valts ut for att de arbetar 1 samma chefsled.
Det gor att deras arbetssituationer ar likvardiga och deras svar dirmed jaimforbara. De beddms
ha liknande behov av, och tillgang till kommunikatorer, nar det kommer till stéttning och

coaching i kommunikation.

5.3 Intervjuernas utformning

Respondenterna kontaktades via mail och i mailet forklarades uppsatsens syfte och varfor just
de som kontaktas var relevanta for studien. Precis som Esaiasson et al (2007:262) beskriver
att intervjuundersokningar bygger pa en muntlig kommunikation s har intervjuerna i denna
studie genomforts personligt, ansikte mot ansikte. Nér de tre forsta intervjuerna genomfordes
var uppsatsens bada forfattare nérvarande. Detta for att sedan kunna genomfora de resterande
sex intervjuerna enskilt men pé likvirdigt sétt. Under de tre forsta intervjuerna som
genomfordes gemensamt var en av de tvé forfattarna ansvarig och ledde intervjun men bada
stdllde foljdfragor och uppmuntrade respondenten att utveckla sina svar. P4 samma sétt
genomfordes resten av intervjuerna men alltsd med bara en intervjuare. Intervjuerna tog

mellan 40 och 70 minuter att genomfora. Alla intervjuer spelades in och transkriberades.

I kvalitativa intervjuer kan fasta frageformuleringar varieras med 6ppna fragor och foljdfragor
(Ahrne och Svensson, 2015:38). Intervjuerna i denna studie var semistrukturerade med 6ppna
fragor och foljdfragor. En fordel med att anvédnda kvalitativa intervjuer som metod var att
ordningen som fragorna stélldes i kunde anpassas efter situationen pé ett helt annat sitt an vad
som varit mojligt vid ett helt standardiserat frageformuldr. Det gav svar pa flera fragor och
gav dirmed en bredare och mer nyanserad bild. Nagot som kan diskuteras nir metoden ger
mojlighet for intervjuaren att stilla foljdfrdgor ar studiens intersubjektivitet. Esaiasson et al.
(2007:24) skriver att resultatet i mojligaste man ska vara oberoende av forskaren som gor
undersdkningen. Det dr inte helt sikert att ndgon annan forskare skulle komma fram till exakt

samma resultat eftersom flera foljdfragor stéllts som inte finns med i intervjumanualen. En
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forutsittning for att andra forskare skulle komma fram till samma resultat ar att de ar vil
inldsta pd amnet. Om s4 &r fallet, vilket man skulle kunna kan anta, sd dr 4nda chansen stor att
andra forskare skulle komma fram till samma resultat. I och med det kan denna studie dnda
bedomas vara intersubjektiv. Forberedelserna infor intervjuerna innebar inte ndgon hog grad
av strukturering. Detta enligt rekommendation frdn Ryen (2004:44) som menar att en bestdmd
uppldggning kan gora forskaren blind. Genom f6r mycket struktur och bestdmda frdgor kan
forskaren missforsta eller missa det viktiga under en intervju (Ryen, 2004:44). Darfor har
intervjuerna genomforts med en forbestimd intervjumanual som grund, men intervjuaren har

sedan haft friheten att stélla lampliga foljdfragor.

For att fa en bra struktur pa intervjuerna och vara sékra pa att intervjumanualen tickte alla de
omrdden som studien dmnade undersoka sd delades intervjufrdgorna in i fem delar; inledning,
coaching, kommunikativt ledarskap, utmaningar och nyckelprinciper.

Varje intervju borjade med ett fatal inledande fragor enligt de rekommendationer som finns
om att en intervju ska borja med en uppvarmningsfas och ett samtalsimne som intresserar
intervjupersonen (Ryen, 2004:47). I del tvé och del tre handlade fragorna om uppsatsens
huvudteman; coaching och kommunikativt ledarskap. Nér intervjupersonen blivit varm i
kldderna inleddes den fjdrde delen som handlade om de utmaningar som eventuellt finns med
att coacha till kommunikativt ledarskap. Slutligen, 1 den sista delen, sa stélldes fragor om de
nyckelprinciper som finns presenterade i teorin om kommunikativt ledarskap. Detta for att

ytterligare kunna jimfora respondenternas bild av kommunikativt ledarskap med teorin.

5.4 Metodproblem och validitet

For att mita det studien &mnade mita utformades en intervjumanual med fragor som skulle ge
svar pd fragestédllningarna. Stor vikt lades vid att frigorna inte skulle vara for teoretiska. Del
ett till och med tre 1 intervjumanualen bestod av fragor som var tydligt kopplade till
respondenternas praktiska verklighet. I den sista delen som bestod av fragor som utgick fran

de nyckelprinciper som finns presenterade i kommunikativt ledarskap var frdgorna medvetet
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mer fargade av teorin. Hade hela intervjumanualen varit utformad pé det sitt som sista delen
var sa hade studien inte haft ndgon bra begreppsvaliditet. Frigorna hade varit for svéra for
respondenterna att relatera till sin egen verklighet. Men genom att till storsta del ha fragor
som var bra oversatta frén studiens teoretiska fragestillningar till ett operationellt sprak och
sedan avslutningsvis ha de mer teoretiska fragorna sd okade i stillet begreppsvaliditeten. De
personer som “forstod” de avslutande fragorna och kunde utveckla sina svar till mer &n ja
eller nej visade pa en storre forstaelse for kommunikativt ledarskap sdsom det definieras i
teorin. Det gav storre bredd i empirin och fler aspekter att ta i beaktande nir resultatet skulle
sammanstéllas. I samband med att fragor stélldes om nyckelprinciperna sé stédlldes ocksé
fragan Ar detta ndgot som du ndgon gdng tagit upp néir du coachat en chef? till
kommunikatdrerna. Ett metodproblem som uppdagades nir det var dags att sammanstélla
resultatet var att frigan Ar detta ndgot som en kommunikator ndgon gdng tagit upp nér du
blivit coachad? glomde att stéllas till cheferna. Eftersom syftet med studien var att ta reda pa
hur kommunikatoérer coachar chefer i kommunikativt ledarskap var det en stor miss att inte
fraga cheferna om de nigon gang coachats i nyckelprinciperna. Problemet rittas till genom att
de tre cheferna fick svara pa dessa frgor i efterhand via mail. Tack vare att dessa
kompletterande fragor skickades till cheferna 1 efterhand sa forbittrades resultatvaliditeten 1
studien. Eftersom Sundsvalls kommun &r en stor och komplex organisation med cirka 400
chefer och 27 kommunikatdrer och det i1 denna studie endast intervjuats sex kommunikatorer

och tre chefer s dr denna pilotstudie inte generaliserbar.

5.5 Transkribering och sammanstillning av resultat

Ljudet fran alla intervjuer spelades in och de transkriberades pa likvérdigt sétt.
Transkriberingen gick till pd samma sdtt som Ahrne och Svensson (2015:51) beskriver en
transkriberingsprocess. Ljudet spelades upp, 1 detta fall fran en smartphones
ljudinspelnings-app, dir det létt gick att stoppa och spela upp vissa sekvenser igen.
Transkriberingen utférdes av samma person som genomfort intervjun. Valet att gora s&
baserades pa att den person som intervjuades kadnde till hur respondentens kroppssprak

samspelat med talet. En annan anledning till det upplagget berodde pa det Ahrne och
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Svensson (2015:51) skriver. De menar att om nédgon annan transkriberar sa finns risken att
denne inte forstd sammanhanget eller dialekten och dérfor kan blanda ihop ord. Vid de
tillfallen respondenten anvinde sig av kroppsspridk som hade betydelse for sammanhanget
skrevs en beskrivning av detta inom parentes i transkriberingen. Aven vid de tillfdllen da
respondenterna skrattade sa skrevs det inom parantes. Intervjuerna har transkriberats 1 sin
helhet, det vill séga att nir personen kommit in pa saker som till synes inte har med frégan att
gora, sd har det dnd4 skrivs ner. Detta for att inte riskera att missa aspekter som 1 sin helhet
skulle kunnat vara betydande for studien samt for att alla intervjuer skulle transkriberas pa

likvérdigt sétt.

Alla de transkriberade intervjuerna, de vill sdga empirin, l4stes noga igenom och kodades.
Kodningen gick till pa sa sitt att forfattarna vid forsta genomlidsningen gjorde anteckningar
och kommentarer om det som vid forsta anblicken upplevdes relevant for studien. Med
studiens fragestillningar som utgangspunkt tillsammans med dessa kommentarer och
anteckningar valdes sedan fyra teman ut. For att ssmmanstilla resultatet anvidndes
kartliggningsmetoden. Esaiasson et al. (2007:306) menar att man i kartliggningsmetoden
utgar fran ett fenomen och kartldgger samtliga relevanta aspekter av detta fenomen. Det
aktuella fenomenet som kartlades 1 denna studie var coachande av kommunikativt ledarskap.
De kartlagda aspekterna sorterades in i fyra teman; 1. Hur Kommunikativt ledarskap tolkas av
respondenterna. 2. Hur kommunikatérerna coachar cheferna. 3. Coaching av cheferna i
kommunikativt ledarskap och 4.Utmaningar med att coacha chefer till ett kommunikativt
ledarskap. Varje tema har kopplats till en fragestédllning och dérfér bedoms det insamlade

materialet ha bra kvalité sett till studiens syfte och fragestillningar.
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6. Resultat och analys

6.1 Hur Kommunikativt ledarskap tolkas av respondenterna

Det finns manga likheter mellan respondenternas svar pa fragan; For ndgon som inte vet vad
Kommunikativt ledarskap dr, hur skulle du beskriva det? och pa fragan Hur tycker du att en
bra chef ska vara? Socialtjanstens tva kommunikatorer sidger till och med att en bra chef ar
synonymt med beskrivningen av en kommunikativ ledare. De tre cheferna som intervjuats
ndmner ocksd att deras beskrivning av kommunikativt ledarskap stimmer in pa deras syn pa
hur en bra chef ska vara. Alla respondenter beskriver att en bra och kommunikativ ledare ar
tydlig. Kommunikationsdirektoren, Stadsbyggnadskontorets kommunikator och
kommunikator 1 pa Socialtjdnsten beskriver det som att en kommunikativ chef visualiserar
och Oversitter sa att medarbetarna forstar mal och héndelser 1 verksamheten.

Stadsbyggnadskontorets kommunikator sdger sdhér:

Jag ska veta att om jag inte gor det hdr sa kommer ndgonting i kedjan
inte att funka. Att jag forstar att det jobb jag gor dr jitteviktigt och
bidrar. Att man som chef dr vildigt tydlig med att tydliggora den hdr
helheten.

Att vara tydlig, tydliggora helheten och att visualisera och dversdtta, dr punkter som anvénds
for att beskriva kommunikativt ledarskap. Johansson, Miller och Hamrin (2014:153-155)
skriver att kommunikativa ledare far medarbetare att forsta hur deras jobb bidrar till
organisationen som helhet samt engagerar sig for att tydliggora meddelanden och event.
Kommunikativa ledare forstir att om medarbetarna forstir organisationens mal, processer och
event sa paverkas deras beteende pa ett positivt sétt (Johansson, Miller och Hamrin 2014,
153-155). I CCO-teorin lyfts sjalvstrukturering som en av de processer som skiljer en

organisation fran en vanlig grupp. Sjdlvstrukturering innefattar den kommunikation som styr
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en organisation, till exempel beslut om resurser, rutiner, strategier, dokument med
arbetsbeskrivningar (Robert, McPhee, och Zang, 2009:35). I kommunikativt ledarskap &r det
alltsa viktigt att dessa bitar far mening. Tva kommunikatorer och tva chefer lyfter
tillgénglighet och att vara inkluderande som viktiga delar i ett kommunikativt ledarskap. Det
stimmer overens med studier som Volvokoncernen gjort om kommunikativt ledarskap. Dér
kommer de fram till att tva centrala egenskaper hos en chef dr nirvaro och transparens
(Hamrefors och Nordblom, 2007:4). Att vara empatisk, omtdnksam och respektfull nimns av

kommunikatdren pa Drakfastigheter och kommunikator 2 pa Socialtjénsten.

De sdtter sig inte pd ndgra héga hdstar och tycker att de alltid sjilv
har rdtt. De kan omvdrdera vad de tycker, tinker och kdnner men dr
dnda sd trygga i sin roll att de vet vad de stdr for och vagar framfora
det. Men det dr dnda det hdr empatiska sdttet de gor det pd. Sd det

kénns liksom dkta. - Kommunikator 2 pa Socialtjansten

Det stimmer in pa det Sjoholm et al. (refererad 1 Heide, Johansson och Simonsson, 2012:19)
skriver om att kommunikationsarbetet haft en mer vertikal riktning, nedatgdende fran chefer
till anstéllda, i stéllet for en horisontell riktning med kommunikation mellan olika avdelningar
och medarbetare som det gir mot nu. Aven Johansson, Miller och Hamrin (2014:153-155)
beskriver kommunikativa ledare just som tillgdngliga, respektfulla och att de uttrycker
omtanke for medarbetare. De skriver ocksd att kommunikativa ledare &r villiga att andra sig

(Johansson, Miller och Hamrin, 2014:153-155).

Stadsbyggnadskontorets kommunikator sdger att en kommunikativ ledare ska striva efter att
skapa ett oppet klimat dir medarbetare far stilla fragor vilket dr snudd pa identiskt med teorin
som sdger att kommunikativa ledare visar tydligt att det dr bra nér de anstdllda stéller fragor

och att en kommunikativ ledare foresprakar ett positivt klimat i gruppen (Johansson, Miller
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och Hamrin, 2014:153-155). Fem av de nio respondenterna sdger att en bra chef ar lyhord och

bra pé att lyssna. S hér sdger Socialtjdnstens verksamhetschef:

En bra chef ska vara lyhord och kinna av verksamhetens behov,

samtidigt ha ett stort engagemang och visa vigen.

Att vara lyhord och lyssna ar forutsittningar for manga av de egenskaper som beskrivs i teorin
om kommunikativt ledarskap. Till exempel for att kunna engagerar medarbetare i dialog och
aktivt soka och ge feedback. Kommunikativa ledare ar lyhorda for feedback skriver
Johansson, Miller och Hamrin (2014:155). I CCO-teorin ndmns aktivitetskoordinering som en
kommunikativ process som kravs for att en organisation ska fungera. Med
aktivitetskoordinering menas den process som krivs for att justera en arbetsprocess eller for
att 10sa plotsliga praktiska problem (Robert, McPhee, och Zang, 2009:38). For att denna
process ska vara mojlig krévs ocksa flera av de delar som respondenterna pratar om och som
aterfinns 1 kommunikativt ledarskap. Till exempel att kunna ge och ta emot feedback, att vara
flexibel och att lyssna. Aven det andra som Socialtjinstens verksamhetschef lyfter; att kiinna
av verksamhetens behov, att ha ett stort engagemang och visa vigen, stimmer in pa
kommunikativt ledarskap. Johansson, Miller och Hamrin (2014:155) skriver att en
kommunikativ ledare genom att artikulera en vision fungerar som forebilder for de anstéllda.
Att kunna ge konstruktiv feedback och att fora dialog med medarbetarna nimns av
kommunikat6r 1 pa Socialtjédnsten och fastighetschefen. Detta stimmer 6verens med
Volvokoncernens operationalisering av communicative leadership index (CLI) dir de kom
fram till att viktiga egenskaper hos en chef ar att ha en 6ppen dialog, personlig dterkoppling,
och involverar medarbetarna i1 beslutsprocesser (Hamrefors och Nordblom, 2007:4). Tva
kommunikatorer tycker att en bra chef ska vara coachande vilket ocksa nimns av Johansson,
Miller och Hamrin (2014:153-155). De skriver att en kommunikativ chef antar en coachande
persona och kan motivera for de anstéllda varfor deras arbetsuppgifter ser ut som de gor
(Johansson, Miller och Hamrin, 2014:153-155). Kommunikationsdirektoren och tva

kommunikatorer sdger att struktur dr viktig for en kommunikativ ledare och dven att tala vil
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om sin enhet ndmns. Johansson, Miller och Hamrin (2014:153-155) hivdar att en
kommunikativ ledare skapar en struktur som framjar arbetet samt foretrdder avdelningen.
Kommunikatoren pa Stadsbyggnadskontoret sédger att kommunikativt ledarskap innebér att
man dr medveten om att i princip allt man gor som chef handlar om kommunikation. Hon

sdger att kommunikativt ledarskap innebér:

Att vara medveten om kommunikationens betydelse for att fa
verksamheten att bli effektiv. Att ha friska medarbetare, att fa

delaktighet och att fd folk att vilja na malen.

Att kommunikation dr av stor vikt fOr att en organisation ska fungera &r nagot som tas upp pa
flera stéllen i teorin. I CCO-teorin, Communicative Constitution of Organization, ser man pa
kommunikation som ett verktyg som individer anvénder for att skapa relationer, koordinera
och for att upprétthalla sjdlva organisationen (Robert, McPhee, och Zang, 2009:21). Fairhurst
och Connaughton (2014:10) menar att det finns flera perspektiv som utgar fran att
kommunikation definierar och skapar ledarskap. De framhéver ocksa att ledares
kommunikation &r ett medel for att organisera och leder till organisering (Fairhurst och
Connaughton, 2014:10). Studier av vad ledare gor pa jobbet illustrerar att de spenderar 79 till
90 procent av sin tid med att kommunicera varje dag (Johansson, Miller och Hamrin,

2014:148).

Respondenterna tog upp manga delar som stimmer in pa den teoretiska definitionen av
kommunikativt ledarskap. Néigra sticker ut och ger en néstan fullstindig bild av en
kommunikativ ledare sdsom den beskrivs i teorin. Medan andra ndmner vasentliga delar men
ocksa uteldmnar delar. Ett undantag finns och det dr en av kommunikatorerna som endast
lyfter tre aspekter av kommunikativt ledarskap som aterfinns i teorin nar hon ombeds beskriva
begreppet. Hon siger inte heller sjdlvmant att hennes syn pa en bra chef 4&r samma som hennes

syn pa kommunikativt ledarskap vilket de andra respondenterna gor. De tre chefernas
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beskrivning av en kommunikativ ledare ger en nigot fattigare bild i relation till teorin om
kommunikativt ledarskap &n kommunikatdrernas. Men eftersom syftet med studien handlar
om huruvida kommunikatorerna coachar chefer till ett mer kommunikativt ledarskap sé ér
chefernas syn pa begreppet inte lika intressant som kommunikatorernas i denna studie. En av
fragestéllningarna i uppsatsen handlar om vad kommunikatorerna och cheferna pa Sundsvalls
kommun ldgger 1 begreppet kommunikativt ledarskap och huruvida det stimmer 6verens med
den teoretiska definitionen. Hos fem av de sex kommunikatorerna som intervjuats sa marks
det att de dr bekanta med teorin och att deras bild av kommunikativt ledarskap stémmer
overens med teorin. Alla delar lyfts inte fram men d4 teorin &r omfattande sa kan det anses
orimligt att kunna alla delar utantill. Aven innebdrden i chefernas beskrivning av
kommunikativt ledarskap aterfinns till stora delar i teorin. Det talar for att kunna dra en
slutsats om att bilden som kommunikatorerna och cheferna pa Sundsvalls kommuns har av
kommunikativt ledarskap stimmer 6verens med teorins definition. A andra sidan s4 #r det en
kommunikator som inte ger en speciellt Overtygande bild av begreppet i jamforelse med
teorin. Det gor det svért att med sdkerhet kunna dra en sadan slutsats. Om hon inte har en
fullstdndig bild av begreppet sd kan det inte uteslutas att det ar fler kommunikatoérer och
chefer pa kommunen som har en otydlig bild av begreppet. Det som talar for att &nda kunna
dra slutsatsen att Sundsvalls kommuns bild av kommunikativt ledarskap stimmer dverens
med den teoretiska definitionen &r att ingen av respondenterna sagt ndgot som motsétter sig
teorin. Bedomningen handlar alltsd om huruvida respondenterna gett tillrickligt med exempel
pa vad som definierar ett kommunikativt ledarskap. Det finns ingenting i empirin som gér
stick 1 stdv med vad kommunikativt ledarskap och &r eller som dr en direkt motsats till
begreppet. Det finns inte heller ndgonting som ligger i1 grinslandet. Allt som nimns passar in
eller harmoniserar med begreppet. Ytterligare en sak som talar for att kunna dra slutsatsen att
bilden stimmer ar att Johansson, Miller och Hamrin (2014:157) skriver att de beteenden och
principer som presenterar maste matchas med de olika kontexter och arbetssituationer som
chefer befinner sig i. Och att vissa delar formodligen &r viktigare dn andra beroende pa
situation och milj6 (ibid). Det kan tolkas som att alla delar ur kommunikativt ledarskap kan

plockas ut och appliceras i olika kontexter utan att det for den sakens skull innebér att
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konceptet dr urvattnat. Det styrker att kunna dra slutsatsen att det &r kommunikativt ledarskap

som implementeras.

6.2 Hur kommunikatorerna coachar cheferna

En av fragestéllningarna i denna uppsats dr Hur stédjer och coachar kommunikatorer chefer?
Atta av nio respondenter uppger att det handlar bdde om externa och interna fragor nir en
kommunikator coachar en chef. Stadsbyggnadskontorets planchef skiljer sig genom att bara ta
hjélp av en kommunikator nér det handlar om externa kommunikationsfrdgor. Hon menar att
hon inte upplevt sig ha behov av hjidlp med internkommunikation. Respondenterna uppger att
coaching sker i manga olika situationer men att det ofta dr ndgot specifikt som coachingen

handlar om. S& héar sdger kommunikationsstrategin:

Jag hjdlper till vid situationer. Att hjdilpa chefer allmdnt med sin

kommunikation sker genom utbildningar som vi hdller.

Detta pastaende kan tolkas som att kommunikationsstrategen menar att “allmén
kommunikation” dr grundlidggande teorier om kommunikation och att det i en situation med
ett konkret problem blir for teoretisk att prata i allminna termer. Det skulle kunna betyda att
hon anpassar sin coaching till situationen vilket stimmer 6verens med det Berg (2007:176)
skriver. Han skriver att varje coach maste utfora sin egen metod som anpassas till sin egen

coaching, de som ska coachas och situationen.

Aven om respondenterna uppger att coaching sker i manga olika situationer sa ir det nagra
exempel som lyfts fram. Coaching sker ofta till exempel nir en kommunikationsplan ska
utformas, vid mediekontakt och vid en fordndring. Sa har sa kommunikationsdirektoren nér

han skulle ge exempel pa hur det kan ga till nir en chef coachas:

Ett externt drende kan vara att en chef blivit uppringd av media dd det

dr turbulent inom den personens omrdde och ringer oss for att chefen
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kénner sig lite osdker. Dd coachar vi och gar igenom fragor som kan
tankas stdllas. Dd klarnar ofta bilden for den som ska intervjuas och
personen kdnner sig bdttre till mods. Ett internt drende kan vara att
man ska informera om en fordndring i organisationen och dd kan vi

coacha i hur det ska férmedlas sa att det inte bara skickas ut ett mail.

Det rader inget tvivel om att kommunikatorerna har en stodjande roll gentemot cheferna nir
det handlar om kommunikation. Alla kommunikatdrer uppger att de coachar chefer
regelbundet och alla chefer uppger att de tagit hjilp av kommunikatorer ett flertal gdnger. Det
stimmer dverens med det Heide, Johansson och Simonsson (2012:19) skriver om att
utvecklingen gar mot en mer strategisk kommunikatorsroll som handlar om verksamhetsnytta
och att stddja och utveckla chefers och medarbetares kommunikation. Fyra kommunikatorer
och en chef uppger att coachingen frdn en kommunikator till en chef ndstan alltid sker pa
chefens initiativ. Att det dr chefen som tar kontakt for att & hjilp i en specifik fraga eller med
ett specifikt problem. Men bada kommunikatorerna pa Socialtjansten samt chefen pé

Socialtjinsten och fastighetschefen sdger att det sker pa bddas initiativ.

Det dr bade och. Forr sa var det jag som initierade men med 6kad
medvetenhet sd kommer det allt fler som forstdr att det dr viktigt. Forr
var jag tvungen att hdlla 6gonen dppna och ta upp saker som vi borde

gor ndgot dt. - Kommunikator 1 pa Socialtjdnsten

Det dr ingen som uppger att coachingen oftast sker pd kommunikatdrens initiativ. Det faktum
att manga hivdar att coachingen oftast sker pa chefernas initiativ och att kommunikatér 1 pa
Socialtjdnsten menar att det sker oftare nu nér cheferna fatt en 6kad medvetenhet skulle kunna
tolkas som att motivation hos cheferna ar avgdrande for att coachingen ska dga rum. En av de
betydande karaktéirsdrag nér det handlar om vuxnas ldrande handlar om motivationen att lira

sig. Att mognad och erfarenhet gor att motivationen kommer inifrdn (Northen Arizona
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University, 2010). Det tyder ocksa pé att cheferna dr mer angeldgna om att bli coachade nér

de sjdlva ser behovet. S4 hir sdger Socialtjdnstens verksamhetschef:

Ibland i den verksamhet ddr jag arbetar i sd har vi haft
uppmdrksammade fall dir media ligger pd och da blir det att vi

behover akut hjdlp och skriker efter kommunikatérer.

Enligt Socialtjdnstens chef sé efterfrgas alltsd kommunikatdrernas hjilp och coaching nir ett
akut behov uppstér av deras expertis. Det stimmer med Adult Learning Theory som menar att
vuxna studenter maste veta varfor utbildningen ar viktig for deras ldrande och livssituation.
De maste kunna applicera kunskapen i sin egen vardag (Northen Arizona University, 2010).
Det stimmer till viss del dven in pd det Whitmore (2013:31) skriver om att chefer erként att
de inte ldgger ner tillrdckligt med tid pa att skapa sig en dverblick utan att de ménga génger
far syssla med brandkéarsutryckningar. Pa fragan Med dina egna ord, hur skulle du beskriva
fenomenet coaching? beskriver alla kommunikatdrer att ndr man coachar, ska man hjdlpa
personen att sjdlv hitta 16sningar. Detta stimmer dverens med Whitmores (2013:16) sitt att
definiera coaching som menar att coaching innebdr att frigora en persons mojligheter att
maximera de egna presentationerna. Med detta menar han att coaching inte ska ske genom
instruktioner eller undervisning utan genom hjélp och att finna ldsningen sjilv (Whitmore
2013:16). Ett exempel pa hur en av kommunikatorerna svarade angdende synen pa coaching

ar kommunikationsstrategen, som uttrycker sig pé ett likvardigt sitt som Whitmore:

Coaching dr att den som jag coachar sjdlv hittar svaret pd sin egen
utmaning. Jag kan sitta inne pd massa kunskap men svaret mdste vara

sann for den jag coachar. Den personens sanning blir den rdtta

sanningen.
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Denna syn pa coaching stimmer dven in pa beskrivningen av coaching som en metod for att
frigora en individs potential (Gjerde 2012:17-18). Kommunikatdr 1 pa Socialtjdnsten pratar

ocksa om att hjdlpa personen som coachas att hitta 16sningar. Hon séger sahir:

Att coacha ndgon det dr att hjdlpa dem vidare till en losning. Inte att
jag ger dem en losning, men man leder in perspektiv sd att de far

hjdlp i sitt tinkande.

Detta stimmer in pd det Whitmore (2013:75) skriver. Han menar att den gode coachen foljer
den som coachas intresse eller tankebana samtidigt som coachen &r uppmairksam pa
sambandet mellan detta och dmnet i stort. Han menar ocksa att det dr forst niar den som
coachas dr redo att lamna en aspekt av problemet som coachen ska ta upp sddant som blivit
uteldmnat. Whitmore (2013:76) anser ocksa att den som ska coacha ska lata fokuspersonen

leda samtalet vilket stimmer dverens med det som kommunikator 1 pa Socialtjdnsten séger.

Respondenternas asikter om hur mycket kunskap om organisationen och chefernas arbete en
kommunikatér méste ha for att kunna coacha cheferna skiljer sig ét.

Kommunikationsstrategen siger sahér:

Jag behover veta utmaningen som de star infor, men sjilva
organisationen dr sekunddr, for den sitter ju de inne pa kunskap om.
Jag tror att man skulle kunna gad in och coacha utan att man kan

deras organisation da man kan det de ber om hjdlp om.
Citatet ovan géar emot det Hamrefors (2010:144) skriver, ndmligen att kommunikatorer

behover ha kunskap om organisationens processer, struktur, sociala interaktion och

intressenter. Kommunikationsdirektoren daremot séger sahar:
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Ju mer man kan om verksamheten desto ldttare att hjdlpa till. Jag tror
inte sa mycket pd att jag ska komma in som kommunikationsexpert

och coacha utan om jag gar in i ett projekt sa brukar jag ldgga ner tid
pd att forstd vad projektet handlar om. Jag skulle sdga att jag vill veta

ganska mycket om personens omrdde.

Alla tre intervjuade chefer menar att det som krévs for att de ska ta till sig av en
kommunikatdrs coaching dr att kommunikatoren har relevant kunskap. De uttrycker ocksa att
det dr en fordel ju mer kommunikatdren som ska coacha dem kan om organisationen. Detta
for att kunna f6rstd helheten och problematiken. Men de dr ocksé eniga i att
kommunikatdrerna inte behover vara experter pa det. S& hér svarade fastighetschefen pa
fragan Ar det viktigt att kommunikatoren har kunskap om organisationen och ditt arbete for

att kunna coacha dig?

Ja, fast kanske inte sd jdttemycket. Men ddremot att ha en forstdelse
for de fragor som vi hanterar och innebérden av dem. Det tar tid att
sdtta sig in i fragorna, man behover inte kunna lika mycket om byggen
som projektledaren. Ddremot att veta lite grann i stort for att kunna

hjdlpa till med kommunikationen.

Detta skulle kunna tolkas som att en grundforutsittning for att en chef ska ta till sig av en
kommunikatdrs coaching ér att kommunikatdren har mycket god kunskap om kommunikation
och kommunikationsprocesser. Att kommunikatéren har viss kunskap om organisationen men
framforallt att kommunikatoren har formagan att komma med rdd om kommunikation som gér
att applicera pa chefens verklighet och det problem som hen star infor. For att kunna gora det
kan det antas att man behdver vara uppmérksam, klarsynt och medveten som coach. Det
stimmer in med de egenskaper som listas 1 teorin nimligen att den idealiske coachen &r
talmodig, neutral, stodjande, intresserad, god lyssnare, klarsynt, medveten, har

sjdlvkdnnedom, uppmairksam och minnesgod. En coach behover ddremot inte ha erfarenhet
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eller tekniskt kunnande inom det omrdde som coachingen avser om coachen upptrader
neutralt med en hog medvetandenivd (Whitmore, 2013:47-48). Det stimmer in pa det
Hamrefors (2010:143) skriver om att kommunikatdrer maste vara bra pé att forstd andra
méinniskors tankeprocesser och andra manniskors formaga att se saker ur olika perspektiv.
Han menar ocksé att en kommunikatdr maste forstd de grundldggande mekanismerna bakom
hur och varfér ménniskors uppfattar saker och ting pa ett visst sétt. Detta {for att en
kommunikator ska kunna delta i ledarskapet i en organisation. Kommunikator 1 pa
Socialtjansten sdger att man maste forsta kontexten for att kunna coacha vilket stimmer in pa
detta resonemang. Man skulle kunna anta att det ingdr i en kommunikators profession att ha
relevant kunskap bade om kommunikation och om den organisation som de verkar i. Att ha
trygghet i sin profession dr en sak som kommunikationsstrategen tar upp som en viktig del for
att kunna coacha chefer. Det dr inte en sjdlvklarhet enligt Johansson och Ottestig (2009:161)
som menar att kommunikatorers legitimitet internt inte dr véletablerad. Kommunikator 2 pa
Socialtjdnsten sdger man maste ha grund for det man sdger. Dessa bada pastaenden stimmer
in pd chefernas syn om att kommunikatorerna méaste ha relevant kunskap. Tva
kommunikatdrer anser att det krévs att en chef har fortroende for kommunikatdren for att ta
till sig av dennes coaching. Gjerde (2012:140) anser att det &r bada parters ansvar vid ett
coachingstillfille att omsesidigt skapa en bra coachingrelation. Forskning har visat att det ar
en viktig forutsédttning for att uppnd framgéng med sin coachning. Fortroende tas upp i teorin
som en generell metod inom coaching som dr systematisk, enkel och dversiktlig och grundar
sig pa fem faser. De fem faserna ar fortroende, att sdtta upp mal, handling, diagnos och
uppfoljning. Dessa faser kan anvéndas 1 olika ordningsfoljder och kan i vissa fall overlappa

varandra (Berg 2007:156).

6.3 Coaching av cheferna i kommunikativt ledarskap
Det finns mycket som pekar pa att kommunikatorerna pd Sundsvalls kommun har en bild av
kommunikativt ledarskap som dverensstimmer med den teoretiska definitionen. Det finns

ocksa mycket i resultaten som stddjer slutsatsen att kommunikatorer har en stddjande och
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coachande roll gentemot cheferna pd4 kommunen. Syftet med studien ar att ta reda pa hur

kommunikatdrerna stodjer cheferna i kommunikativt ledarskap. Nér frdgan kom upp

angdende hur Sundsvalls kommun arbetar med kommunikativt ledarskap sa beréttade samtliga

respondenter att kommunikatorerna haller i utbildningar for cheferna i kommunikativt

ledarskap. Men i vilken utstrackning de halls och vilka som erbjuds dessa utbildningar &r inte

helt tydligt. S& hir svarade kommunikatoren pa Drakfastigheter pé frdgan Hur jobbar ni med

kommunikativt ledarskap pd Sundsvalls kommun?

Jag kan inte riktigt svara pad det. For jag vet faktiskt inte hur vi
jobbar. Dels sa kan man vdl sdga att det finns ett mdl om att vi ska
jobba med kommunikativt ledarskap och det finns i
kommunikationsstrategin. Men sen rent konkret sd tror jag att vi dr i
borjan. Det har varit lite utbildningar. Det har varit prat om det. Man

borjar etablera begreppet pa nat sitt.

Kommunikator 2 pa Socialtjidnsten sdger sdhir:

Vi anordnar mycket utbildningar eller vi har gjort det i alla fall for
kommunikativt ledarskap. Jag vet inte i vilken mdn de anvinder sig av
det nu, nya chefer. Om de faktiskt verkligen gdr de hdr
utbildningarna. Men vi har ju lyft upp det pa agendan och det dr ju

viktigt.

Kommunikator 1 pa Socialtjédnstens sdger sdhar:

Vi har ingen regelbundenhet i hur ofta vi har utbildningar utan ndr

behov uppstar.

34



Den person som kan antas ha bast dverblick dver hur kommunen jobbar med kommunikativt
ledarskap &r den person som vid studiens genomforande var tillférordnad

kommunikationsdirektor. Han svarade sahér:

Det finns lite olika sditt, dels vill vi att strategin ska vara ett
sammanhdllet paraply for det vi ska uppnd, det vill sdiga 14 punkter
som vi ska uppnd pa tre ar. Det ska finnas verktyg i form av
utbildningar, det blir ett sdtt att sd fro och ldgga grunden. Det ska

finnas koppling mellan teori, verktyg och uppfoljning.

Med dessa pastaenden som utgangspunkt kan man anta att det tillvigagangssétt som
framforallt anvinds for att implementera kommunikativt ledarskap pa Sundsvalls kommun ar
att genomfora utbildningar for cheferna. I teorin om vuxnas ldrande sa lyfts erfarenhet och
mognad som viktiga egenskaper for att kunna ta till sig av ny kunskap. Erfarenhet och
mognad gor att ny kunskap kan tas i bruk pa en gang och att motivationen kommer inifran
(Northen Arizona University, 2010). Utbildningar kan med den teorin som utgangspunkt ses
som en bra metod for att utveckla cheferna pad Sundsvalls kommun till mer kommunikativa
ledare. Whitmore (2013:32) 4 andra sidan menar att utbildningar inte ger samma kvalite som
coaching eftersom man genom coaching 6kar medvetenheten och ansvarstagandet. Han menar
ocksa att coaching maximerar inldrningen och att det ger bist potential att komma ihdg det
man lart sig ndr man star infor liknande situationer i framtiden (Whitmore 2013:32).

En av de intervjuade cheferna sa att hon inte deltagit i ndgon utbildning i kommunikation
under sin tid som yrkesverksam inom Sundsvalls kommun. Detta faktum sammantaget med
kommunikatorernas skilda svar om hur Sundsvalls kommun arbetar med kommunikativt

ledarskap tyder pa att dessa utbildningar i dagsléget inte ticker in alla chefer pd kommunen.
Under intervjuerna har fragor stéllts till respondenterna om nédgra av de nyckelprinciper som

beskrivs i Kommunikativt ledarskap. Det vill séga att en kommunikativ ledare engagerar

medarbetare i1 dialog, aktivt soker och ger feedback, involverar medarbetarna i1 beslutsfattande,
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uppfattas som 0ppen och involverande, ar tydlig med vilka forvéntningar som finns pa de
anstéllda, engagerar sig for att rama in och tydliggéra meddelanden samt mojliggdr och
stodjer meningsskapande (Johansson, Miller och Hamrin 2014:153-155). Kommunikatrerna
fick fragor om de nadgon ging i samband med att de coachat en chef pratat om dessa
nyckelprinciper. Dessa fragor stélldes i syfte att ta reda pd om de tar upp delar av
kommunikativt ledarskap i sin coaching for att pa sa sdtt kunna dra en slutsats om huruvida de
coachar cheferna till ett mer kommunikativt ledarskap sdsom det definieras 1 teorin.
Kommunikationsdirektdren var vilbekant med alla punkter och berittade att manga tas upp i
deras utbildningar. Han sa dock ingenting om att han tagit upp ndgon av punkterna i samband
med personlig coaching av en chef. Kommunikatéren pa Drakfastigheter beréttar att han tagit
upp nagra av dessa punkter och andra inte. Tva av kommunikatorerna har inte tagit upp nagon
av punkterna i samband med att de coachat en chef medan de tvd kommunikatrerna pa
Socialtjénsten séger att de tagit upp samtliga punkter vid olika coachingstillfdllen. Cheferna
som intervjuades fragades om de ndgon géng blivit coachad i respektive nyckelprincip. Bade
fastighetschefen pa Drakfastigheter och verksamhetschefen pa Socialtjidnsten svarade ja pd
samtliga punkter. Planchefen pd Stadsbyggnadskontoret svarade ja pa tva punkter men nej pé
fem. Nar kommunikatdr 1 pd Socialtjansten fick frigan om hon pratat med chefer om att de

ska engagera medarbetare i dialog, som en av nyckelprinciperna handlar om, svarar hon sihér:

Ja det pratar vi kommunikatérer ofta om, virdet av dialog. Vi

forsoker plantera vad dialog dr.

Kommunikation i form av dialog kan ses som ett gemensamt arbete dér bada parter stravar
efter att uppné en Omsesidig forstielse (Falkheimer och Heide, 2014:41-42). Att engagera
medarbetare i dialog &r en viktig del i kommunikativt ledarskap alltsa tyder det pé att
kommunikator 1 pd Socialtjansten coachar chefer i kommunikativt ledarskap.
Kommunikationsstrategens svar pd en av fragorna om nyckelprinciperna, som handlar om
huruvida hon tagit upp att det dr viktigt att involvera medarbetarna i beslutsfattande 1 samband

med coaching var:
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Jag coachar inte pa den nivan. Jag hjdlper till vid situationer. Att
hjdlpa chefer allmdnt med sin kommunikation sker genom

utbildningar som vi haller.

Hon tillsammans med kommunikatdren pa Stadsbyggnadskontoret var de som svarade
nekande pa samtliga punkter. Aven Stadsbyggnadskontorets kommunikator sa att hon inte
coachar pa den nivan nér hon fick fragorna om nyckelprinciperna. Kommunikationsstrategen
sa angéende nagra punkter att hon skulle kunna ténkas ta upp dem om det var det frdgan
handlade om eller om hon stilldes infor ett sddant dilemma vid coachingstillfillet.
Drakfastigheters kommunikator sa ocksa att han skulle kunna tankas ta upp punkterna om det
passade in 1 situationen. Berg (2007:157) skriver att varje coach méste utfora sin egna metod
som anpassas till sin egen coaching, de som ska coachas och situationen. Det styrker det
respondenterna siger om att de tar upp dessa punkter nir det passar in i situationen. Aven
Johansson, Miller och Hamrin (2014:157) skriver att de beteenden och nyckelprinciper som
presenterar maste matchas med de olika kontexter och arbetssituationer som chefer befinner

sig 1. Vissa delar dr formodligen viktigare dn andra beroende pé situation och mil;j6 (ibid).

Fyra av sex kommunikatorer hivdade alltsé att de skulle kunna ta upp vissa delar ur
kommunikativt ledarskap vid personlig coaching om det passade in i just den situation som
coachingen handlade om. Av dessa svar skulle man kunna tolka det som att dessa fyra
kommunikatdrer inte medvetet forsoker utnyttja de personliga coachingstillfdlena med
cheferna till att implementera kommunikativt ledarskap utan att det sker da och da, mer eller
mindre omedvetet. Kommunikationsdirektdren sa sdhir nar han skulle ge exempel pa hur

coachingen av cheferna kan ga till:
Ett internt drende kan vara att man ska informera om en fordndring i

organisationen och dad kan vi coacha i hur det ska formedlas sd att det

inte bara skickas ut ett mail.
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Detta, att coacha chefer att inte bara skicka ett mail utan att 14gga ner mer tid och engagemang
for att informera om en fordndring kan ses som att Kommunikationsdirektoren vill att
cheferna ska utveckla sin kommunikation frén ett transmissionssynsitt till ett
meningsskapande synsitt. | transmissionssynséttet handlar det om att dverfora, sdnda och ge
information till andra medan men 1 meningsskapande kommunikation tar del av andras och
delar sina egna tankar och idéer. Genom meningsskapande kommunikation sker en stor del av
de processer som tillskriver saker och hdndelser en viss mening (Falkheimer och Heide,
2014:35-40). Fairhurst och Connaughton (2014:10) menar att ledares kommunikation ar bade
overforing, meningsskapande och relationell. Meningsskapande passar ocksé in pa
kommunikativt ledarskap dir Johansson, Miller och Hamrin (2014:153-155) skriver att en
kommunikativ ledare engagerar sig aktivt i att rama in och tydliggéra meddelanden och event
darfor att medarbetares beteende paverkas positivt om de forstar organisationens mal,
processer och event. Detta tyder pa att kommunikatdrerna ibland coachar chefer att bli mer
kommunikativa ledare 4ven om det inte 4r en medveten strategi och gors med teorin i fokus.
Det gors nér det passar in i kontexten. Enligt Whitmore (2013:32) sé ar coaching den
effektivaste metoden for att optimera inldrning och om god kvalité 4r det viktigaste 1 den

aktuella situationen.

De tva kommunikatdrerna som arbetar pa Socialtjdnsten skiljer sig 1 detta hidnseende. Forutom
att de tagit upp och coachat chefer i alla punkter som presenteras i nyckelprinciperna sa verkar
de ha en annan medvetenhet om kommunikativt ledarskap dven i sin personliga coaching. Sa
hdr svarar kommunikator 2 pa fraga Hur kan du i din roll som kommunikator bidra till att

cheferna far ett mer kommunikativt ledarskap?
Att man byfter det varje gang man trdffas och méts. Man kanske inte

sdger det rent ut men med olika exempel och det man coachar i. Att

det handlar om att vara kommunikativ som chef. Ndr man stdller
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frdagor sd stdller man frdagor som handlar om att vara kommunikativ.

Hur de kan gora for att vara det pd ett bra sdtt i sin roll.

Aven kommunikatdr 1 pé Socialtjinsten sa att hon hela tiden forsdker ka medvetenheten

kring kommunikativt ledarskap. Kommunikator 2 sa att hon inte ser ndgon utmaning med att

coacha cheferna pa Socialtjdnsten i kommunikativt ledarskap men att hon tyckte det var

valdigt svart pa en annan forvaltning dar hon jobbat tidigare.

Dar tror jag inte att de hade kldm pd vad en kommunikator gor, vilken
roll vi hade. Vad de kunde anvdnda oss till. Sen upplever man nog,
var och en, att de dr kommunikativa. Mdanga dr ju duktiga pd att std
och prata infor folk och sa vidare, nu handlar ju kommunikativt

ledarskap om sa mycket mer. - Kommunikator 2 pa Socialtjansten

Hon sa att vigen redan var banad pa Socialtjdnsten och att det dr mer sjdlvklart att

kommunikation &r viktigt ddr. S& héir sa hon ocksa:

Jag tror att Ann-Britt(Kommunikator 1 pa Socialtjinsten) jobbat upp
en vdldigt bra grund hdr genom dren for hon har ju jobbat hdr ldnge.
Sd de har ju fatt storre forstdelse for vad en kommunikator kan bidra
med. Och att kommunikation dr viktigt i allt arbete. Ann-Britt har
marknadsfort kommunikatérsrollen hér pa socialtjdnsten. -

Kommunikator 2 pd Socialtjansten

Detta tyder pa att kommunikatdrernas roller dr vél etablerade pa Socialtjansten. Hamrefors

(2010:148) skriver att en kommunikatér som intar rollen som coach arbetar med att utveckla

andras kommunikationsforméga. Han skriver ocksd att det &r en krdvande roll eftersom det
ofta finns ett motstand hos cheferna dé de tror sig vara béttre pa att kommunicera dn de i

sjdlva verket 4r. Kommunikatdr 1 pa Socialtjinsten nimns dven av kommunikatdren pa
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Stadsbyggnadskontoret som berittar att hon anvint olika kommunikativa idéer som
kommunikatdr 1 pa Socialtjdnsten utvecklat. Utifran de andra kommunikatdrernas uppfattning
av kommunikator 1 skulle det kunna tolkas som att hon &r en skicklig kommunikatér som
arbetat upp ett klimat som gor det mdjligt for kommunikatdrerna pa Socialtjdnsten att coacha
cheferna i kommunikativt ledarskap. Hamrefors (2010:148) skriver att framgangsrika
kommunikatdrer ofta agerar som coacher. S& hér sdger kommunikatdr 1 sjdlv om hur det gar

till ndr hon coachar chefer:

Forr sda var det jag som initierade men med 6kad medvetenhet sa
kommer det allt fler som forstar att det dar viktigt. Forr var jag
tvungen att hdlla 6gonen oppna och ta upp saker som vi borde gor

ndgot dt.

Johansson och Ottestig (2009:161) menar att &ven om kommunikatorer ses som mer
betydelsefulla i organisationer numer sé ar deras legitimitet internt fortfarande inte
véletablerad. De méste fortfarande “fortjdna” sitt fortroende. Citatet ovan tyder pa att
kommunikator 1 pa Socialtjinsten kommit s langt att hon gjort det och nu har ett fortroende i
organisationen. Johansson och Ottestig (2009:161) skriver vidare att ett sitt for
kommunikationschefer att hoja den interna legitimiteten kan vara att inta en utbildande roll i
organisationen, att arbeta med stottning i kommunikation samt coaching av chefer. Dessa tre
punkter stimmer in pd kommunikator 1 pa Socialtjdnsten. Att cheferna nu har en storre
medvetenhet om kommunikationens betydelse skulle ockséd kunna vara en av orsakerna till att
kommunikatdrerna pa Socialtjdnsten tenderar att coacha cheferna i kommunikativt ledarskap
utanfor utbildningssammanhang i storre utstrickning dn de ovriga. Johansson, Miller och
Hamrin (2014:156) hiavdar att medvetenheten hos ledare om kommunikation paverkar det
kommunikativa beteendet. Det skulle ocksd kunna vara sé att cheferna pd Socialtjdnsten
efterfragar mer coaching i internkommunikation eftersom de har s ménga medarbetare
jamfort med till exempel Stadsbyggnadskontoret och Drakfastigheter. Alltsa att tillfallena dér

det passar att ta upp kommunikativt ledarskap ér fler pa Socialtjdnsten &n de dvriga
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instanserna dir kommunikatorer intervjuats. I teorin gar att ldsa att kommunikatorsyrket kan
delas in 1 olika roller och de tva kommunikatorerna pa Socialtjdnsten skulle kunna ses som att
de innehar rollen som problemlésare. Problemldsaren foreskriver interna komplikationer och
skapar gott samarbete internet samt ger vigledning i kommunikationsfragor (Falkheimer och

Heide 2011:309).

6.4 Utmaningar med att coacha chefer till ett kommunikativt ledarskap

En av fragestillningarna i denna uppsats ar Vilka faktorer pdverkar processen for en
kommunikator att coacha en ledare till ett kommunikativt ledarskap? 1 empirin framtrddde en
del utmaningar med att coacha cheferna till ett mer kommunikativt ledarskap. Bade nér det
handlar om chefernas forméga att ta emot coaching och for kommunikatorerna att ge den. En
utmaning som kommunikatdrerna tar upp under intervjuerna ér chefernas omedvetenhet om
kommunikation som d&mne. Alla kommunikatorer namner att cheferna inte har en tillracklig
forstaelse eller medvetenhet for kommunikation. Enligt Sandberg och Targama (1998:16) sa
ar forstaelsen en viktig faktor i médnniskors handlande, de anser att forstielsen ligger till grund
for ménniskors handlande och agerande i organisationer. For att en organisation ska fungera
sa racker det inte med en enskild ménniskas forstaelse, 1 detta fall kommunikatorernas, utan
det krévs en kollektiv forstaelse (Sandberg och Targama 1998:18). Ett citat som tyder pa
detta, dr det svar som kommunikatoren pd Stadsbyggnadskontoret gav pé frdgan Var i ligger

utmaningen med att implementera kommunikativt ledarskap pd en organisation?

Problemet dr att alla inte kan kommunikation eller forstdr vinsten av

kommunikation. For man dr inte van att jobba sa.

Detta uttalande gér att koppla till Johansson, Miller och Hamrins (2014:156) forskning som
beskriver att en viktig individuell forutsdttning som paverka det kommunikativa beteendet hos
en ledare 4r medvetenheten. Kommunikatorerna uttrycker dven likvérdiga svar 1 frdgan Hur
overvinner man dessa utmaningar? Det som ndmns i denna fraga var bland annat att 6ka

medvetenheten, att fa cheferna mer intresserade och att formedla vad kommunikativt
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ledarskap faktiskt &r. Kommunikationsdirektoren pa Sundsvalls kommun svarade foljande pé

frdgan om hur man ska dvervinna utmaningarna:

Att se till att intresset dr sd pass stort och starkt hos cheferna, for att

vi ska kunna genomféra coaching.

Kommunikationsdirektdrens svar stimmer verens med teorin att vuxna bor veta varfor en ny
kunskap &r viktig for deras ldrande och livssituation. De maste kunna applicera kunskapen 1
sin egen vardag, det 4r de som skapar ett intresse fOr att lara sig (Northen Arizona University,
2010). En av de tre cheferna uttryckte sjdlv att chefer behover ldra sig mer om

kommunikation.

Ju mer vi chefer lir oss, ju mer forstar vi ju att vi behover hjdlp och

tdanker pd det. - verksamhetschef pa Socialtjansten

Det ovan ndmnda citatet gar att tolka som att en dkad forstielse leder till en 6kad medvetenhet
om att chefer behdver hjilp med sin kommunikation, vilket 4ven det gér att koppla till
Johansson, Miller och Hamrins (2014:156) forskning om fyra viktiga forutsittningar for det

kommunikativa beteendet hos chefer.
Flera kommunikatorer anser att det finns en “jag kan sjdlv” attityd hos chefer. En attityd att de
inte behdver kommunikatorernas hjélp med kommunikation. Sa hér uttalar sig kommunikator
2 pé Socialtjansten om detta:

Sen upplever nog var och en, att de dr kommunikativa. Mdnga dr ju

duktiga pd att std och prata infor folk och sa vidare, nu handlar ju

kommunikativt ledarskap om sa mycket mer.

Vidare sdger hon:
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Jag tyckte att jag kom med erfarenhet och kunskap, medan chefen
kanske tyckte, det hdr fixar jag sjdilv. - Kommunikator 2 pa

Socialtjansten

Kommunikatorernas utmaning med chefernas attityd aterfinns ocksa som en av de fyra viktiga
individuella forutsittningarna som pdverkar det kommunikativa beteendet hos chefer.

En chefs attityd till kommunikation paverkar, en chef som anser att kommunikation &r viktig
avsitter tid for moten och konversation (Johansson, Miller och Hamrin, 2014:156).
Kommunikator 1 pd Socialtjansten samt ytterligare tre av de sex kommunikatorerna lyfte

denna utmaning. Detta trots att den fragan aldrig konkret stilldes.

Det finns ganger da jag blir frustrerad ndr jag mdrker att
kommunikationen inte fungerar vid en viss situation eller hdndelse
och en chefi egenskap av chef gora en helt annan bedémning, och
sdger “Vi avvaktar, for nu dr det tyst!”” Men vad tror du hdnder i
tystnaden ddr ute? Mer kan ju inte jag gora eftersom jag inte har mer

mandat. - Kommunikator 1 pd socialtjdnsten

I dessa tva uttalanden om chefernas attityd finns likheter med Fairhurst och Connaughton
(2014:10) syn pa en ledare. De péstar att ledares kommunikation ar baserad pa makt.
Kommunikatdrer har ganska lite makt om man ser till hela organisationen, s& dven om det ofta
lyfts fram som ndgot kommunikatorer borde ha, si saknar de ofta makt for att fatta beslut
(Coombs och Holladay 2014:53). I intervjuerna stilldes fragan: Hur skulle du beskriva att
chefernas uppfattning om sin kommunikativa férmdga overensstimmer med verkligheten?
Responsen hos kommunikatdrerna pé denna fraga kan tolkas som likvirdiga da fyra av sex
kommunikatorer har upplevt ett problem med detta eller tycker att cheferna dverskattar sin

kommunikativa forméga. Detta svar gav kommunikator 1 pa Socialtjansten:
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Jag tror generellt att chefer har en storre tilltro till sin egen formdga

dn vad de far ut av den.

Kommunikatdrernas uppfattning om chefernas attityd stimmer dven 6verens med Hamrefors
(2010:148) som anser att det ofta finns ett motstand hos cheferna da de tror sig vara bittre pa
att kommunicera 4n vad de 1 sjélva verket dr. Enligt cheferna s ser tva av tre sig som en
kommunikativ chef. Den tredje ansag att hon behovde arbeta hart for att kunna bli en

kommunikativ chef.

En utmaning i att implementera kommunikativt ledarskap, skulle kunna vara chefernas och
kommunikatérernas omedvetenhet i hur de ska ga till viga for att utveckla den
kommunikativa formigan. Sundsvalls kommun har uttalat i sin kommunikationsstrategi att de
ska: utveckla verktyg for att mojliggéra det kommunikativa ledarskapet. Detta dr en punkt
som lyfts i kommunens kommunikationsstrategi och som aktivt ska prioriteras under 2016 till
2019 (Sundsvalls kommun, 2016:8). P4 kommunens interna hemsida finns redan sen tidigare
en del verktyg utformade till chefer for att fa hjdlp med sin kommunikation. Tv4 av de tre
intervjuade cheferna kédnde inte till dessa verktyg. Hér ar ett svar fran Socialtjdnstens
verksamhetschef pa frdgan: Finns det savitt du vet nagra konkreta verktyg tillgdngliga for att

du ska kunna utveckla din kommunikativa formdga?

Ja gud, det finns det sdkert, men jag vet faktiskt inte.

Enligt Whitmore (2013:40-43) s4 &r att vara medveten och att ta ansvar nyckelord inom
coaching. Medvetenhet &r ett resultat av att en person ar uppmairksam vilket leder till
skicklighet. Att vara medveten som chef dr en viktig individuell forutsittning som péverkar
det kommunikativa beteendet hos chefer (Johansson, Miller och Hamrin 2014:156). Tva av de
sex intervjuade kommunikatdrerna var medvetna om att det finns ytterligare verktyg dn
utbildningarna inom kommunikativt ledarskap. De resterande fyra kommunikatdrerna visste

inget om ndgra verktyg utan var endast medveten om utbildningarna. Whitmore (2013:31)

44



anser att de omraden som en individ bor forbdttras inom borde tas tag i pa ett annat sétt, dn att
endast skicka ivig personen i fraga pa en kurs eller utbildning, d& de oftast inte racker och

séllan 16nar sig.

En av de aspekter som lyfts fram som en utmaning fér kommunikatorerna med att coach
cheferna 1 kommunikativt ledarskap dr att kommunikatdrens yrkesroll kan ses som otydlig.
Nagra kommunikatorerna kanner att alla inte har koll pa vad en kommunikator arbetar med
och har for kunskap. S& hér svarar kommunikator 2 pa Socialtjinsten angdende sin forra
yrkesroll pa en annan forvaltning pé Sundsvalls kommun dir hon upplevde det som en stor

utmaning att coacha chefer.

Dair tror jag inte att man hade kidm pa vad en kommunikator gor,
vilken roll vi hade. Vad de kunde anvinda oss till. - Kommunikator 2

pa Socialtjansten

De flesta kommunikatorerna papekar vid ndgot tillfdlle under intervjuns géng att deras roll ar

otydlig eller att det finns en forvintan om att de ska ha en mer producerande roll. Detta kan ha
en koppling till att kommunikatorsrollen dr under forandring. For att hinga med 1 utvecklingen
sa bor kommunikationsavdelningar enligt Hamrefors (2010:150) utvecklas och inte stanna 1 att
handskas med de traditionella kommunikationsfragorna. De maste ta ansvar for att bygga hela

organisationens kommunikationsformaga.

Det finns ofta en forvdintning pa en som utgadr fran vad folk tror att en
kommunikator gor. Och passar man sig inte, om man inte lagar for
det i forviig sa kommer en del av jobbet handla om att géra fina
power point-presentationer. Alltsa folk vill anvinda kommunikatorer
till det de tror att de har anvindning av dem for. Och dd kan det
gdrna bli, “kan du gora ndt fint av det hdr” eller “vi behover en

presentation”. Det finns sa mycket som folk gdr omkring och tror och
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har gjort av hdvd. Sa det dr faktiskt en del av jobbet dven om det ldter
konstigt, att pd nagot sdtt plantera en rimlig forvintan pd vad jag kan

vara bra pd. - Kommunikator pad Drakfastigheter

Denna kommentar visar att det inte &r tydligt vilken roll en kommunikatdr kan ha. Tidigare
har kommunikatdrer jobbat pd en mer operativ niva med att till exempel utforma texter,
formulerat budskap och skapa effektiva informationskanaler och kommunikationsplaner
(Heide, Johansson och Simonsson 2012:19). Coombs och Holladay (2014:53) skriver att
kommunikatdrer ofta virdesitts for sin tekniska kunskap 1 att utforma meddelanden. Idag sa
har rollen utvecklats till ndgot annat, som kan tdnkas inte har implementerats 1 alla
organisationers medvetande. Utvecklingen gar mot en mer strategisk kommunikatdrsroll som
handlar om verksamhetsnytta, att stddja och utveckla chefers och medarbetares
kommunikation (Heide, Johansson och Simonsson 2012:19). Utmaningen skulle & andra sidan
kunna ligga i okunskap inom &mnet kommunikation. Flera kommunikatorer podngterar att det

rader brist med kunskap och ddarmed forstaelse for &mnet.

Problemet dr att alla kan inte kommunikation eller forstdr inte vinsten
av kommunikation for man dr inte van att jobba sd. - Kommunikator

pa Stadsbyggnadskontoret

Kommunikationsdirektéren pad Sundsvalls kommun ndmner att de enheter inom kommunen
dar kommunikationen har en central roll, exempelvis forvaltningen Kultur och fritid, har ett
storre intresse for kommunikation. Han ndmner dven att han kan mérka att endel tycker att
fragan &r ointressant, dock sa anser han liksom flera av de andra kommunikatoérerna att
intresset ar under utveckling och blir storre och mer positivt. Detta stimmer in pd Johansson
och Ottestigs (2009:161) forskning som menar pa att kommunikatorer ses som mer
betydelsefulla 1 organisationer numera, trots det s ar deras legitimitet fortfarande inte ar

véletablerad (Johansson och Ottestig, 2009:161).
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En ytterligare utmaning med att implementera kommunikativt ledarskap &r tiden. Det var en
kommunikatdr och en chef som ansdg att det inte fanns ndgon utmaning tidsméssigt, de hade
den tid som de kdnde att de behovde. De resterande sju respondenterna papekade att tiden var
en utmaning. De ansag att bristen pa tid var en faktor som paverkar implementeringen av
kommunikativt ledarskap hos chefer. Bade for att chefer har for lite tid att dgna sig &t att

utveckla sin kommunikativa formaga och f6r kommunikatodrerna att hinna coacha.

Man har inte tiden, man kdnner inte att jag kan prioritera det hdr. Jag
har sa mycket annat pa min lista. Men kruxet dr att man inte forstdr,
att genom att man prioriterar det hdir sa kommer arbetsbordan att

minska. - Kommunikatdr pa Stadsbyggnadskontoret

Whitmore (2013:32) menar att om malet ar att ldra sig ndgot utav en viss situation och dven
gora det med kvalité sa kommer coaching tveklost att maximera dessa tvé faktorer. Men han
menar ocksa, precis som resultatet visade pa, att det pd minga organisationer ar viktigast att

16sa ett problem snabbt. Da prioriteras sdllan coaching (ibid).

7. Slutsatser och slutdiskussion

Det ér tydligt att kommunikatorerna pa Sundsvalls kommun har en stéttande och coachande
roll gentemot cheferna i olika kommunikationsfragor. Det ar ocksa tydligt att det finns en
ambition pa Sundsvalls kommun om att ha kommunikativa ledare. En kommunikativ
organisation med kommunikativa ledare dr malet som presenteras i kommunikationsstrategin
som antogs under hosten 2016 (Sundsvalls kommun, 2016:3). I kommunikationsstrategin
presenteras ett antal prioriteringar som ska goras for att nd malet. Men i dagsldget stimmer
ambitionen som presenteras i kommunikationsstrategin inte med verkligheten. Den frimsta
metoden for att implementera kommunikativt ledarskap och fa kommunikativa ledare ar
utbildningar i kommunikation for cheferna. Men alla chefer har inte gatt en sadan utbildning

och det finns inte heller ett konkret uppldgg for att se till att alla chefer ska ga en sadan
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utbildning. Kommunikatorerna har en grundsyn i kommunikation som stimmer in pé
kommunikativt ledarskap och det hander darfor att de coachar cheferna i kommunikativt
ledarskap nir det passar in 1 situationen. Men alla kommunikatdrer arbetar olika och det finns
ingen gemensam plan om att kommunikatdrerna ska coacha cheferna till ett kommunikativt
ledarskap. Denna studie visar att coaching av cheferna till ett kommunikativt ledarskap sker
slumpmadssigt men inte strategiskt. Det dr uttalat att kommunikatdrerna ska stotta cheferna 1
kommunikation men det finns ingen forutbestimd plan for Aur och ndr kommunikatdrerna
ska coacha cheferna. Coachingen sker nér cheferna upplever ett behov av stottning. Studien
visar ocksa att det i kommunikationsstrategin finns en vil utarbetad strategi for hur
kommunikativt ledarskap ska implementeras pa Sundsvalls kommun men det gors 1 dagslaget
inte. Punkterna om kommunikativt ledarskap som finns i kommunikationsstrategin &r inte

forankrade 1 verksamheten och de prioriteringar som lyfts fram har &nnu inte tagits i bruk.

Virt att ndmna ar att de tvd kommunikatorerna pa Socialtjdnsten tenderar att coacha cheferna
till att vara kommunikativa ledare lite mer medvetet dn de andra. En anledning till det skulle
kunna vara att alla kommunikatorer har olika forutsittningar och arbetssituationer. Pa
Socialtjinsten finns 6ver 3000 medarbetare vilket stiller hogre krav pd fungerande
internkommunikation. Pa Stadsbyggnadskontoret ligger fokus ofta pd att stotta cheferna 1
olika externa kommunikationsinsatser. Det dr troligtvis mer naturligt att coachar chefer att
vara kommunikativa nér internkommunikation diskuteras dn externkommunikation. Men det
handlar nog ocksa mycket om att 6vervinna de utmaningar som finns for kommunikatdrer
med att coacha chefer att bli mer kommunikativa vilket kommunikatorerna pa Socialtjansten
verkar ha kommit langt med. De utmaningar som framkommit i denna undersokning &r att
cheferna ibland har en bristande grundforstaelse for kommunikation vilket resulterar i ett
relativt lagt intresse for att lara sig kommunikativt ledarskap. En annan utmaning ar att
cheferna inte upplever att de har tillrackligt med tid {or att utveckla sin kommunikativa
forméga. Vilket ar olyckligt eftersom det finns tid att vinna genom att vara kommunikativt
som chef eftersom effekten av kommunikativt ledarskap &r en effektivare organisation

(Johansson, Miller och Hamrin, 2011:29). Ytterligare en utmaning for kommunikatdrerna
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med att coacha cheferna till ett kommunikativt ledarskap som framkommit i studien &r att
kommunikatdrens roll &r otydlig och att de i likhet med det Johansson och Ottestig (2009:161)
skriver maste “fortjana” sitt fortroende. Det dr inte allmént kant vilken kunskap en
kommunikator besitter. Det hor troligen hor ithop med att kommunikationens betydelse inte

heller dr ként for gemene man.

Under studiens gang blev kommunikationsstrategins existens kiand for uppsatsforfattarna och
det blev tydligt att den hade stor relevans for studien. Om forfattarna hade haft kinnedom om

den initials sa hade det varit mgjligt att inkludera den 1 utformningen av studien.

Eftersom Sundsvall kommun i sin kommunikationsstrategi har en tydlig ambition om att ha
kommunikativa ledare men inte kommit hela végen i praktiken sa &r en idé for framtida
forskning att jimfora hur olika kommunikationsplaner och kommunikationsstrategier pa
organisationer stimmer dverens med verkligheten. Sundsvalls kommun ska arbeta med sin
kommunikationsstartegi fram till 2019 sé ytterligare en intressant aspekt vore att undersoka
hur det ser ut pa Sundsvalls kommun dé. Sundsvalls kommun genomgick en
rekryteringsprocess av ny kommunikationsdirektor ganska snart efter att
kommunikationsstrategin antogs vilket kan ha bidragit till att den dnnu inte tagits i bruk i sa
stor utstrackning. Vidare sa vore forskning om lyckade exempel déir organisationer har
kommunikativa ledare intressant och att dar undersoka hur de implementerat konceptet. En
oviantad upptickt under studiens gang var att kommunikatorerna till storsta del coachade vid
specifika situationer, framtida forskning skulle darfor kunna vara att forska om

situationsanpassad coaching och hur de fungerar i en organisation.
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Bilagor

Bilaga 1 - Respondenterna

Ulf Wallin, tillforordnad kommunikationsdirektor

Tina Stjernberg, kommunikationsstrateg

Ann-Britt Nilsson, kommunikator pd Socialtjdinsten

Asa Ostman Séderberg, kommunikator pd Socialtjinsten
Anders Ostman, kommunikatér pa Drakfastigheter

Ulrika Sjoberg, kommunikator pd Stadsbyggnadskontoret

Torbjorn Stark, fastighetschef pd Drakfastigheter
Susanne Klockar Ohrnell, planchef pd Stadsbyggnadskontoret

Eva Rénnbdck, verksamhetschef Individ och Familjeomsorgen pa Socialtjdinsten

Den tillférordnade kommunikationsdirektoren valdes ut som respondent eftersom han vid
studiens genomfordes hade det dvergripande ansvaret 6ver kommunikationsarbetet pa
Sundsvalls kommun. Dirmed var han ocksd den kommunikatér med storst dverblick over
kommunens samlade arbete med kommunikation och coachande av chefernas
kommunikation. Tina Stjernberg arbetar i koncernstaben dér tjanstemin arbetar med ledning,
samordning och utveckling av den kommunala verksamheten. Koncernstaben dr kommunens
hogst stillda organ under kommunstyrelsen, alltsé jobbar Tina med nagra av de hogsta
cheferna i kommunen. Hennes erfarenhet av att coacha chefer bedomdes darfor vardefull for
studien. Socialtjansten utgor 40 procent av alla de som arbetar i Sundsvalls kommun och ar
kommunens storsta forvaltning. De har en komplex organisation med fyra stora
verksamhetsomréden och dér arbetar totalt tvd kommunikatorer. Pa grund av sin unika
position i kommunen och det relativt fa antal kommunikatorer som arbetar i1 forvaltningen i
forhéllande till storleken sé& valdes bada dessa kommunikatérer ut som respondenter 1

undersdkningen samt en av verksamhetscheferna. Att ha med Socialtjédnstens bada
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kommunikatorer; Ann-Britt Nilsson och Asa Ostman Séderberg och dessutom intervjua
verksamhetschef Eva Ronnbick, bedomdes ge en signifikativ bild av forvaltningen. Anders
Ostman har en 14ng bakgrund som kommunikatdr pa Sundsvalls kommun men tilltridde sin
tjanst pa Drakfastigheter i augusti 2017. Drakfastigheter 4r en del av Sundsvalls kommuns
fastighetsforvaltning. Nér Anders borjade fick han i uppdrag att genomfora en utbildning i
kommunikativt ledarskap for cheferna pa Drakfastigheter. Darfor passade det bra att
undersdka Anders Ostmans syn pd kommunikativt ledarskap och hur han i samband med
utbildningen stottar cheferna till ett mer kommunikativ ledarskap. Stadsbyggnadskontoret,
som &r en forhallandevis liten forvaltning, har hand om den fysiska planeringen av Sundsvalls
kommun. Att intervjua en kommunikator och en chef fran Stadsbyggnadskontoret bedomdes
som ett bra komplement till Socialtjénstens stora forvaltning. De tre chefer som intervjuats har
valts ut for att de jobbar pa olika forvaltningar inom Sundsvalls kommun dér ocksé
kommunikatdrer intervjuats. Alla dessa tre chefer har ocksa valts ut for att de arbetar i samma
chefsled. Det gor att deras arbetssituationer &r likvardiga och deras svar ddrmed jamforbara.
De bedoms ha liknande behov av, och tillgang till kommunikatdrer, nir det kommer till

stottning och coaching i kommunikation.
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Bilaga 2 - Intervjumanual for kommunikatorer

Vi heter Beata och Linnea och léser sista aret pa Informations- och PR-programmet och
skriver C-uppsats nu. Vi undersoker om kommunikatorer jobbar med att coacha chefer och till
ett mer kommunikativt ledarskap.

Inledning

Vad ér din yrkestitel pd Sundsvalls kommun?

Beskriv dina arbetsuppgifter?

Coaching

Ar det uttalat i dina arbetsuppgifter att du ska stotta och coacha chefer i deras
kommunikation?

Hur gér det till ndr ni coacha chefer?

(Sker det pa ditt initiativ?

Tar de kontakt med er nér de kinner behov?
Har ni kontinuerlig kontakt?

Har de utbildningar 16pande?

Via personliga moten?

Via utformat material?)

Kan du ge ett exempel pa hur processen kan ga till nir du ska coacha en chef?

Med dina egna ord, hur skulle du beskriva fenomenet coachning? Vad ér det for nit?

Vad tror du krévs av dig for att en chef ska ta till sig din coachning?
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Vad anser du att du som kommunikator behover for fardigheter for att kunna coacha chefer?

Vad behdver du ha for kunskap om organisationen och chefens arbete for att kunna coacha?

(Forberedelser, kontakt, respons?)

Arbetar ni pa nagot séitt med att fa ut organisationens overgripande mal?

(Om inte, dr det ndgot som ledarna arbetar med?)

Kan du som kommunikator se ndgra effekter av ditt coachande?

Hur tycker du att en bra chef ska vara?

(Hur tycker du att en bra chef ska vara om du tinker pa den kommunikativa biten?)

Kommunikativt ledarskap

For ndgon som inte vet vad Kommunikativt ledarskap &r, hur skulle du beskriva det?

Hur jobbar ni med kommunikativt ledarskap pd Sundsvalls kommun?

Varfor ar det bra att ha ett samlat koncept som beskriver hur en ledare kommunicerar pa ett
bra sétt?

Varfor tycker du att cheferna pa Sundsvalls kommun ska ha ett kommunikativt ledarskap?

Hur kan du i din roll som kommunikator bidra till att cheferna far ett mer kommunikativt
ledarskap?
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Upplever du att du har tillrdcklig med kunskap och resurser for att kunna léra ut
kommunikativt ledarskap?

Har ni nagra konkreta verktyg for att lira ut just kommunikativt ledarskap?

Utmaningar

Var i ligger utmaningen med att implementera kommunikativt ledarskap pa en organisation?

Hur 6vervinner man dessa utmaningar?

Hur ser du pa tidsaspekten, har ni tillrdckligt mycket tid till ert férfogande for att coacha
ledare till ett kommunikativt ledarskap?

Hur skulle du beskriva att chefernas uppfattning om sin kommunikativa formaga
Overensstimmer med verkligheten?

Hur mottas din coaching till cheferna?

Har du nagonsin upplevt att nagon reagerat negativt pa din coaching?

Ar du ridd att de ska bli det/tycka det?

Hur upplever du att intresset dr hos cheferna for kommunikativt ledarskap?

Ar det stor skillnad i behovet hos chefer av stottning fran er?

Definition och nyckelprinciper av Kommunikativt ledarskap
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Att engagera medarbetarna i dialog

Anser du att cheferna for en kontinuerlig dialog med de anstillda?

Pa vilket sitt?

Ar det nigot du tar upp som en viktig del i ditt coachande?

Aktivt soka och ge feedback
Anser du att cheferna pad kommunen soker och ger feedback?
Hur gér det till?

Ar det nigot du tar upp som en viktig del i ditt coachande?

Involverar medarbetarna i beslutsfattande
Anser du att cheferna involverar medarbetarna i1 beslutsfattande?
Hur gor dem det?

Ar det ndgot du tar upp som en viktig del i ditt coachande?

Att ledaren uppfattas som oppen och involverande
Anser du att cheferna dr 6ppna och involverande?
Pé vilket sitt?

Ar det ndgot du tar upp som en viktig del i ditt coachande?

Ar tydliga med vilka forvintningar som finns pd de anstdllda (mdl, arbetsuppgifier)

Anser du att cheferna ér bra pé att tydliggora vilka forvantningar som finns pa de anstéllda?

Hur gor de detta?

Ar det nagot du tar upp som en viktig del i ditt coachande?

Engagerar sig for att rama in och tydliggéra meddelanden och event

Lagger cheferna ner tid och engagemang nédr de kommunicerar ut forandringar eller hidndelser

1 verksamheten?
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Kan du ge ett exempel?

Ar detta nigot du tar upp som en viktig del i ditt coachande?

Mojliggor och stodjer meningsskapande
Ar det viktigt att medarbetarna tycker att deras jobb dr meningsfullt?

Ar detta nigot du tar upp som en viktig del i ditt coachande?

Extra fragor till Ulf Wallin, tf kommunikationsdirektor

Hur ser uppldagget ut pa Sundsvalls kommun ut géllande att implementera kommunikativt
ledarskap hos cheferna?

(Alla chefer? Lite pd mafa? Vilka blir coachade?)
Du ér sjélv chef, dr du en kommunikativ ledare?
Avslutning

Tack sa mycket for din tid.

Ar det okej att vi hor av oss om vi skulle komma pé nagon ytterligare fraga?
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Bilaga 3 - Intervjumanual for chefer

Vi heter Beata och Linnea och ldser sista dret pa Informations- och PR-programmet och
skriver C-uppsats nu. Vi undersoker om kommunikatorer jobbar med att coacha chefer och till

ett mer kommunikativt ledarskap.

Inledning

Vad ér din yrkestitel pd Sundsvalls kommun?

Beskriv dina arbetsuppgifter?

Coaching

Har du nagon gang fatt hjdlp med din kommunikation av en kommunikator?
(Hur gick det till?

Var det pa ditt initiativ?)

Vid vilka typer av tillfdllen vinder du dig till en kommunikator?

Har du i din nuvarande yrkesroll medverkat pa ndgon kommunikationsutbildning?

Vad krivs av en kommunikator for att du ska ta till dig kommunikatérens coachning?

Ar det viktigt att kommunikatdren har kunskap om organisationen och ditt arbete for att kunna

coacha dig?

Arbetar ni pa ndgot sétt med att fa ut organisationens dvergripande mal?

(Ar det nigot som kommunikatdrerna arbetar med?)

Har coachingen hjélp dig?
(Pa vilket sitt?
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Hjalp pa ett generellt plan med hur du ska jobba med kommunikation?

Hjélp vid ett specifikt tillfalle/specifikt problem?)

Hur tycker du att en bra chef ska vara?

Hur tycker du att en bra chef ska vara om du tdnker pa den kommunikativa biten?

Anser du sjdlv att du arbetar sa?

(Om nej, varfor inte?)

Kommunikativt ledarskap

Om jag sdger Kommunikativt ledarskap, vad betyder det for dig?

Hur jobbar ni med kommunikativt ledarskap pa Sundsvalls kommun?

Varfor ar det bra att ha ett samlat koncept som beskriver hur en ledare kommunicerar pa ett

bra satt?

Tycker du att cheferna pa Sundsvalls kommun ska ha ett kommunikativt ledarskap?
(Varfor?)

Hur kan kommunikatdrer hjélpa dig att bli mer kommunikativt i ditt ledarskap?

Finns det sdvitt du vet ndgra konkreta verktyg tillgdngliga for att att du ska kunna utveckla din

kommunikativa forméga?

Utmaningar

Var 1 ligger utmaningen med att utveckla sin kommunikativa forméga som chef?

Hur 6vervinner man dessa utmaningar?
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Hur ser du pé tidsaspekten, har du tid att utveckla din kommunikationsforméaga?

Skulle du sédga att du dr en kommunikativ chef?

Ar du bekant med Sundsvalls kommuns kommunikationsstrategi?
(Faststélldes i oktober 2016)

Definition och nyckelprinciper av Kommunikativt ledarskap
Att engagera medarbetarna 1 dialog
For du en kontinuerlig dialog med de anstéllda?

Pa vilket satt?

Att aktivt séka och ge feedback

Ar du man om att ge feedback till de anstillda?
(Positiv, negativ)

Soker du sjilv feedback fran de anstillda?

(Pa vilket sitt?)

Involverar medarbetarna i beslutsfattande
Involverar du medarbetarna i beslutsfattande?
(Hur?)

Ar tydliga med vilka forvintningar som finns pd de anstillda
Hur tydliggor du vilka forvédntningar som finns pa de anstéllda?

(kring mél, arbetsuppgifter osv?)

Engagerar sig for att rama in och tydliggéra meddelanden och event

Kan du ge ett exempel pa hur du skulle informera dina anstéllda om en storre forandring i

organisationen?

Mojliggor och stodjer meningsskapande

Pé vilket sétt arbetar du med att skapa mening for de anstillda?
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(kring mél, beslut, arbetsuppgifter osv?)

Avslutning
Tack sa mycket for din tid.

Ar det okej att vi hor av oss om vi skulle komma pé nagon ytterligare fraga?

63



Bilaga 4 - Kompletterande fragor till de tre intervjuade cheferna

Vid ett tillfdlle dér du blivit coachad av en kommunikator, har kommunikatéren da nagonsin

tagit upp dessa punkter som en viktig del i ditt ledarskap?

1. Att engagera medarbetarna i dialog?

2. Att det ar bra att aktivt soka och ge feedback till medarbetarna?

3. Att involverar medarbetarna i beslutsfattande?

4. Att det ar viktigt att du som ledare uppfattas som 6ppen och involverande?

5. Att du ska vara tydliga med vilka forvéntningar som finns pa de anstillda? (mal,
arbetsuppgifter)

6. Att du ska rama in och tydliggéra meddelanden och event?

7. Att du ska mojliggora och stodja meningsskapande for medarbetarna?
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