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Inledning
”Kommunikativa ledare skapar fler och mer kommunikativa organisationer” 
(Sveriges Kommunikatörer)

Detta är den andra rapporten i forskningsprojektet “Kommunikativt ledarskap – Analys och  

utveckling av kärnkompetens” vid Mittuniversitetet. 

Projektet, som pågår under 2011-2013, leds av docent Catrin Johansson och genomförs av 

forskargrupperna CORE och Kvalitetsteknik vid Mittuniversitetet. Det finansieras av KK-stiftelsen 

och de deltagande företagen: Norrmejerier, Saab, Sandvik, Spendrups, Volvo och Nordisk  

Kommunikation. Det stöds även av Sveriges Kommunikatörer och Per Zetterquist. De frågor som 

forskarna studerar är hur Kommunikativt ledarskap kan definieras och utvärderas, hur chefer 

och medarbetare uppfattar det, och hur organisationer mäter kommunikation, ledarskap och 

medarbetarhälsa.

Projektet ska också ta fram en metod för att mäta kommunikativt ledarskap som bygger på 

tidigare forskning, och studera kopplingar mellan kommunikativt ledarskap och andra organisa-

tionsresultat.

Rapportens syfte är att utveckla en modell och rekommendationer för att analysera kommu-

nikativt ledarskap i organisationer. Den finns även i en engelsk version. Rapporten är författad 

av Catrin Johansson och Vernon D. Miller, tillsammans med representanter för de deltagande 

företagen.

Ledares och chefers kommunikation är särskilt viktig för att en organisation ska utvecklas positivt. 

Det har uppmärksammats länge inom forskningen. Utvärdering av kommunikationen utgör en 

viktig grund för förbättringar, underlättar den strategiska planeringen och gör att ledning, chefer 

och medarbetare uppmärksammar kommunikationsfrågor.

Rapporten ger en modell för att analysera kommunikativt ledarskap genom medarbetarenkäter. 

Den presenterar viktiga steg i processen och innehåller råd och rekommendationer.

Den innehåller också beskrivningar av varför och hur de deltagande företagen arbetar med att 

utvärdera ledarnas kommunikation.
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En välutvecklad analysprocess bereder vägen för medarbetarnas deltagande och förbättringar av 

ledarnas kommunikation. Öppenhet kring undersökningen, aktivt deltagande i planeringen och 

återkoppling av resultaten skapar engagemang kring den.

Enkäter är kvalificerade undersökningsinstrument som kräver noggrann anpassning och utveck-

ling för att fungera väl i en specifik organisation. Validitet – att man mäter det man vill mäta, och 

reliabilitet – tillförlitlighet är centrala begrepp. Enkätfrågor kan ge olika resultat i olika grupper, 

därför behöver resultatet analyseras med hjälp av faktoranalyser innan samband studeras. 

Den analysmodell som beskrivs i rapporten bygger på 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 enkätfrågor som 

testats och visat sig hållbara i tidigare forskning.

En viktig framgångsfaktor i arbetet med analyser och utvärderingar av kommunikativt ledarskap 

är ett fruktbart samarbete mellan huvudaktörerna: ledare, HR- och kommunikationsansvariga, 

och representanter för medarbetarna.

”För att Saab ska fortsätta att vara framgångsrikt, behöver vi duktiga ledare som kan 
skapa engagemang och delaktighet. Kommunikation är en stor och viktig del av ledarskapet.” 
Mia Nilsson, HR, Saab AB

Ledares och chefers kommunikation är särskilt viktig för att en organisation ska utvecklas posi-

tivt. Att leda handlar i huvudsak om att kommunicera. Ledarnas kommunikation och effekterna 

av den har uppmärksammats under lång 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 använder för att påverka de organisationens resultat. I rapporten använder vi begreppet 

ledare för alla individer med ett formellt chefsansvar i en organisation.

Utvärderingar av kommunikationen i en organisation är betydelsefull av flera skäl. Kommunika-

tionen hör intimt samman med hur väl organisationen fungerar. Forskningen visar att kommuni-

kation hänger samman med medarbetarengagemang, arbetstillfredsställelse bland de anställda, 

produktivitet, effektiv organisationsförändring och innovationsförmåga och finansiell stabilitet.  
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På olika sätt påverkar kommunikation ”sista raden”, dvs. det ekonomiska resultatet (Downs & 

Adrian, 2004, s. 6).

Kommunikationen mellan ledare och medarbetare är alltså en grundförutsättning för att kunna 

bygga effektiva organisationer och framgångsrika företag. Analyser av ledares kommunikation 

utgör en grund för förbättringar, både 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 uppnår man följande fördelar enligt Downs 

och Adrian (2004, s. 10): 

1. den strategiska planeringen underlättas

2. kartläggning av attityder främjar realistiska bedömningar

3. ny information samlas in kontinuerligt

4. en feedback-process etableras

5. standardiserade mätningar ger rättvisande jämförelser

6. organisationens medlemmar uppmärksammar kommunikationsfrågor

7. utbildningsnivån höjs

8. deltagarna kan påverka sin organisation

Analyser av kommunikationen ger en bild av hur medarbetarna i organisationen uppfattar och 

omfattas av ledningens vision, strategier och mål.

Viktiga principer för kommunikativt ledarskap
Charlie Nordblom, SVP Strategic Internal Communications, Volvo Group, berättar om vad som 

utmärker kommunikativa ledare i framgångsrika organisationer utifrån exemplet New River  

Valley Plant. 

Vilka kommunikativa beteenden skiljer egentligen ut ledare inom framgångsrika organisationer 

från dem i lågpresterande företag? Volvokoncernen har utvecklat och stöttat det kommunikativa 

ledarskapet med fokus på mellanchefer. Under ett decennium har vi mätt det kommunikativa 

ledarskapet på längden och tvären.

Hösten 2011 fick jag i uppdrag att närmare studera vad som utmärker de allra bästa ledarna. Jag 

åkte därför först till Dublin, Virgina, för att träffa företagsledning och medarbetare vid New River 

Valley Plant som fått mycket goda resultat i vår senaste mätning.

I det kommunikativa ledarskap som fabrikschefen Patrick Collignon och hans team företräder 

finns fyra principer av helt avgörande betydelse.
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Kundorienteringen är den mest iögonfallande. Hela verksamheten präglas av en klar siktlinje 

till kund. Alla anställda har i små grupper åkt på studiebesök hos kunder i olika delstater. De 

har frågat ut och diskuterat med kunderna om vad som är viktigt för dem och vad de förväntar 

sig av Volvo. Den övergripande strategin och det dagliga förbättringsarbetet, kaizen, har fått en 

mycket tydlig förankring i kundernas verksamhet. Hundratals kunder besöker nu fabriken varje 

vecka, och de möts inte som förr av busvisslingar utan av intresserade och engagerade anställda. 

Mitt i arbetet tar folk sig tid att förklara något för en fundersam kund, eller att fråga besökarna 

om deras verksamhet. Det är ett genuint intresse, och det har direkt påverkat försäljning och 

lönsamhet positivt. 

Kommunikativt ledarskap handlar här om att göra det möjligt för anställda att identifiera, 

adressera och lösa problem. ”Jag har tusentals idéer om hur vi skulle kunna organisera industri-

produktion på ett annorlunda sätt” säger Patrick Collignon. ”Nästan alla mina idéer ligger kvar i 

skrivbordslådan. Här gäller det att diskutera och mejsla fram målen tillsammans. Jag måste lita 

till att folk själva kommer fram till sina lösningar.”

När president Obama krävde att den amerikanska industrin skulle minska energikonsumtionen 

med 10 % på tre år, då överlät Patrick åt chefer och anställda att i gemensamma arbetsgrupper 

ta fram konkreta förslag. De billigaste och enklaste förslagen genomfördes först, medan åtgärder 

som skulle kräva investeringar t ex i värmeväxlare eller solpaneler fick vänta. Inom ett år lycka-

des New River Valley sänka energiåtgången med 30 procent.

En extern utvärdering av kaizen-programmet, där New River Valley matchades mot bl a Toyota 

och Boeing, visar tydligt att detta kommunikativa ledarskap varit oerhört framgångsrikt i att  

engagera och mobilisera anställda. 

Kulturen har likaså förändrats i grunden. Ideliga konfrontationer och konflikter mellan ledning 

och fackförening har ersatts av samsyn kring en gemensam utmaning och vision.

Patrick Collignon har som fabrikschef lett förändringsarbetet på New River Valley Plant:  ”När jag 

kom hit för fyra år sedan misstänkte folk att jag skulle lägga ned fabriken. Efter en sju veckor lång 

strejk inledde jag en verklig och öppen dialog med facket om framtiden. Hur ska vi tillsammans 

kunna förvandla den här fabriken till den bästa lastvagnsfabriken i USA, och sätta en ny standard 

för hur man bedriver industriell verksamhet?”

”Nu har vi slutat att leja ut jobb som är kritiska i flödet då förseningar direkt slår mot kunderna. 

Istället försöker vi nu att ta tillbaka arbetsuppgifter som vi kan göra bättre till ungefär samma 

kostnad men med större leveransprecision” säger Patrick.   

Det låter nästan vansinnigt att ta hem tillverkningen av kablage – tjocka kabelslingor mellan hytt 

och vagn – när bilbyggare i Virginia kostar 10 gånger mer i timmen än kollegorna i Mexico.
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Budskapet från Dublin, Virginia, går stick i stäv mot globalisering och nedmontering av ameri-

kansk tillverkningsindustri, och det har väckt ett enormt gensvar bland anställda och kunder. 

Volvo har en stark arbetskultur, Volvo Way, men denna fick aldrig riktigt fotfäste i New River 

Valley. Under nästan 25 år förblev fabriken ett sorgebarn. Flera svenska fabrikschefer försökte 

men orkade inte införa kulturen. ”Det gäller att tydliggöra vad kulturen innebär. Varje förändring 

måste göras synlig och påtaglig, annars stannar det vid tomma ord,” säger Patrick. 

”När avtalsförhandlingarna med facket var klara, då var det Patrick som gick ut på gården och 

hissade UAW flaggan igen,” berättar en kille vid bandet. ”Inom fem minuter visste alla i fabriken 

vad han gjort.”

Förtroende och tillit är grunden för allt kommunikativt ledarskap. Det tar åratal att bygga upp 

och några minuter att rasera. Patrick och hans ledningsgrupp lyssnar aktivt till de anställda och 

bryr sig. ”Varje ledare måste vara lyhörd och våga lyssna till andra perspektiv,” säger Patrick. 

”Samtidigt har jag stora och tydliga förväntningar på de fackliga ledarna. De måste våga kliva 

fram, ta ansvar och agera som ledare.”

Internkommunikatören Marcus Thompson är den aktiva förbindelselänken till de anställda. Han 

verkar ständigt vara ute i fabriken för att prata med folk. Han känner alla, och lyssnar ordentligt. 

Patrick gav honom en ny titel, inspirationsledare. Egentligen behåller han sin verkliga roll som 

strategisk rådgivare åt fabrikschefen. 

I samtalen längs bandet berättar många allra först om något som Patrick gjort annorlunda. Men 

nästan alla fortsätter sedan att dela med sig av egna erfarenheter, insikter, och lärdomar. Då 

inser jag att Patrick och hela hans ledningsgrupp åstadkommit något mycket större och svårare.  

I aktiv handling har de visat förtroende och tillit för alla anställda, och en efter en har dessa vågat 

kliva fram med större förtroende och självtillit. 
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2. Forskning om utvärdering av kommunikation   
och ledarskap i  organisationer
Under 1970-talet utvecklade forskare en metod att mäta kommunikation i organisationer, som 

blev känd under namnet the International Communication Association (ICA) Communication 

Audit (Goldhaber, 2002). 

Målet var att ”utveckla en standardiserad metod att utvärdera organisationers kommunikations-

system för att etablera en normerad databas som kunde underlätta jämförelser mellan olika 

organisationer” (s. 451). Undersökningen omfattade enkäter, intervjuer, dagböcker, och nätverks-

analyser, men enkäten blev den mest använda utvärderingsmetoden eftersom den var enkel att 

utveckla, administrera och tolka. 

Undersökningen mätte informationsflöden, informationskanaler (inklusive chefer), budskapsin-

nehåll, och attityder och uppfattningar till kommunikation (Goldhaber & Krivonos, 1977). 

Undersökningen fick senare kritik för att den var baserad på sändare-mottagare-modellen 

för kommunikation. Den mätte den mängd information som togs emot, samtidigt som den inte 

tog hänsyn till individers meningsskapande och socialt konstruerade tolkningar av budskap, 

forskningsområden som utvecklades snabbt från 1980 och framåt. Forskare kritiserade också 

enkätfrågorna och validiteten, och ifrågasatte att frågorna verkligen mätte det de var avsedda 

att mäta. En annan svaghet som har uppmärksammats är att mätmetoden ger en ögonblicksbild 

av en dynamisk verklighet som kontinuerligt förändras. Downs och Adrian (2004) betonar vikten 

av att skapa ett utvärderingssystem som genomförs som en process, och innebär kontinuerliga 

mätningar av kommunikationen.

Forskare har förespråkat andra sätt att studera kommunikation än genom enkäter och frågeun-

dersökningar: exempelvis genom intervjuer, observationer, diskurs- och textanalys i syfte att ge 

en bättre förståelse av hur komplexa kommunikationsfenomen är relaterade till olika organisa-

tionsföreteelser. Hargie och Tourish (2009) och Downs och Adrian (2004) går igenom en rad olika 

utvärderingsmetoder och ger riktlinjer för olika typer av undersökningar. 

Även om det finns begränsningar för vad man kan mäta genom enkäter, så visar den samlade 

forskningen på det stora värdet som den här typen av undersökningar ger. Kommunikationen 

kan studeras på ett systematiskt sätt och möjliggöra utveckling och förbättringar inom organisa-

tioner över tid (Miller et al., 2011). 

 

Kommunikativt ledarskap  |  5CMYK:

17, 100, 85, 7

8, 42, 35, 0

83, 33, 25, 8

43, 0, 12, 0

85, 17, 100, 5

47, 0, 100, 0

35, 42, 100, 28

17, 32, 61, 4

Kommunikativt ledarskap  |  7



CMYK:

17, 100, 85, 7

8, 42, 35, 0

83, 33, 25, 8

43, 0, 12, 0

85, 17, 100, 5

47, 0, 100, 0

35, 42, 100, 28

17, 32, 61, 4

Kommunikativt ledarskap  |  8

Ledarskapsforskningen omfattar en stor mängd tillvägagångssätt och metoder (Grint, 2011).  

Studier av ledares beteende genom enkätundersökningar har varit genomgripande inom området 

och sådana undersökningar har använts frekvent av forskarna (Bryman, 2011). Mätmetoder som 

Leader Behavior Description Questionnaire (LBDQ), och Multifactor Leadership Questionnaire 

(MLQ) som används för att undersöka transformerande ledarskap är några av de mest välkända 

och använda. De genomförs oftast genom att medarbetare fyller i enkäter om ledaren, och enkät-

resultaten adderas och ger varje ledare en profil i form av olika ledardimensioner. Fördelarna 

med den här typen av mätningar är att de är enkla att administrera, man kan samla in mycket 

data och nå många medarbetare, och enkelt göra ändringar. 

De begränsningar som lyfts fram är att resultaten kan påverkas av samtyckeseffekter (dvs. en 

tendens att antingen hålla med eller vara emot), och svaren kan också påverkas av förutfattade 

meningar om ledare och inte spegla det faktiska beteendet (exempelvis om en ledare uppfat-

tas som ineffektiv kommer svaren att vara färgade av detta). Det kan alltså vara svårt att skilja 

uppfattningar om ledares faktiska beteende från uppfattningar om ledares engagemang eller 

effektivitet (detta kallas på engelska common method bias) (Bryman, 2011, s. 18). 

Andra begränsningar är att enkäterna fokuserar på individuella ledares egenskaper och ledarsti-

lar och tar inte hänsyn till den sociala och kulturella miljön som på ett genomgripande sätt  

påverkar hur ledare agerar (Alvesson & Sveningsson, 2007, s. 308). Omgivningen och andra 

aktörers beteende har avgörande betydelse för en ledares möjligheter att agera. Ledarskap är 

socialt och kulturellt, det handlar om att skapa och upprätthålla gemensamma föreställningar 

och normer.

De båda ovan nämnda forskningstraditionerna: kommunikationsforskning och ledarskapsforsk-

ning har samlat viktig kunskap om ledares kommunikationsbeteende som vi använt som grund 

för en modell att analysera kommunikativt ledarskap. 

I den här rapporten koncentrerar vi oss till analyser av ledares kommunikationsbeteende med 

hjälp av enkäter som delas ut till organisationens medlemmar, eftersom denna metod vanligen 

används i organisationer. Vi ger också råd som kompletterar den här typen av material för att 

beskriva den komplexa kommunikationen mellan chefer och medarbetare. Andra forskare har 

pekat på behovet att även utgå från ett medarbetarperspektiv (Heide & Simonsson, 2011) och 

undersöka medarbetarnas kommunikationsbehov (Ruck & Welch, 2012).
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Case: Nordisk Kommunikation
Benchmarkundersökning kring intern kommunikation
Nordisk Kommunikation är en strategisk kommunikationsbyrå som utvecklar den kommunikativa 

förmågan i stora och medelstora organisationer och företag. Som ett led i detta arbete genomför 

Nordisk Kommunikation en återkommande benchmarkundersökning kring organisationers interna 

kommunikation. 

Syftet med benchmarkundersökningen 
Syftet med undersökningen är att ge en bild av hur anställda värderar den interna kommunika- 

tionen i sin organisation och hur resultatet står sig i förhållande till resultat från andra organisa-

tioner. Mätningen ger de deltagande organisationerna en bild av sina individuella styrkor respek-

tive utvecklingsområden.  

Det sammanställda benchmarkresultatet ger dessutom en nulägesbild av hur intern kommunika-

tionen fungerar i nutida organisationer samt en bild av trenden över tid. Resultaten är ett viktigt 

beslutsunderlag för att kunna identifiera och prioritera effektiva åtgärder för att vidareutveckla 

organisationers interna kommunikation.

Metod
Benchmarkundersökningen är en kvantitativ undersökning bland chefer och medarbetare.  

Datainsamlingen sker normalt via en webbaserad enkät.

Mätningen har genomförts sedan år 2005 och vart annat år presenterar Nordisk Kommunikation 

en rapport som baseras på resultatet från de två senaste årens undersökningar. Den senaste, 

fjärde rapporten lanserades i september 2011. 

Resultaten som presenteras nedan (se figur) baseras på de mätningar som har genomförts under 

2009 till och med 2012. Under denna tidsperiod deltog 50 organisationer och det inkluderar både 

privata företag och offentlig verksamhet. Utifrån ett urval om drygt 83 000 anställda svarade 50 851 

respondenter, vilket ger en svarsandel om 61 procent.

Undersökningsområden
Undersökningen mäter anställdas förväntningar (upplevd grad av viktighet) samt tillfredsställelse 

inom ett antal områden: Kommunikationsmiljö, kommunikationsbehov/budskap, kommunika-

tionskanaler, aktörernas kommunikation samt effektindikatorer. Undersökningen mäter också det 

kommunikativa ledarskapet och det kommunikativa medarbetarskapet.
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Chefen – den viktigaste kommunikationskanalen
Ett intressant resultat från benchmarkundersökningen handlar om olika aktörers och kommunika-

tionskanalers upplevda viktighet i relation till den tillfredsställelse respondenterna upplever kring 

respektive kanal (se nedan figur).

Som framgår i figuren är chefen organisationens viktigaste kommunikationskanal. Detta har visat 

sig i samtliga benchmarkundersökningar som Nordisk Kommunikation har genomfört och gäller 

för både privata näringslivet och offentlig verksamhet. Tätt efter chefen kommer kollegorna och 

därefter möten. 

En intressant jämförelse kan göras mellan personliga respektive mekaniska kanaler. Generellt 

sett har anställda högre förväntningar (se viktighet i figuren) på de personliga kanalerna än på de 

mekaniska. En annan jämförelse gäller gapet mellan viktighet och tillfredsställelse. 
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 Gapet är generellt sett mindre hos de mekaniska kanalerna (med undantag av intranät) än hos 

de personliga. Detta ger en tydlig indikation på var den största utvecklingspotentialen finns i 

organisationers interna kommunikation. Det handlar mycket om att investera i att utveckla de 

personliga kanalerna och i detta kommer den kommunikativa förmågan i fokus.  

Chefens centrala roll för den interna kommunikationen ställer krav på förmågan att fullfölja 

det kommunikativa ansvar som följer med chefsuppdraget. Det handlar om det kommunikativa 

ledarskapet och några centrala delar som undersökningen mäter är förmågan att 1) coacha 

enskilda medarbetare och grupper, 2) lösa konflikter, 3) tydliggöra mål och förväntningar, 4) ge 

återkoppling på prestation och beteenden, samt 5) skapa och förmedla meningsfulla budskap. 

Kopplat till ledningens kommunikation är det också viktigt att chefen har förmågan att 6) över-

sätta och konkretisera övergripande budskap. Det handlar om att säkerställa att organisationens 

övergripande budskap blir begripliga och relevanta så att det är klart vad de får för konsekvenser 

och effekter för medarbetarna och den verksamhet som bedrivs.  

Slutligen, med tanke på kollegornas viktighet i den interna kommunikationen behöver chefen ha 

förmåga att 7) involvera medarbetarna i ett gemensamt meningsskapande och i beslutsproces-

ser. Här är dialogen ett av chefens viktigaste verktyg. Medarbetarna behöver ses som medska-

pare och det ställer krav på chefens kommunikativa förmågor.  
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En välutvecklad och noggrann analysprocess bereder väg för medarbetarnas deltagande och för-

bättringar av ledarnas kommunikation. Däremot kan en dåligt styrd och genomförd process vara 

värre än att inte göra någon utvärdering alls, och minska engagemanget hos de som är mest be-

tydelsefulla i arbetet att genomföra förbättringar av kommunikationen (Hargie & Tourish, 2009).

För att utvärderingar ska lyckas, måste de genomföras i en anda av öppenhet, förutbestämda 

resultat undvikas, och alla röster i organisationen måste bli lyssnade till (Hargie & Tourish, 2009). 

Viktiga målgrupper måste vara partners i processen och deras energi engageras i sökandet av 

lösningar på kommunikationsproblem. ”Det skulle vara ett farligt hot mot genomförandet och 

framgången att genomföra en undersökning halvt i lönndom, att göra den av medarbetarna 

i stället för tillsammans med dem, och att slänga överraskningar till ledningen i slutet, när de 

borde bli kontinuerligt underrättade om framstegen och de framväxande resultaten” (s. 33).

Följaktligen rekommenderar vi att de som utvärderar kommunikationen:

En utvärdering omfattar sex faser: 1. Initiering, 2. Planering, 3. Implementering, 4. Analys, 5.  

Utvärdering, 6. Feedback. De här faserna behöver diskuteras öppet för att värdet av undersök-

ningen och effekterna i organisationen ska förstärkas. Det finns inget generellt analysrecept för 

alla organisationer – eftersom de skiljer sig åt på olika sätt behöver man skräddarsy utvärder-

ingen efter organisationens utseende och behov. Att genomföra en standardiserad benchmark-

undersökning kan ge intressanta resultat och jämförelser med andra organisationer, men tolk-

ningen av resultaten måste väga in organisationens specifika förutsättningar. 
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Case: Norrmejerier – Medarbetarenkät som barometer 
Norrmejeriers medarbetarenkät går ut till alla medarbetare en gång per år. Syftet med enkäten är att 

den ska fungera som en barometer inom vissa utvalda områden. I analysen av enkäten kan vi på så 

sätt identifiera avvikelser ända ner på avdelningsnivå och därefter sätta in resurser inom de områden 

vi behöver förstärka insatserna på.

Eftersom Norrmejerier lägger stor vikt vid arbetet med Lean Production, något vi kallar ”Ofel” har vi 

konstruerat enkäten för att också få feedback inom det specifika området. Andra områden vi mäter i 

enkäten är Psykosocial arbetsmiljö, Engagemang och delaktighet, Kompetens och utveckling, 

Ledarskap, Likabehandling samt Medarbetarsamtal.

Under det senaste året har Norrmejerier gjort en stor satsning på det kommunikativa ledarskapet. 

En del i detta har varit att delta i projektet ”Kommunikativt Ledarskap” tillsammans med Mittuniversi-

tetet och andra organisationer från näringslivet. Syftet har bland annat varit att lära oss mer om hur 

vi bäst kan mäta utvecklingen och utfallet av våra insatser inom området. Särskilt intressant är 

möjligheten att kunna se samband mellan det kommunikativa ledarskapet och förändringsbenägen-

het något som är viktigt för ett framgångsrikt arbete med ”Ofel”.

Kristina Stiernspetz

Kommunikationsstrateg

Gabriella Rahm

HR-specialist
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– Om indikatorer och faktorer i en enkät
Idag är enkätundersökningar en välkänd metod som används ofta i organisationer. Konstruktio-

nen av en enkät som motsvarar syftet med mätningen är ett grannlaga arbete. För att uppfylla 

analysens syfte duger inte vilka frågor som helst.

Forskare som förklarar den svåra processen när en enkät skapas (Miller et al., 2011, s. 9) skiljer 

mellan uttryck (uttryck för ett fenomen baserat på ett observerat beteende), begrepp (termer 

som skapas för att beskriva och förklara dessa fenomen), och indikatorer (som utvärderar en 

dimension hos ett begrepp). 

De enkäter som först utvecklades bestod ofta av enstaka element, dvs. en enkätfråga användes 

för att mäta ett begrepp. Exempelvis kunde feedback mätas genom ett påstående som: ”Min chef 

ger mig regelbundet feedback på mitt arbete.”

När metoderna förfinades, argumenterade forskarna för att flera dimensioner av det undersökta 

begreppet behövde mätas för att man skulle kunna göra korrekta analyser. Det betyder att för 

att kunna analysera ledares feedback behövdes flera indikatorer eller enkätfrågor. För att mäta 

ett begrepp behövs vanligtvis fyra eller fem indikatorer eller enkätfrågor, och vissa begrepp kan 

vara komplexa och omfatta flera dimensioner så att fler indikatorer behövs (Miller et al., 2011). 

För att studera feedback behöver man då flera frågor som berör olika dimensioner av det begreppet:

a) ”Min chef ger mig regelbundet feedback på mitt arbete.” b) ”Min chef berömmer mig när jag 

gjort något bra.” c) Min chef låter mig veta när jag inte gjort tillräckligt.” d) ”Min chef ger mig kon-

struktiv kritik.” e) ”Min chef ger mig inte någon feedback på mitt arbete.” 

Den sistnämnda frågan är formulerad negativt, vilket är en kontrollfunktion för att undvika att 

den som fyller i en enkät automatiserar sina svar.  

Det finns systematiska metoder för att bedöma reliabiliteten/tillförlitligheten och validiteten/

giltigheten hos indikatorerna. ”Face validity” betyder att formuleringen av enkätfrågan ger en 

hänvisning till det begrepp det hör till. Logiken, relationen, tydligheten och referensen i enkät-

frågorna bedöms här.  ”Construct validity” refererar till i vilken utsträckning indikatorn analyserar 

det begrepp det är konstruerat för att mäta (Miller, et al., 2001).
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När enkätfrågor som matchar begreppen som används har formulerats, rekommenderar forskar-

na att man testar enkäten i en grupp som liknar målgruppen (MacKenzie et al., 2011). Det görs för att 

kontrollera att frågorna är läsbara, undvika förvirrande ordval och syftningsproblem och för att 

bedöma hur testpersonerna associerar frågorna till det man tänkt utvärdera (Miller et al., 2011). 

Ett viktigt verktyg för att bedöma validiteten hos en enkät är faktoranalys. Forskare betonar  

betydelsen av att göra olika typer av faktoranalyser (EFA och CFA) även när välkända och etabler-

ade frågeformulär används. Det beror på att varje urval har unika egenskaper och individer kan 

svara på enkätfrågor på nya sätt. Dessutom har det visat sig att väl ansedda enkäter haft allvar-

liga konstruktionsfel (Miller, Allen, Casey, & Johnson, 2000). 

Slutligen kan tester av den samtidiga och förutsägbara validiteten (concurrent and predictive  

validity) hur begreppet i fråga är relaterat till andra etablerade mått vid den tidpunkt när begrep-

pet mäts (samtidig validitet), och vid en senare tidpunkt (förutsägbar validitet). 

I det följande avsnittet beskriver vi hur olika mått kan användas för att analysera kommunikativt 

ledarskap i ljuset av teorier, tidigare forskning, och analyser av empiriska undersökningar. 

”Om vi anser att ett kommunikativt ledarskap är viktigt för att utveckla verksamheten 
och nå resultat måste vi försäkra oss om att vi är bra på det. Mäter vi så kan vi ständigt 
förbättra oss och säkra upp att stöd sätts in där det behövs. Att mäta och redovisa re-

”What gets measured gets done!” sammanfattar på ett bra sätt vad det handlar om.” 
Per Zetterquist, VP Internal Communication Electrolux. 
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kommunikativt ledarskap
Den modell vi föreslår för att utvärdera och analysera kommunikativt ledarskap bygger på ledares 

centrala kommunikativa beteenden: strukturera, utveckla, interagera och representera som vi 

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

Strukturera Formulera mål och förväntningar
Planera och fördela uppgifter

Ledare – medarbetare

Formulera mål och förväntningar
Definiera uppgifter 
Planera och fördela uppgifter
Rekrytera & skapa team
Skapa mening

Utveckla Coacha och träna 
Återkoppling på resultat

Coacha och träna 
Återkoppling på resultat 
Lösa problem
Uppmuntra självstyrning

Ledare – grupp/enhet

Interagera Öppenhet 
Stöd
Hantera konflikter

Öppenhet 
Stöd
Hantera konflikter

Effekter Tydliga roller
Lojalitet
Engagemang

Sammanhållning
Självförtroende
Effektiva grupprocesser

Resultat Resultat

Representera Inflytande uppåt Bevaka omgivningen
Nätverka
Skydda och samarbeta
Skapa resurser
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Tidigare studier har testat enkätfrågor och validerat mätmetoderna av de ovanstående kom-

munikativa beteendena i varierande grad. I det appendix som finns sist i rapporten presenterar 

vi de frågekluster som kan användas när kommunikativt ledarskap analyseras. Totalt finns 97 

frågor med inom de olika områdena. Frågorna passar för att undersöka medarbetarnas syn på 

sin närmaste chef, och hur chefen agerar för att skapa en framgångsrik grupp. Vi tror att olika 

aspekter av ledarnas kommunikation är mer eller mindre viktiga i olika situationer och även att 

vissa beteenden kan vara mer viktiga än andra i olika typer av organisationer. 

Vi menar alltså att man noggrant ska gå igenom vilka frågor som är relevanta i det aktuella fallet. 

Genom att systematiskt kartlägga ledares och chefers kommunikativa beteenden, får man dels 

en utvärdering av vilka områden som medarbetarna uppfattar fungerar väl, och vilka områden 

som kan behöva förbättringsinsatser, dels ett underlag för diskussioner och återkoppling. 

Det är viktigt att processen när resultaten analyseras och kommuniceras är genomtänkt – för 

att undvika att individer som i svåra situationer är offer för olika omständigheter och därför får 

sämre resultat inte ska känna sig utlämnade till en omänsklig granskningsprocess. Den positiva 

möjlighet till utveckling som en mätning ger behöver betonas, och de förväntningar som skapas 

på resurser för utveckling bör vara genomtänkta på förhand så att de kan bemötas.

”Vår medarbetarenkät ger våra ledare hjälp till självhjälp, men för att kunna dra kon-

man inte ständig förbättring skall man inte genomföra den. Vi har över åren ringat in 
våra framgångsfaktorer och två starka skäl till vår framgång är öppenhet och transpa-

har en kommunikativ förmåga.”
Caroline Ekman, informationsdirektör på Spendrups Bryggeri.
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Enkäten kan innefatta demografiska uppgifter som kön, ålder och anställningstid om dessa fak-

torer är viktiga för de analyser som görs av resultaten. Avdelnings- respektive enhetstillhörighet 

kan också läggas till för att man ska kunna bryta ner resultaten på relevanta enheter, och ledare. 

Bakgrundsfrågorna kräver eftertanke, eftersom möjligheten att bryta ner resultaten är viktiga för 

att kunna ringa in problemområden, men de bör inte vara så specifika att de som svarar på enkät-

en känner att de inte längre är anonyma. En tumregel är att den minsta gruppstorleken bör vara 

sju personer (Hargie &Tourish, 2009, s. 63). Bakgrundsfrågorna läggs med fördel sist i enkäten. 

På så sätt kan medarbetare som inte vill lämna den här typen av information ändå besvara de 

viktigaste frågorna.

Om enkäten inte är obligatorisk, blir det viktigt att motivera medarbetarna att delta och fylla i 

den. Om de känner att resultaten kommer att förfölja dem, eller motsatsen, att det är menings-

löst att fylla i enkäten, kommer deltagandet att sjunka. Gruppledare eller närmaste chef som har 

en nära relation till medarbetarna är bäst lämpade att uppmuntra deltagandet i enkäten i sina 

respektive grupper. Det är viktigt att ta hänsyn till frågan ”Vad får jag ut av detta?” och säkerställa 

att resultaten används för förbättringar, istället för att försöka övertala medarbetarna att fylla 

i enkäten. Ofta är en extern konsult bästa valet när det gäller administrationen av enkäten, för 

att man ska kunna garantera anonymiteten för medarbetarna och ge dem möjlighet att ge upp-

riktiga svar och inte blåsa upp, eller försämra resultaten.

Analysen och presentationen av resultaten är viktiga steg i utvärderingsprocessen. Hur resultaten 

presenteras har en tydlig påverkan på tolkningen av dem. Olika tekniker kan användas: från rena 

frekvenspresentationer, till rangordning av viktiga frågor, till mer komplicerade analyser av frågor 

som faktoranalyser och regressionsanalyser som visar samband mellan faktorer. 

Jämförelser mellan enheter inom samma organisation och mellan olika organisationer kan 

orsaka tolkningsproblem, eftersom enheter och organisationer kan skilja sig från varandra på 

betydande sätt. Jämförelser i form av benchmarkundersökningar där den egna organisationens 

resultat jämförs med andra organisationers och databasens medelvärden eller höga och låga 

värden bör analyseras noggrant och jämförelser som inte blir passar för den egna organisation-

en ska undvikas (jfr. Hargie & Tourish, 2009, s. 72). Analysen av resultaten bör också omfatta 

tolkningar av hur viktiga olika frågor och resultat är i förhållande till gruppen respektive hela 

organisationen.
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Hur återkopplingen av resultaten ser ut och hur åtgärdsprogrammet som baseras på resultaten 

implementeras utgör den sista utvärderingsfasen. Dessa delar nonchaleras ibland, men kräver 

lika mycket omtanke som initiering, planering och implementeringsfaserna. Om resultaten inte 

kommuniceras till deltagarna, kommer de negativa effekterna kanske inte omedelbart. Men på 

länger sikt minskar förtroendet och engagemanget inför andra utvärderingar, eller inför nästa 

omgång av undersökningen.

Det sätt som resultaten presenteras på kan förstärka eller förstöra engagemanget från såväl 

ledare som medarbetare. En ledare som intervjuades i projektet uttryckte att undersökningen: 

”Den är livsfarlig!” Han menade, att resultaten och ledarnas betyg påverkas av många faktorer i 

organisationen, och att undersökningen bara täcker vissa aspekter av kommunikativt ledarskap i 

hans organisation.

Processen kring mätningen är viktigast på Sandvik 

”Vår medarbetarundersökning är inte enbart en årlig nöjdhetsenkät. Vi beskriver den istället som 

en ständigt pågående process som är aktiv under hela året. I undersökningen fokuserar man på 

förutsättningarna för goda prestationer, dvs. vilka förutsättningar måste finnas på plats för att 

medarbetarna ska prestera bra. I den uppföljande viktiga dialogen, som är obligatorisk för alla 

chefer att ha med sina arbetsgrupper, diskuterar man gruppens resultat och kommer gemen-

samt överens om vilka förbättringsaktiviteter som krävs för att möta gruppens resultat, när akti-

viteterna ska genomföras och vem som ska ansvara för vad. Undersökningens resultat blir även 

ett viktigt bidrag till såväl de individuella målsamtalen, som gruppens målsättningar. Genom att 

göra alla medarbetare delaktiga i processen får vi ett större engagemang och mer självgående 

medarbetare.”

Kristina Jämtelid

Communication Specialist, Sandvik Machining Solutions. 
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7. Slutord  

Kommunikation är en grundförutsättning för att organisationer ska kunna skapas och utvecklas 

(Heide, Johansson, & Simonsson, 2005/2012). Genom kommunikationen formulerar ledare och 

medarbetare mål, och planerar och koordinerar arbetet för att uppfylla dem. Ledarna har huvud-

ansvaret för att kommunikationen fungerar väl, och för att den utvärderas på ett tillfredsställan-

de sätt i organisationen. Ledningen fattar beslut om hur organisationens struktur ska se ut, och 

bestämmer vilken betydelse kommunikationsfrågorna har i organisationen genom att tilldela rele-

vanta resurser för kommunikation. På det här sättet är ledningen ansvarig för organisationens 

strategi och resultat. Ledare på lägre nivåer i organisationen påverkar delar av organisationen i 

sina uppdrag, och deras sätt att kommunicera påverkar medarbetarnas roller i organisationen. 

En viktig framgångsfaktor i arbetet med analyser och utvärderingar av kommunikativt ledarskap 

är ett fruktbart samarbete mellan huvudaktörerna: ledare, HR- och kommunikationsansvariga, 

och representanter för medarbetarna.

Vi fokuserar på ledare och deras kommunikation i den här rapporten, och hur kommunikativt 

ledarskap kan utvärderas. Vi vill dock betona att det också är viktigt att utvärdera medarbetarnas 

kommunikation och kommunikationsmiljön i en organisation. Det är inte bara ledare, utan alla 

organisationsmedlemmar, med eller utan formellt ledaransvar, som deltar aktivt i kommunika-

tionen. Kommunikationsmiljön skapas kollektivt när ledare och medarbetare kommunicerar 

med varandra. Medarbetarnas roll och ansvar i kommunikationen förbises ofta i såväl forskning 

som praktik. Den snabba utvecklingen av ny kommunikationsteknik gör att information finns 

tillgänglig i nya forum; att medarbetare själva sprider information och kommunicerar tvärs över 

organisationens gränser utan att gå genom linjecheferna. Den här utvecklingen bidrar till att 

förändra ledarnas kommunikationsroll. 

Vår rapport om kommunikativt ledarskap kan fungera som en hjälp vid analyser och utvärdering 

av medarbetares uppfattning om ledares kommunikation. Kommunikativa ledare är en viktig 

framgångsfaktor i alla typer av organisationer.
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APPENDIX. 
Indikatorer och frågekluster för utvärdering av kommunikativt ledarskap
Vi föreslår att följande indikatorer och frågekluster används när kommunikativt ledarskap 

analyseras. Totalt finns 97 enkätfrågor listade nedan. Vi vill betona att olika områden kan vara 

viktiga vid olika tidpunkter i en specifik organisation, och att man utifrån behoven som finns kan 

välja områden. Vi avråder från att plocka enskilda frågor ur sitt sammanhang, eftersom de hör 

samman i kluster (scales) som mäter en specifik företeelse. Enligt gängse rekommendationer bör 

man använda minst fyra-fem frågor per begrepp som undersöks.

Alla enkätfrågor ska inledas med formuleringen ”Min chef ” utom frågorna om Öppenhet, som 

har andra inledande formuleringar, och ska besvaras av de direkt underställda. De frågor som 

gäller Inflytande uppåt ska besvaras av chefens chef. Vi presenterar frågorna både på svenska 

och på engelska, så att det går att se vilka vi anpassat och vilka vi använt originalformuleringar 

till. Källhänvisningar finns sist i tabellen.
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Källor som använts för sammanställningen / 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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