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Inledning

"Kommunikativa ledare skapar fler och mer kommunikativa organisationer”

(Sveriges Kommunikatdrer)

Detta dr den andra rapporten i forskningsprojektet “Kommunikativt ledarskap - Analys och
utveckling av karnkompetens” vid Mittuniversitetet.

Projektet, som pagar under 2011-2013, leds av docent Catrin Johansson och genomfors av
forskargrupperna CORE och Kvalitetsteknik vid Mittuniversitetet. Det finansieras av KK-stiftelsen
och de deltagande foretagen: Norrmejerier, Saab, Sandvik, Spendrups, Volvo och Nordisk
Kommunikation. Det stdds dven av Sveriges Kommunikatorer och Per Zetterquist. De fragor som
forskarna studerar ar hur Kommunikativt ledarskap kan definieras och utvarderas, hur chefer
och medarbetare uppfattar det, och hur organisationer mater kommunikation, ledarskap och
medarbetarhalsa.

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

Rapportens syfte ar att utveckla en modell och rekommendationer for att analysera kommu-
nikativt ledarskap i organisationer. Den finns dven i en engelsk version. Rapporten ar forfattad
av Catrin Johansson och Vernon D. Miller, tillsammans med representanter for de deltagande
foretagen.

Sammanfattning  Executive summary

Ledares och chefers kommunikation ar sarskilt viktig for att en organisation ska utvecklas positivt.
Det har uppmarksammats lange inom forskningen. Utvardering av kommunikationen utgér en
viktig grund for forbattringar, underlattar den strategiska planeringen och gor att ledning, chefer
och medarbetare uppmarksammar kommunikationsfragor.

Rapporten ger en modell for att analysera kommunikativt ledarskap genom medarbetarenkater.
Den presenterar viktiga steg i processen och innehaller rad och rekommendationer.

Den innehaller ocksa beskrivningar av varfor och hur de deltagande foretagen arbetar med att
utvdrdera ledarnas kommunikation.
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En valutvecklad analysprocess bereder vagen for medarbetarnas deltagande och forbattringar av
ledarnas kommunikation. Oppenhet kring undersékningen, aktivt deltagande i planeringen och
aterkoppling av resultaten skapar engagemang kring den.

Enkater ar kvalificerade undersékningsinstrument som kraver noggrann anpassning och utveck-
ling for att fungera val i en specifik organisation. Validitet - att man mater det man vill mata, och
reliabilitet - tillforlitlighet ar centrala begrepp. Enkatfragor kan ge olika resultat i olika grupper,
darfor behover resultatet analyseras med hjalp av faktoranalyser innan samband studeras.

Den analysmodell som beskrivs i rapporten bygger pa den teori om ledares centrala kommu-
nikativa beteenden som utvecklats inom forskningsprojektet: Strukturera, Utveckla, Interagera,
och Representera. Inom varje kategori finns underkategorier och kluster av enkatfragor som
testats och visat sig hallbara i tidigare forskning.

En viktig framgdngsfaktor i arbetet med analyser och utvarderingar av kommunikativt ledarskap
ar ett fruktbart samarbete mellan huvudaktérerna: ledare, HR- och kommunikationsansvariga,
och representanter for medarbetarna.

1. Vikten av att analysera ledares kommunikation

"For att Saab ska fortsatta att vara framgangsrikt, behover vi duktiga ledare som kan
skapa engagemang och delaktighet. Kommunikation ar en stor och viktig del av ledarskapet.”

Mia Nilsson, HR, Saab AB

Ledares och chefers kommunikation ar sarskilt viktig for att en organisation ska utvecklas posi-
tivt. Att leda handlar i huvudsak om att kommunicera. Ledarnas kommunikation och effekterna
av den har uppmarksammats under Idng tid inom forskningen. Rapporten Kommunikativt ledar-
skap (Johansson, Miller & Hamrin, 2011) sammanfattar ledningens, mellanchefers, och grupp-
chefers viktiga kommunikationsbeteenden: strukturera, utveckla, interagera och representera
som de anvander for att paverka de organisationens resultat. I rapporten anvander vi begreppet
ledare for alla individer med ett formellt chefsansvar i en organisation.

Utvarderingar av kommunikationen i en organisation ar betydelsefull av flera skal. Kommunika-
tionen hor intimt samman med hur val organisationen fungerar. Forskningen visar att kommuni-
kation hanger samman med medarbetarengagemang, arbetstillfredsstallelse bland de anstallda,
produktivitet, effektiv organisationsférandring och innovationsférmaga och finansiell stabilitet.
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Pa olika satt paverkar kommunikation “sista raden”, dvs. det ekonomiska resultatet (Downs &
Adrian, 2004, s. 6).

Kommunikationen mellan ledare och medarbetare ar alltsa en grundférutsattning for att kunna
bygga effektiva organisationer och framgangsrika féretag. Analyser av ledares kommunikation
utgor en grund for forbattringar, bade av individers kommunikationsbeteende, kommunikatio-
nen i grupper och i organisationen som helhet (Hargie & Tourish, 2009, s. 26). Genom att omfat-
tande och noggranna analyser av kommunikationen uppnar man féljande fordelar enligt Downs
och Adrian (2004, s. 10):

. den strategiska planeringen underlédttas

. kartlaggning av attityder framjar realistiska bedomningar

. ny information samlas in kontinuerligt

. en feedback-process etableras

. standardiserade matningar ger riattvisande jamforelser

. organisationens medlemmar uppméarksammar kommunikationsfragor
. utbildningsnivan héjs

. deltagarna kan paverka sin organisation

00O NO U A WN=

Analyser av kommunikationen ger en bild av hur medarbetarna i organisationen uppfattar och
omfattas av ledningens vision, strategier och mal.

Viktiga principer for kommunikativt ledarskap

Charlie Nordblom, SVP Strategic Internal Communications, Volvo Group, berattar om vad som
utmarker kommunikativa ledare i framgangsrika organisationer utifran exemplet New River
Valley Plant.

Vilka kommunikativa beteenden skiljer egentligen ut ledare inom framgangsrika organisationer
fran dem i lagpresterande foretag? Volvokoncernen har utvecklat och stéttat det kommunikativa
ledarskapet med fokus pa mellanchefer. Under ett decennium har vi matt det kommunikativa
ledarskapet pa langden och tvaren.

Hosten 2011 fick jag i uppdrag att ndrmare studera vad som utmarker de allra basta ledarna. Jag
akte darfor forst till Dublin, Virgina, for att traffa foretagsledning och medarbetare vid New River
Valley Plant som fatt mycket goda resultat i var senaste méatning.

I det kommunikativa ledarskap som fabrikschefen Patrick Collignon och hans team féretrader
finns fyra principer av helt avgérande betydelse.
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Kundorienteringen ar den mest idgonfallande. Hela verksamheten praglas av en klar siktlinje
till kund. Alla anstallda har i sma grupper akt pa studiebesok hos kunder i olika delstater. De

har fragat ut och diskuterat med kunderna om vad som ar viktigt for dem och vad de forvéntar
sig av Volvo. Den 6vergripande strategin och det dagliga forbattringsarbetet, kaizen, har fatt en
mycket tydlig forankring i kundernas verksamhet. Hundratals kunder besdker nu fabriken varje
vecka, och de mots inte som forr av busvisslingar utan av intresserade och engagerade anstallda.
Mitt i arbetet tar folk sig tid att forklara nagot for en fundersam kund, eller att fraga besdkarna
om deras verksamhet. Det ar ett genuint intresse, och det har direkt paverkat forsaljning och
[6nsamhet positivt.

Kommunikativt ledarskap handlar har om att goéra det mojligt for anstallda att identifiera,
adressera och |6sa problem. "Jag har tusentals idéer om hur vi skulle kunna organisera industri-
produktion pa ett annorlunda satt” séger Patrick Collignon. "Nastan alla mina idéer ligger kvar i
skrivbordsladan. Har géller det att diskutera och mejsla fram malen tillsammans. Jag maste lita
till att folk sjalva kommer fram till sina [6sningar.”

Nar president Obama kravde att den amerikanska industrin skulle minska energikonsumtionen
med 10 % pa tre ar, da overlat Patrick at chefer och anstallda att i gemensamma arbetsgrupper
ta fram konkreta forslag. De billigaste och enklaste forslagen genomférdes forst, medan atgarder
som skulle krdva investeringar t ex i varmevaxlare eller solpaneler fick vanta. Inom ett ar lycka-
des New River Valley sanka energiatgdngen med 30 procent.

En extern utvardering av kaizen-programmet, dar New River Valley matchades mot bl a Toyota
och Boeing, visar tydligt att detta kommunikativa ledarskap varit oerhort framgangsrikt i att
engagera och mobilisera anstallda.

Kulturen har likasa forandrats i grunden. Ideliga konfrontationer och konflikter mellan ledning
och fackforening har ersatts av samsyn kring en gemensam utmaning och vision.

Patrick Collignon har som fabrikschef lett forandringsarbetet pa New River Valley Plant: "Nar jag
kom hit for fyra ar sedan misstankte folk att jag skulle lagga ned fabriken. Efter en sju veckor lang
strejk inledde jag en verklig och 6ppen dialog med facket om framtiden. Hur ska vi tillsammans
kunna forvandla den har fabriken till den basta lastvagnsfabriken i USA, och satta en ny standard
for hur man bedriver industriell verksamhet?”

"Nu har vi slutat att leja ut jobb som &r kritiska i flodet da forseningar direkt slar mot kunderna.
Istallet forsoker vi nu att ta tillbaka arbetsuppgifter som vi kan gora battre till ungefar samma
kostnad men med storre leveransprecision” sager Patrick.

Det later nastan vansinnigt att ta hem tillverkningen av kablage - tjocka kabelslingor mellan hytt
och vagn - nér bilbyggare i Virginia kostar 10 ganger mer i timmen an kollegorna i Mexico.
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Budskapet fran Dublin, Virginia, gar stick i stdv mot globalisering och nedmontering av ameri-
kansk tillverkningsindustri, och det har vackt ett enormt gensvar bland anstéllda och kunder.

Volvo har en stark arbetskultur, Volvo Way, men denna fick aldrig riktigt fotfaste i New River
Valley. Under nastan 25 ar forblev fabriken ett sorgebarn. Flera svenska fabrikschefer forsokte
men orkade inte infora kulturen. "Det géller att tydliggora vad kulturen innebar. Varje férandring
maste goras synlig och pataglig, annars stannar det vid tomma ord,” séger Patrick.

"Nar avtalsforhandlingarna med facket var klara, da var det Patrick som gick ut pa garden och
hissade UAW flaggan igen,” berattar en kille vid bandet. "Inom fem minuter visste alla i fabriken
vad han gjort.”

Fortroende och tillit ar grunden for allt kommunikativt ledarskap. Det tar dratal att bygga upp
och nagra minuter att rasera. Patrick och hans ledningsgrupp lyssnar aktivt till de anstallda och
bryr sig. "Varje ledare maste vara lyhord och vaga lyssna till andra perspektiv,” sager Patrick.
"Samtidigt har jag stora och tydliga forvantningar pa de fackliga ledarna. De maste vaga kliva
fram, ta ansvar och agera som ledare.”

Internkommunikatéren Marcus Thompson ar den aktiva forbindelseldnken till de anstallda. Han
verkar standigt vara ute i fabriken for att prata med folk. Han kanner alla, och lyssnar ordentligt.
Patrick gav honom en ny titel, inspirationsledare. Egentligen behaller han sin verkliga roll som
strategisk radgivare at fabrikschefen.

[ samtalen langs bandet berattar manga allra forst om nagot som Patrick gjort annorlunda. Men
nastan alla fortsatter sedan att dela med sig av egna erfarenheter, insikter, och lardomar. Da
inser jag att Patrick och hela hans ledningsgrupp astadkommit nagot mycket stérre och svarare.

I aktiv handling har de visat fortroende och tillit for alla anstéllda, och en efter en har dessa vagat
kliva fram med storre fortroende och sjalvtillit.
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2. Forskning om utvardering av kommunikation
och ledarskap i organisationer

Under 1970-talet utvecklade forskare en metod att mata kommunikation i organisationer, som
blev kand under namnet the International Communication Association (ICA) Communication
Audit (Goldhaber, 2002).

Malet var att "utveckla en standardiserad metod att utvardera organisationers kommunikations-
system for att etablera en normerad databas som kunde underlatta jamforelser mellan olika
organisationer” (s. 451). Undersdkningen omfattade enkater, intervjuer, dagbdcker, och natverks-
analyser, men enkaten blev den mest anvanda utvarderingsmetoden eftersom den var enkel att
utveckla, administrera och tolka.

Undersokningen matte informationsfloden, informationskanaler (inklusive chefer), budskapsin-
nehall, och attityder och uppfattningar till kommunikation (Goldhaber & Krivonos, 1977).

Undersokningen fick senare kritik for att den var baserad pa sandare-mottagare-modellen

for kommunikation. Den matte den mangd information som togs emot, samtidigt som den inte
tog hansyn till individers meningsskapande och socialt konstruerade tolkningar av budskap,
forskningsomraden som utvecklades snabbt frdn 1980 och framat. Forskare kritiserade ocksa
enkatfragorna och validiteten, och ifrdgasatte att frdgorna verkligen matte det de var avsedda
att mata. En annan svaghet som har uppmarksammats ar att matmetoden ger en 6gonblicksbild
av en dynamisk verklighet som kontinuerligt forandras. Downs och Adrian (2004) betonar vikten
av att skapa ett utvarderingssystem som genomfors som en process, och innebar kontinuerliga
matningar av kommunikationen.

Forskare har foresprakat andra satt att studera kommunikation an genom enkater och frageun-
dersokningar: exempelvis genom intervjuer, observationer, diskurs- och textanalys i syfte att ge
en battre forstaelse av hur komplexa kommunikationsfenomen ar relaterade till olika organisa-
tionsforeteelser. Hargie och Tourish (2009) och Downs och Adrian (2004) gar igenom en rad olika
utvarderingsmetoder och ger riktlinjer for olika typer av undersdkningar.

Aven om det finns begransningar fér vad man kan méata genom enkéter, sa visar den samlade
forskningen pa det stora vardet som den har typen av undersékningar ger. Kommunikationen
kan studeras pa ett systematiskt satt och mojliggora utveckling och forbattringar inom organisa-
tioner over tid (Miller et al., 2011).
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Ledarskapsforskningen omfattar en stor mangd tillvagagangssatt och metoder (Grint, 2011).
Studier av ledares beteende genom enkatundersokningar har varit genomgripande inom omradet
och sddana undersokningar har anvants frekvent av forskarna (Bryman, 2011). Matmetoder som
Leader Behavior Description Questionnaire (LBDQ), och Multifactor Leadership Questionnaire
(MLQ) som anvands for att undersoka transformerande ledarskap &r ndgra av de mest valkdanda
och anvanda. De genomfdrs oftast genom att medarbetare fyller i enkater om ledaren, och enkat-
resultaten adderas och ger varje ledare en profil i form av olika ledardimensioner. Fordelarna
med den har typen av matningar ar att de ar enkla att administrera, man kan samla in mycket
data och nd manga medarbetare, och enkelt gora dndringar.

De begransningar som lyfts fram &r att resultaten kan pdverkas av samtyckeseffekter (dvs. en
tendens att antingen halla med eller vara emot), och svaren kan ocksa paverkas av forutfattade
meningar om ledare och inte spegla det faktiska beteendet (exempelvis om en ledare uppfat-
tas som ineffektiv kommer svaren att vara fargade av detta). Det kan alltsa vara svart att skilja
uppfattningar om ledares faktiska beteende fran uppfattningar om ledares engagemang eller
effektivitet (detta kallas pa engelska common method bias) (Bryman, 2011, s. 18).

Andra begransningar ar att enkaterna fokuserar pa individuella ledares egenskaper och ledarsti-
lar och tar inte hansyn till den sociala och kulturella miljén som pa ett genomgripande séatt
paverkar hur ledare agerar (Alvesson & Sveningsson, 2007, s. 308). Omgivningen och andra
aktorers beteende har avgorande betydelse for en ledares méjligheter att agera. Ledarskap ar
socialt och kulturellt, det handlar om att skapa och uppratthalla gemensamma forestéllningar
och normer.

De bada ovan namnda forskningstraditionerna: kommunikationsforskning och ledarskapsforsk-
ning har samlat viktig kunskap om ledares kommunikationsbeteende som vi anvant som grund
for en modell att analysera kommunikativt ledarskap.

I den har rapporten koncentrerar vi oss till analyser av ledares kommunikationsbeteende med
hjalp av enkater som delas ut till organisationens medlemmar, eftersom denna metod vanligen
anvands i organisationer. Vi ger ocksa rad som kompletterar den har typen av material for att
beskriva den komplexa kommunikationen mellan chefer och medarbetare. Andra forskare har
pekat pa behovet att dven utga fran ett medarbetarperspektiv (Heide & Simonsson, 2011) och
undersdka medarbetarnas kommunikationsbehov (Ruck & Welch, 2012).
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Case: Nordisk Kommunikation
Benchmarkundersokning kring intern kommunikation

Nordisk Kommunikation &r en strategisk kommunikationsbyra som utvecklar den kommunikativa
formdgan i stora och medelstora organisationer och foretag. Som ett led i detta arbete genomfor
Nordisk Kommunikation en aterkommande benchmarkundersokning kring organisationers interna
kommunikation.

Syftet med benchmarkundersékningen

Syftet med undersdkningen ar att ge en bild av hur anstallda varderar den interna kommunika-
tionen i sin organisation och hur resultatet star sig i forhallande till resultat fran andra organisa-
tioner. Matningen ger de deltagande organisationerna en bild av sina individuella styrkor respek-
tive utvecklingsomraden.

Det sammanstallda benchmarkresultatet ger dessutom en nulagesbild av hur intern kommunika-
tionen fungerar i nutida organisationer samt en bild av trenden dver tid. Resultaten ar ett viktigt
beslutsunderlag for att kunna identifiera och prioritera effektiva atgarder for att vidareutveckla
organisationers interna kommunikation.

Metod
Benchmarkundersdkningen ar en kvantitativ undersékning bland chefer och medarbetare.
Datainsamlingen sker normalt via en webbaserad enkat.

Matningen har genomforts sedan ar 2005 och vart annat ar presenterar Nordisk Kommunikation
en rapport som baseras pa resultatet fran de tva senaste arens undersokningar. Den senaste,
fjarde rapporten lanserades i september 2011.

Resultaten som presenteras nedan (se figur) baseras pa de matningar som har genomforts under
20009 till och med 2012. Under denna tidsperiod deltog 50 organisationer och det inkluderar bade
privata foretag och offentlig verksamhet. Utifran ett urval om drygt 83 000 anstéllda svarade 50 851
respondenter, vilket ger en svarsandel om 61 procent.

Undersokningsomraden

Undersokningen mater anstalldas forvantningar (upplevd grad av viktighet) samt tillfredsstallelse
inom ett antal omraden: Kommunikationsmiljé, kommunikationsbehov/budskap, kommunika-
tionskanaler, aktdrernas kommunikation samt effektindikatorer. Undersokningen mater ocksa det
kommunikativa ledarskapet och det kommunikativa medarbetarskapet.
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Chefen - den viktigaste kommunikationskanalen

Ett intressant resultat fran benchmarkundersdkningen handlar om olika aktoérers och kommunika-
tionskanalers upplevda viktighet i relation till den tillfredsstallelse respondenterna upplever kring
respektive kanal (se nedan figur).
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Som framgar i figuren &r chefen organisationens viktigaste kommunikationskanal. Detta har visat
sig i samtliga benchmarkundersékningar som Nordisk Kommunikation har genomfért och galler
for bade privata naringslivet och offentlig verksamhet. Tatt efter chefen kommer kollegorna och
darefter moten.

En intressant jamforelse kan goras mellan personliga respektive mekaniska kanaler. Generellt
sett har anstallda hogre forvantningar (se viktighet i figuren) pa de personliga kanalerna &n pa de
mekaniska. En annan jamfoérelse galler gapet mellan viktighet och tillfredsstallelse.
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Gapet ar generellt sett mindre hos de mekaniska kanalerna (med undantag av intranat) an hos
de personliga. Detta ger en tydlig indikation pa var den storsta utvecklingspotentialen finns i
organisationers interna kommunikation. Det handlar mycket om att investera i att utveckla de
personliga kanalerna och i detta kommer den kommunikativa férmagan i fokus.

Chefens centrala roll fér den interna kommunikationen staller krav pa formagan att fullfélja
det kommunikativa ansvar som féljer med chefsuppdraget. Det handlar om det kommunikativa
ledarskapet och nagra centrala delar som undersokningen méter ar formagan att 1) coacha
enskilda medarbetare och grupper, 2) [6sa konflikter, 3) tydliggéra mal och férvantningar, 4) ge
aterkoppling pa prestation och beteenden, samt 5) skapa och férmedla meningsfulla budskap.

Kopplat till ledningens kommunikation ar det ocksa viktigt att chefen har formagan att 6) 6ver-
satta och konkretisera 6vergripande budskap. Det handlar om att sakerstalla att organisationens
overgripande budskap blir begripliga och relevanta sa att det ar klart vad de far for konsekvenser
och effekter for medarbetarna och den verksamhet som bedrivs.

Slutligen, med tanke pa kollegornas viktighet i den interna kommunikationen behéver chefen ha
formaga att 7) involvera medarbetarna i ett gemensamt meningsskapande och i beslutsproces-
ser. Har ar dialogen ett av chefens viktigaste verktyg. Medarbetarna behdver ses som medska-
pare och det staller krav pa chefens kommunikativa formagor.
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J. Analysera ledares kommunikation

En valutvecklad och noggrann analysprocess bereder vag for medarbetarnas deltagande och for-
battringar av ledarnas kommunikation. Daremot kan en daligt styrd och genomférd process vara
varre an att inte gora nagon utvardering alls, och minska engagemanget hos de som ar mest be-
tydelsefulla i arbetet att genomfdra forbattringar av kommunikationen (Hargie & Tourish, 2009).

For att utvarderingar ska lyckas, maste de genomféras i en anda av 6ppenhet, forutbestamda
resultat undvikas, och alla roster i organisationen maste bli lyssnade till (Hargie & Tourish, 2009).
Viktiga malgrupper maste vara partners i processen och deras energi engageras i sokandet av
|6sningar pa kommunikationsproblem. "Det skulle vara ett farligt hot mot genomférandet och
framgangen att genomféra en undersdkning halvt i Ionndom, att géra den av medarbetarna

i stallet for tillsammans med dem, och att slanga dverraskningar till ledningen i slutet, nar de
borde bli kontinuerligt underrattade om framstegen och de framvéxande resultaten” (s. 33).

Foljaktligen rekommenderar vi att de som utvarderar kommunikationen:

 Satter samman utvarderingsteam som innehaller representanter for viktiga malgrupper
* Anpassar undersokningen till den egna organisationen

* Kommunicerar analysens syfte till deltagarna

* Kommunicerar resultatet till deltagarna

» Ger feedback om vilka atgarder som ska genomforas for att siakerstalla forbattringar

* Genomfor aterkommande analyser av ledares kommunikation

En utvardering omfattar sex faser: 1. Initiering, 2. Planering, 3. Implementering, 4. Analys, 5.
Utvardering, 6. Feedback. De har faserna behover diskuteras dppet for att vardet av undersok-
ningen och effekterna i organisationen ska forstarkas. Det finns inget generellt analysrecept for
alla organisationer - eftersom de skiljer sig at pa olika satt behdver man skraddarsy utvéarder-
ingen efter organisationens utseende och behov. Att genomféra en standardiserad benchmark-
undersokning kan ge intressanta resultat och jamfoérelser med andra organisationer, men tolk-
ningen av resultaten maste vaga in organisationens specifika forutsattningar.
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Case: Norrmejerier - Medarbetarenkat som barometer

Norrmejeriers medarbetarenkat gar ut till alla medarbetare en gang per ar. Syftet med enkaten ar att
den ska fungera som en barometer inom vissa utvalda omraden. I analysen av enkaten kan vi pa sa
satt identifiera awikelser anda ner pa avdelningsniva och darefter satta in resurser inom de omraden
vi behdver forstarka insatserna pa.

Eftersom Norrmejerier lagger stor vikt vid arbetet med Lean Production, nagot vi kallar "Ofel” har vi
konstruerat enkaten for att ocksa fa feedback inom det specifika omradet. Andra omraden vi mater i
enkaten ar Psykosocial arbetsmiljé, Engagemang och delaktighet, Kompetens och utveckling,
Ledarskap, Likabehandling samt Medarbetarsamtal.

Under det senaste aret har Norrmejerier gjort en stor satsning pa det kommunikativa ledarskapet.
En del i detta har varit att delta i projektet "Kommunikativt Ledarskap” tillsammans med Mittuniversi-
tetet och andra organisationer fran naringslivet. Syftet har bland annat varit att lara oss mer om hur
vi bast kan mata utvecklingen och utfallet av vara insatser inom omradet. Sarskilt intressant ar
mojligheten att kunna se samband mellan det kommunikativa ledarskapet och férandringsbenagen-
het ndgot som é&r viktigt for ett framgangsrikt arbete med "Ofel”.

Kristina Stiernspetz
Kommunikationsstrateg

Gabriella Rahm
HR-specialist

Kommunikativt ledarskap | 13




4. Vad ska analyseras
- Om indikatorer och faktorer i en enkat

Idag ar enkatundersokningar en valkdand metod som anvands ofta i organisationer. Konstruktio-
nen av en enkat som motsvarar syftet med matningen ar ett grannlaga arbete. For att uppfylla
analysens syfte duger inte vilka fragor som helst.

Forskare som forklarar den svdra processen nar en enkat skapas (Miller et al., 2011, s. 9) skiljer
mellan uttryck (uttryck for ett fenomen baserat pa ett observerat beteende), begrepp (termer
som skapas for att beskriva och férklara dessa fenomen), och indikatorer (som utvarderar en
dimension hos ett begrepp).

De enkater som forst utvecklades bestod ofta av enstaka element, dvs. en enkatfraga anvandes
for att mata ett begrepp. Exempelvis kunde feedback matas genom ett pastaende som: "Min chef
ger mig regelbundet feedback pa mitt arbete.”

Nar metoderna forfinades, argumenterade forskarna for att flera dimensioner av det undersokta
begreppet behévde matas for att man skulle kunna gora korrekta analyser. Det betyder att for
att kunna analysera ledares feedback behovdes flera indikatorer eller enkatfragor. For att mata
ett begrepp behovs vanligtvis fyra eller fem indikatorer eller enkatfragor, och vissa begrepp kan
vara komplexa och omfatta flera dimensioner sa att fler indikatorer behovs (Miller et al., 2011).

For att studera feedback behéver man da flera fragor som beror olika dimensioner av det begreppet:
a) "Min chef ger mig regelbundet feedback pa mitt arbete.” b) "Min chef berémmer mig nér jag
gjort nagot bra.” ¢) Min chef later mig veta ndr jag inte gjort tillrdckligt.” d) "Min chef ger mig kon-
struktiv kritik.” e) "Min chef ger mig inte nagon feedback pa mitt arbete.”

Den sistnamnda fragan ar formulerad negativt, vilket ar en kontrollfunktion for att undvika att
den som fyller i en enkdt automatiserar sina svar.

Det finns systematiska metoder for att bedoma reliabiliteten/tillforlitligheten och validiteten/
giltigheten hos indikatorerna. "Face validity” betyder att formuleringen av enkatfragan ger en
hanvisning till det begrepp det hor till. Logiken, relationen, tydligheten och referensen i enkat-
fragorna bedoms har. "Construct validity” refererar till i vilken utstrackning indikatorn analyserar
det begrepp det ar konstruerat for att mata (Miller, et al., 2001).
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Nar enkatfragor som matchar begreppen som anvands har formulerats, rekommenderar forskar-
na att man testar enkaten i en grupp som liknar malgruppen (MacKenzie et al., 2011). Det gors for att
kontrollera att fragorna ar lasbara, undvika forvirrande ordval och syftningsproblem och for att
beddma hur testpersonerna associerar fragorna till det man tankt utvardera (Miller et al., 2011).

Ett viktigt verktyg for att bedoma validiteten hos en enkat ar faktoranalys. Forskare betonar
betydelsen av att gora olika typer av faktoranalyser (EFA och CFA) aven nar valkanda och etabler-
ade frageformular anvands. Det beror pa att varje urval har unika egenskaper och individer kan
svara pa enkatfragor pa nya satt. Dessutom har det visat sig att val ansedda enkater haft allvar-
liga konstruktionsfel (Miller, Allen, Casey, & Johnson, 2000).

Slutligen kan tester av den samtidiga och forutsagbara validiteten (concurrent and predictive
validity) hur begreppet i fraga ar relaterat till andra etablerade matt vid den tidpunkt nar begrep-
pet mats (samtidig validitet), och vid en senare tidpunkt (férutsagbar validitet).

I det foljande avsnittet beskriver vi hur olika matt kan anvandas for att analysera kommunikativt
ledarskap i ljuset av teorier, tidigare forskning, och analyser av empiriska undersoékningar.

"Om vi anser att ett kommunikativt ledarskap ar viktigt for att utveckla verksamheten
och né resultat maste vi forsakra oss om att vi ar bra pa det. Mater vi sa kan vi standigt
forbattra oss och sakra upp att stod satts in dar det behovs. Att mata och redovisa re-
sultatet ar ocksa en signal fran ledningen om att det ar viktigt. Det valkanda uttrycket
"What gets measured gets done!” sammanfattar pa ett bra satt vad det handlar om.”

Per Zetterquist, VP Internal Communication Electrolux.
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9. Analysmodell for utvardering av
kommunikativt ledarskap

Den modell vi foreslar for att utvardera och analysera kommunikativt ledarskap bygger pa ledares
centrala kommunikativa beteenden: strukturera, utveckla, interagera och representera som vi

tidigare beskrivit inom forskningsprojektet (Johansson, Miller, & Hamrin, 2011):

Ledare - medarbetare Ledare - grupp/enhet
Strukturera Formulera mal och férvantningar Formulera mal och férvantningar
Planera och fordela uppgifter Definiera uppgifter
Planera och fordela uppgifter
Rekrytera & skapa team
Skapa mening
Utveckla Coacha och trana Coacha och trana
Aterkoppling pé resultat Aterkoppling pa resultat
Losa problem
Uppmuntra sjalvstyrning
Interagera Oppenhet Oppenhet
Stod Stod
Hantera konflikter Hantera konflikter
Representera Inflytande uppat Bevaka omgivningen
Natverka
Skydda och samarbeta
Skapa resurser
Effekter Tydliga roller Sammanhallning
Lojalitet Sjalvfértroende
Engagemang Effektiva grupprocesser
Resultat Resultat
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Tidigare studier har testat enkatfragor och validerat médtmetoderna av de ovanstaende kom-
munikativa beteendena i varierande grad. I det appendix som finns sist i rapporten presenterar
vi de fragekluster som kan anvandas nar kommunikativt ledarskap analyseras. Totalt finns 97
fragor med inom de olika omradena. Fragorna passar for att undersoka medarbetarnas syn pa
sin ndrmaste chef, och hur chefen agerar for att skapa en framgdangsrik grupp. Vi tror att olika
aspekter av ledarnas kommunikation ar mer eller mindre viktiga i olika situationer och aven att
vissa beteenden kan vara mer viktiga an andra i olika typer av organisationer.

Vi menar alltsd att man noggrant ska ga igenom vilka fragor som &r relevanta i det aktuella fallet.
Genom att systematiskt kartldgga ledares och chefers kommunikativa beteenden, far man dels
en utvardering av vilkka omraden som medarbetarna uppfattar fungerar val, och vilka omraden
som kan behova forbattringsinsatser, dels ett underlag for diskussioner och aterkoppling.

Det ar viktigt att processen nar resultaten analyseras och kommuniceras ar genomtankt - for
att undvika att individer som i svdra situationer ar offer for olika omstandigheter och darfor far
samre resultat inte ska kanna sig utlamnade till en omansklig granskningsprocess. Den positiva
mojlighet till utveckling som en matning ger behéver betonas, och de férvantningar som skapas
pa resurser for utveckling bor vara genomtankta pa forhand sa att de kan bemotas.

"Var medarbetarenkét ger vara ledare hjalp till sjalvhjalp, men for att kunna dra kon-
struktiva slutsatser kravs en grundlig analys. En medarbetarenkat forpliktigar, avser
man inte standig forbattring skall man inte genomfora den. Vi har over aren ringat in
vara framgangsfaktorer och tva starka skal till var framgang ar oppenhet och transpa-
rens. For att lyckas halla dessa tva faktorer levande ar det av stor vikt att vara ledare
har en kommunikativ formaga.”

Caroline Ekman, informationsdirekt6r pa Spendrups Bryggeri.
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b. Etablera en uppskattad och vardefull analysprocess

Enkaten kan innefatta demografiska uppgifter som kon, alder och anstéllningstid om dessa fak-
torer ar viktiga for de analyser som gors av resultaten. Avdelnings- respektive enhetstillhérighet
kan ocksa laggas till for att man ska kunna bryta ner resultaten pa relevanta enheter, och ledare.
Bakgrundsfragorna kraver eftertanke, eftersom mojligheten att bryta ner resultaten ar viktiga for
att kunna ringa in problemomraden, men de bor inte vara sa specifika att de som svarar pa enkat-
en kanner att de inte langre ar anonyma. En tumregel ar att den minsta gruppstorleken bor vara
sju personer (Hargie &Tourish, 2009, s. 63). Bakgrundsfragorna laggs med fordel sist i enkaten.
Pa sa satt kan medarbetare som inte vill lamna den har typen av information anda besvara de
viktigaste fragorna.

Om enkaten inte dr obligatorisk, blir det viktigt att motivera medarbetarna att delta och fylla i
den. Om de kanner att resultaten kommer att forfélja dem, eller motsatsen, att det ar menings-
[0st att fylla i enkaten, kommer deltagandet att sjunka. Gruppledare eller narmaste chef som har
en nara relation till medarbetarna ar bast lampade att uppmuntra deltagandet i enkaten i sina
respektive grupper. Det ar viktigt att ta hansyn till fragan "Vad far jag ut av detta?” och sakerstélla
att resultaten anvands for forbattringar, istallet for att forsoka dvertala medarbetarna att fylla

i enkaten. Ofta ar en extern konsult basta valet nar det galler administrationen av enkaten, for
att man ska kunna garantera anonymiteten for medarbetarna och ge dem majlighet att ge upp-
riktiga svar och inte blasa upp, eller forsamra resultaten.

Analysen och presentationen av resultaten ar viktiga steg i utvarderingsprocessen. Hur resultaten
presenteras har en tydlig paverkan pa tolkningen av dem. Olika tekniker kan anvéandas: fran rena
frekvenspresentationer, till rangordning av viktiga fragor, till mer komplicerade analyser av fragor
som faktoranalyser och regressionsanalyser som visar samband mellan faktorer.

Jamférelser mellan enheter inom samma organisation och mellan olika organisationer kan
orsaka tolkningsproblem, eftersom enheter och organisationer kan skilja sig fran varandra pa
betydande satt. Jamforelser i form av benchmarkundersdkningar dar den egna organisationens
resultat jamfors med andra organisationers och databasens medelvarden eller hoga och laga
varden bor analyseras noggrant och jamforelser som inte blir passar for den egna organisation-
en ska undvikas (jfr. Hargie & Tourish, 2009, s. 72). Analysen av resultaten bor ocksa omfatta
tolkningar av hur viktiga olika fragor och resultat ar i forhallande till gruppen respektive hela
organisationen.
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Hur dterkopplingen av resultaten ser ut och hur atgardsprogrammet som baseras pa resultaten
implementeras utgor den sista utvarderingsfasen. Dessa delar nonchaleras ibland, men kraver
lika mycket omtanke som initiering, planering och implementeringsfaserna. Om resultaten inte
kommuniceras till deltagarna, kommer de negativa effekterna kanske inte omedelbart. Men pa
langer sikt minskar fortroendet och engagemanget infor andra utvarderingar, eller infor nasta
omgang av undersokningen.

Det satt som resultaten presenteras pa kan forstarka eller forstora engagemanget fran saval
ledare som medarbetare. En ledare som intervjuades i projektet uttryckte att undersdkningen:
"Den ér livsfarlig!” Han menade, att resultaten och ledarnas betyg paverkas av manga faktorer i
organisationen, och att undersékningen bara tacker vissa aspekter av kommunikativt ledarskap i
hans organisation.

Processen kring matningen ar viktigast pa Sandvik

"Var medarbetarundersékning ar inte enbart en arlig ndjdhetsenkat. Vi beskriver den istallet som
en standigt pagaende process som ar aktiv under hela aret. I undersokningen fokuserar man pa
forutsattningarna for goda prestationer, dvs. vilka forutsattningar maste finnas pa plats for att
medarbetarna ska prestera bra. I den uppfdljande viktiga dialogen, som ar obligatorisk for alla
chefer att ha med sina arbetsgrupper, diskuterar man gruppens resultat och kommer gemen-
samt 6verens om vilka forbattringsaktiviteter som kravs for att mota gruppens resultat, nar akti-
viteterna ska genomfoéras och vem som ska ansvara for vad. Undersdkningens resultat blir daven
ett viktigt bidrag till saval de individuella malsamtalen, som gruppens malsattningar. Genom att
gora alla medarbetare delaktiga i processen far vi ett storre engagemang och mer sjalvgaende
medarbetare.”

Kristina Jamtelid
Communication Specialist, Sandvik Machining Solutions.

Kommunikativt ledarskap | 19




1. Slutord

Kommunikation ar en grundférutsattning for att organisationer ska kunna skapas och utvecklas
(Heide, Johansson, & Simonsson, 2005/2012). Genom kommunikationen formulerar ledare och
medarbetare mal, och planerar och koordinerar arbetet for att uppfylla dem. Ledarna har huvud-
ansvaret for att kommunikationen fungerar val, och for att den utvarderas pa ett tillfredsstallan-
de satt i organisationen. Ledningen fattar beslut om hur organisationens struktur ska se ut, och
bestammer vilken betydelse kommunikationsfragorna har i organisationen genom att tilldela rele-
vanta resurser for kommunikation. Pa det har sattet ar ledningen ansvarig for organisationens
strategi och resultat. Ledare pa lagre nivder i organisationen paverkar delar av organisationen i
sina uppdrag, och deras satt att kommunicera paverkar medarbetarnas roller i organisationen.
En viktig framgdngsfaktor i arbetet med analyser och utvarderingar av kommunikativt ledarskap
ar ett fruktbart samarbete mellan huvudaktérerna: ledare, HR- och kommunikationsansvariga,
och representanter for medarbetarna.

Vi fokuserar pd ledare och deras kommunikation i den har rapporten, och hur kommunikativt
ledarskap kan utvarderas. Vi vill dock betona att det ocksa ar viktigt att utvardera medarbetarnas
kommunikation och kommunikationsmiljon i en organisation. Det ar inte bara ledare, utan alla
organisationsmedlemmar, med eller utan formellt ledaransvar, som deltar aktivt i kommunika-
tionen. Kommunikationsmiljén skapas kollektivt nér ledare och medarbetare kommunicerar
med varandra. Medarbetarnas roll och ansvar i kommunikationen forbises ofta i saval forskning
som praktik. Den snabba utvecklingen av ny kommunikationsteknik gor att information finns
tillganglig i nya forum; att medarbetare sjalva sprider information och kommunicerar tvars éver
organisationens granser utan att ga genom linjecheferna. Den héar utvecklingen bidrar till att
forandra ledarnas kommunikationsroll.

Var rapport om kommunikativt ledarskap kan fungera som en hjalp vid analyser och utvardering
av medarbetares uppfattning om ledares kommunikation. Kommunikativa ledare ar en viktig
framgangsfaktor i alla typer av organisationer.

Kommunikativt ledarskap | 20




Referenser
Alvesson, M., & Sveningsson, S. (2007). Organisationer, ledning och processer. Lund: Studentlitteratur.

Bryman, A. (2011). Research methods in the study of leadership. In A. Bryman, D. Collinson, K. Grint, B. Jackson & M.
Uhl-Bien (Eds.), The Sage Handbook of Leadership (pp. 15-28). London: Sage.

Downs, C. W., & Adrian, A. D. (2004). Assessing organizational communication. Strategic communication audits. New York,
NY: The Guilford Press.

Druskat, V. U., & Wheeler, J. V. (2003). Managing from the boundary: The effective leadership of self-managing work
teams. Academy of Management Journal, 46(4), 435-457.

Goldhaber, G. M. (2002). Communication audits in the age of the Internet. Management Communication Quarterly, 15(3),
451-457.

Goldhaber, G. M., & Krivonos, P. D. (1977). The ICA Communication Audit: Process, status, critique. [Article]. Journal of
Business Communication, 15(1), 41-55.

Grint, K. (2011). A history of leadership. In A. Bryman, D. Collinson, K. Grint, B. Jackson & M. Uhl-Bien (Eds.), The Sage
Handbook of Leadership (pp. 3-14). London: Sage.

Hargie, O., & Tourish, D. (Eds.). (2009). Auditing organizational communication. A handbook of research, theory and
practice. London: Routledge.

Heide, M., & Simonsson, C. (2011). Putting Coworkers in the Limelight: New Challenges for Communication Professionals.
International Journal of Strategic Communication, 5(4), 201-220.

Heide, M., Johansson, C., & Simonsson, C. (2012). Kommunikation i organisationer. Malmo: Liber.

Johansson, C., Miller, V. D., & Hamrin, S. (2011). Communicative leadership. Theories, concepts and central communi-
cation behaviors. Demicom rapport nr 4. Sundsvall: Mittuniversitetet.

Miller, V. D., Allen, M., Casey, M. K., & Johnson, J. R. (2000). Reconsidering the organizational identification questionnaire.
Management Communication Quarterly, 13(4), 626-658.

Miller, V. D., Poole, M. S., Seibold, D. R., Myers, K. K., Hee Sun Park, Monge, P., . .. Shumate, M. (2011). Advancing Research
in Organizational Communication Through Quantitative Methodology. Management Communication
Quarterly, 25(1), 4-58.

Morgeson, F. P., DeRue, D. S., & Karam, E. P. (2010). Leadership in teams: A functional approach to understanding structures
and processes. Journal of Management, 36, 5-39.

Olufowote, J. O., Miller, V. D., Wilson, S. R. (2005). The interactive effects of role change goals and relational exchanges on
employee upward influence tactics. Management Communication Quarterly, 18, 385-403.
Ruck, K., & Welch, M. (2012). Valuing internal communication; management and employee perspectives. Public Relations

Review, 38(2), 294-302.

Tjosvold, D., Wedley, W. C., & Field, R. H. G. (1986). Constructive controversy: The Vroom-Yetton model and managerial
decision-making. Journal of Occupational Behavior, 7, 125-138.

Kommunikativt ledarskap | 21




APPENDIX.

Indikatorer och fragekluster for utvardering av kommunikativt ledarskap
Vi foreslar att foljande indikatorer och fragekluster anvands nar kommunikativt ledarskap
analyseras. Totalt finns 97 enkatfragor listade nedan. Vi vill betona att olika omraden kan vara
viktiga vid olika tidpunkter i en specifik organisation, och att man utifran behoven som finns kan
valja omraden. Vi avrader fran att plocka enskilda fragor ur sitt ssmmanhang, eftersom de hor
samman i kluster (scales) som mater en specifik foreteelse. Enligt gangse rekommendationer bér
man anvanda minst fyra-fem fragor per begrepp som undersoks.

Alla enkatfragor ska inledas med formuleringen "Min chef ” utom frégorna om Oppenhet, som
har andra inledande formuleringar, och ska besvaras av de direkt understéllda. De fragor som
galler Inflytande uppat ska besvaras av chefens chef. Vi presenterar fragorna bade pa svenska
och pa engelska, sa att det gar att se vilka vi anpassat och vilka vi anvant originalformuleringar
till. Kallhdnvisningar finns sist i tabellen.

Ledare - medarbetare

Structuring

Formulera mal och férvdantningar

Define mission¢

Ser till att gruppen har en tydlig inriktning

Ensure the team has a clear direction

Betonar hur viktigt det &r att ha en
gemensam vision

Emphasize how important it is to have a
collective sense of mission

Utvecklar och formulerar en tydlig vision
fér gruppen

Develop and articulate a clear team mission

Sakerstaller att gruppen har en tydlig
forstaelse av sin uppgift

Ensure that the team has a clear
understanding of its purpose

Ger en tydlig bild av vart gruppen &r pa vag

Help provide a clear vision of where the team
is going

Planera-férdela

Plan-Allocatec

Definierar och strukturerar sitt eget och
arbetsgruppens arbete

Define and structure his/her own work and
the work of the team

Identifierar nér viktiga arbetsuppgifter
maste goras

Identify when key aspects of the work need
to be completed

Arbetar med gruppen for att utveckla sa
bra arbetsmetoder som mgjligt

Work with the team to develop the best
possible approach to its work

Utvecklar eller bidrar till att utveckla rutiner
och standardiserade processer

Develop or help develop standard operating
procedures and standardized processes

Klargdr strategier for hur uppgifter ska utféras

Clarify task performance strategies

Ser till att gruppens medlemmar har tydliga
roller

Make sure team members have clear roles
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Séatta mal och férvdntningar

Set Goals and Expectations

Definierar och betonar férvantningar pa
gruppen

Define and emphasizes team expectations

Ber gruppmedlemmar att folja regler och
standarder

Ask team members to follow standard rules
and regulations

Kommunicerar vad som férvantas av gruppen

Communicate what is expected of the team

Kommunicerar héga forvantningar pa
gruppens resultat

Communicate expectations for high team
performance

Bibehaller tydliga krav pa resultat

Maintain clear standards of performance

Satter utmanande och realistiska mal

Set or help set challenging and realistic goals

Satter mal for gruppens arbete

Establishes or helps establish goals for the
team’s work

Ser till att gruppen har tydliga resultatmal

Ensure that the team has clear performance goals

Utvecklar resultatmal tillsammans med
individer och grupp

Work with the team and individuals in the
team to develop performance goals

Utvarderar gruppens mal utifran kriterierna:
realistiska, utmanande och nédvandiga mal

Review team goals for realism, challenge,
and business necessity

Rekrytera/utse medarbetare

Selecting Team/Unit Members

Rekryterar/utser mycket kompetenta
medarbetare

Select highly competent team members

Rekryterar/utser mycket kompetenta
medarbetare

Select team members who have previously
worked well together

Rekryterar/utser medarbetare som arbetat
bra med ledaren tidigare

Select team members that have previously
worked well with the leader

Rekryterar/utser medarbetare sa att ratt sam-
mansattning av kompetenser finns i gruppen

Select team members so there is the right
mix of skills on the team

Rekryterar/utser mycket motiverade
medarbetare

Select highly motivated team members

Meningsskapande

Sensemakingc

Hjalper till att tolka det som hander inom
gruppen

Assist the team in interpreting things that
happen inside the team

Hjalper till att tolka det som hander utanfor
gruppen

Assist the team in interpreting things that
happen outside the team

Underlattar gruppens forstéelse av handelser
och situationer

Facilitate the team’s understanding of events
or situations

Hjalper gruppen tolka interna och externa
héndelser

Help the team interpret internal or external
events

Hjalper gruppen forsta oklara situationer

Help the team make sense of ambiguous
situations
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F/U

Utveckla

Facilitating

1 Coacha och tréna Coaching and Training
a Ser till att gruppen har tillracklig férmaga att Make sure the team has the necessary
interagera och |6sa problem problem solving and interpersonal skills
b Hjalper nya medarbetare att lara sig arbetet Help new team members learn how to do the
work
c Ger instruktioner infér arbetsuppgifterna Provide team members with task-related
instructions
d Hjélper nya medarbetare att vidareutveckla Help new team members to further develop
sina forméagor their skills
e Hjélper gruppen att l&ra av tidigare Help the team learn from past events
handelser eller erfarenheter or experiences
2 Aterkoppling p4 resultat Performance Feedback
a Beldénar gruppmedlemmars resultat Reward the performance of team members
according to performance standards
b Gar igenom relevanta resultat med gruppen Review relevant performance results with
the team
c Kommunicerar affarsfragor, verksamhets- Communicate business issues, operating
resultat och gruppresultat results, and team performance results
d Ger positiv aterkoppling nér gruppen gor Provide positive feedback when the team
ett bra jobb performs well
Ger konstruktiv kritik Provide corrective feedback
3 Losa problem Problem Solving
a Genomfor eller hjéalper gruppen genomféra Implement or help the team implement solutions
I6sningar pa problem to problems
b Soker manga skilda perspektiv vid Seek multiple different perspectives when
problemldsning solving problems
c Skapar I6sningar pa arbetsrelaterade problem Create solutions to work-related problems
d Deltar i problemldsning med gruppen Participate in problem solving with the team
e Hjalper gruppen utveckla l6sningar pa Help the team develop solutions to task and

uppgifts- och relationsrelaterade problem

relationship-related problems
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4 Uppmuntra sjélvstyrning Encourage Self-Management
Uppmuntrar gruppen att ta ansvar for Encourage the team to be responsible for
metoder, procedurer, och rutiner for att determining the methods, procedures, and
genomfora arbetet schedules with which the work gets done

b Sporrar gruppen att fatta egna beslut om Urge the team to make its own decisions
vem som gér vad inom gruppen regarding who does what tasks within the team

c Uppmuntrar gruppen att ta egna beslut Encourage the team to make most of its own
om arbetet work-related decisions

d Uppmuntrar gruppen att 16sa sina problem Encourage the team to solve its own problems
sjalv

e Uppmuntrar gruppen att ta ansvar for egna Encourage the team to be responsible for its
fragor own affairs

R/I Interagera Relating

1 Oppenhet Opennessb

a | vilken utstrackning kanner du att du kan To what extent do you feel that you can trust
ge din chef information som kan anvandas your manager with information which could
mot dig? be held against you?

b | vilken utstrackning kan du fritt diskutera To what extent can you freely discuss job-
idéer och kénslor om arbetet med din chef? related ideas and feelings with your manager?

c | vilken utstréckning k&nner du att din chef To what extent do you feel that your manager
ar arlig mot dig? is sincere in his/her dealings with you?

d Delar din chef med sig av information och Does your manager freely exchange information
asikter om arbetsuppgifterna till dig? and opinions about task-related matter with you?

e | vilken utstréckning anser du att din chef To what extent do you trust your manager
ar arlig och rattvis mot dig? to be honest and fair with you?

f | vilken utstréckning ar din chef genuint To what extent is your manager genuinely
intresserad av ditt basta? interested in your welfare?

g Later din chef dig kanna att du kan tala Does your manager make you feel free to
fritt med honom eller henne? talk to him/her?

h Hur fri &r du att diskutera svarigheter du How free do you feel to discuss with your
har i ditt jobb med din chef, utan att det manager any difficulties you may have in
anvands mot dig senare? your job, without it being "held against"

you later on?

i | vilken utstrackning tror du att din chef To what extent do you believe your manager
talar sanning och haller sitt ord? tells the truth and keeps his/her word?

j Lyssnar din chef till dig nar du berattar om Does your manager listen to you when you tell
vad som bekymrar dig? him/her about things that are bothering you?

k Ar det "sékert” att séga vad du verkligen Is it "safe" to say what you are really thinking

tanker till din chef?

to your manager?
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| vilken grad litar du pa din chef?

To what extent do you really trust your
manager?

Later din chef dig kdnna att det som du
beréttar verkligen ar viktigt?

Does your manager make you feel that things
you tell him/her are really important?

Stod

Supportivenessc

Svarar snabbt pa frdgor som ror gruppmed-
lemmars behov eller oro

Respond promptly to team member needs
or concerns

Agerar pa ett satt som visar respekt och
omsorg om gruppens medlemmar

Engage in actions that demonstrate respect and
concern for team members

Agerar utdver sina egna intressen for
gruppens basta

Go beyond own interests for the good of
the team

Gor det trevligt att vara medlem i gruppen

Do things to make it pleasant to be a team
member

Ser till att gruppens medlemmar mér bra

Look out for the personal well-being of team
members

Hantera konflikter

Conflict Management

Stravar efter att nd en kéansla av att
vi gor det tillsammans”

Seek to establish a 'we are in it together'
attitude

Ger individer inblandade i en konflikt
mojlighet att uttrycka sina asikter

Enable individuals involved in the conflict
to express their own views fully

Forsoker forst forsté problemet helt

First try to understand the problem fully

Agerar och uttrycker sig pa ett satt sa att ett
avvisande av en persons 3sikt inte innebar
ett avvisande av personen

Act and express himself/herself in such a way
that disagreeing with another's ideas was not
a rejection of that person

Gor det mojligt att dvervaga motstridiga
uppfattningar och asikter

Enable opposing views to be considered

Representera

Representing

Skapa resurser

Provide Resources¢

Far och ger resurser (material, utrustning,
medarbetare, och tjanster) till gruppen

Obtain and allocate resources (materials,
equipment, people, and services) for the team

Soker information och resurser for att géra
gruppens initiativ méjliga

Seek information and resources to facilitate
the team’s initiatives

Ser till att gruppen far vad den behover
fran andra grupper

See to it that the team gets what is needed
from other teams

Ser till att utrustning och tillgdngar som
gruppen behdver ar tillgangliga

Make sure that the equipment and supplies
the team needs are available

Hjalper gruppen finna och fa “expertis”

Help the team find and obtain “expert”
resources
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Nétverkande

Networking

Soker information och uppdatering fran
hdgre chefer, kolleger, och medarbetare i
stallet for att lita pa befintlig kunskap

Scout for current information or updates from
higher level managers, peers, and employees
rather than rely on existing knowledge

Navigerar effektivt i det politiska landskapet
i organisationen

Navigate effectively the political landscape
of the organization

Visar intresse for andra chefers och enheters
framgangar, utmaningar, och majligheter

Show interest in other managers’/unit’s
successes, challenges, and opportunities

Etablerar relationer med andra enheters
ledare i organisationen

Establish working relationships with other
unit leaders across the organization

Skydda och samarbeta

Manage Boundaries

Skyddar gruppen fran att paverkas av yttre
krafter eller handelser

Buffer the team from the influence of external
forces or events

Hjalper olika grupper att kommunicera
med varandra

Help different teams, communicate with one
another

Agerar som gruppens féretraddare gentemot
andra delar av organisationen
(t.ex. andra grupper, ledningen)

Act as a representative of the team with other
parts of the organization (e.g., other teams,
management)

Talar val om gruppen infér andra i
organisationen

Advocate on behalf of the team to others in
the organization

Hjélper till att I6sa problem mellan olika
grupper

Help to resolve difficulties between different
teams

Bevaka omgivningen

Active Monitoring

Bevakar férandringar i gruppens yttre
omgivning

Monitor changes in the team’s external
environment

Bevakar gruppens och medlemmarnas
resultat

Monitor team and team member performance

Haller sig informerad om vad andra
grupper gor

Keep informed about what other teams
are doing

Efterfragar relevant information om
uppgifterna fran gruppens medlemmar

Request task-relevant information from
team members

Uppmérksammar brister i arbetsprocesser
eller resultat i gruppen

Notice flaws in task procedures or team outputs

Inflytande uppat
(besvaras av chefens chef)

Upward Appeal/Rationalityd
(completed by the leaders’ leader)

Anvander logik for att dvertyga

Use logic to convince

Férklarar skalen till sin begéran

Explain the reason for the request

Visar information som stédjer de egna
asikterna

Present information in support of his/her
point of view

Kéllor som anvants fér sammanstallningen / Sources from which materials were adapted:
aDruskat & Wheeler (2003), bMiller et al. (1999), cMorgeson et al (2010), dOlufowote et al. (2005), eTjosvold et al. (1986)
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