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Inledning

Syftet med denna text 4r att lyfta fram ndgra begrepp som forindringsledare kan ha nytta av
1 planering, genomférande, uppfoljning och justering av den kommunikation som ér
nédvindig i férdndringsarbetet. Texten bestir av tre avsnitt. Det fOrsta avsnittet syftar till
att synligg6ra perspektiv i organisationskommunikation déir exempelvis forstaelse f6r
organisationens kommunikationsstruktur och kommunikationskultur har betydelse f6r hur
torindringen genomférs. Texten visar dven vilken betydelse ledares och medarbetares
t6rmaga, stil och olika samtalsmodeller kan ha i samtal eller under méten.

Det andra avsnittet beskriver hur ledare kan organisera f6r meningsskapande
kommunikation genom att skapa delaktighet. I denna text anvinds begreppen information,
tolkning och bekriftelse som ett stéd for att kartligga pa vilket sitt befintliga méten

uppfattas som meningsskapande.

I det tredje och avslutande avsnittet diskuteras hur olika former av kommunikation relaterar
till varandra under planering, genomférande, uppfoljning och justering av
férindringsarbetet. Vi presenterar ocksd en modell "kommunikationshjulet i férindring”
som visar pa komplexiteten i férdndringsarbete. Modellen kan fungera som stéd bade i
planerings- och uppféljningsarbete.

Kommunikation och ledarskap

Kommunikation och ledarskap ar starkt kopplade till varandra. Kommunikations- och
ledarskapsforskarna Hackman och Johnson (2013) definierar till och med ledarskap som
kommunikation som syftar till att férdndra attityder och beteenden f6r att nd gemensamma
mal.

Kommunikation ir en férutsittning f6r ledarskap, f6r lirande och for att nd gemensamma
mal. Ledare i skolan ska hantera komplexa situationer och olika férvintningar (Fullan 2001,
Leo 2013). Det skapar kommunikativa utmaningar. Om vardagskommunikationen tas f6r
given kan det till leda till samtal med lag kvalitet, fel fokus eller med fel deltagare. Att ledare
kommunicerar mycket i sitt vardagsarbete dr ingen garanti fOr att de ska ldra sig att bli goda
kommunikatdrer. Ledare som dr omedvetna eller déliga pd kommunikation har en stor
nackdel 1 sitt ledarskap, speciellt nér det giller férindringsledarskap (Kowalski, Petersen &
Fusarelli, 2007)
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Roller, innehall och vilka som deltar i olika méten styrs ibland mer av andra faktorer, som
till exempel rutiner, gamla vanor eller intresse, 4n vad som dr mest effektivt eller
meningsfullt. Det kan uttryckas som att det finns en organisatorisk och kommunikativ
blindhet kring hur kommunikation anvinds och paverkar organisationen och dess resultat
(Atlestig 2008).

Det dr enkelt att bli 6verens om att kommunikation 4r viktigt och dven att den ska vara
tydlig och inkluderande. Vad det innebidr och hur det ska genomfdras i praktiken ér
diremot ndgot som har fler dimensioner, dir bade kunskap om kommunikation och évning
kan goéra att kommunikationsprocessen fungerar battre. Kommunikation handlar om
samspel dir olika intressen méts och detta paverkas natutligtvis av vilka individerna édr och
vilken situation de befinner sig i. Det dr viktigt att kommunikationsprocesserna har ett
innehdll som alla parter f6rstir, och i detta fall handlar det om att férstd vad

torindringsarbetet syftar till och vilka vigar som finns for att nd de gemensamma malen.

Perspektiv for att synliggéra organisationskommunikation

Det dr litt att enbart koppla kommunikation till den enskilde ledarens stil eller f6rmdga. For
att férdjupa kunskap om kommunikation behdvs det olika perspektiv pa vad som péverkar
kommunikationsprocessen samt hur man som enskild kan utveckla sin férmaga att leda
genom en medveten kommunikation. I den foljande texten presenteras niagra perspektiv,
bland annat struktur, kultur och teknik som kan ge stéd £6r analys av kommunikationen

som syftar till en mer medveten organisationskommunikation (Arlestig 2016).

Kommunikationsstruktur

Vid analys av kommunikationsstrukturer dr det podngfullt att skilja mellan vertikal och
horisontell kommunikation. Den vertikal kommunikationen sker mellan ledare och
medarbetare som befinner sig pd olika nivaer i organisationshierarkin. Ledare dr ofta
delaktiga i den vertikala kommunikationen varfér de i stor utstrickning kan utéva en direkt
paverkan. Den horisontella kommunikationen sker istillet inom och mellan arbetslag eller
organisatoriska enheter, exempelvis lirarlag eller elevhilsoteam (jfr Jacobsen & Thorsvik,
2014, s. 268). I en sidan kommunikation 4r ledarens méjligheter att paverka avsevirt
mindre. Det beror bland annat pa att ledaren sillan deltar sjélv, vilket innebdr att ledaren

frimst far indirekta paverkansmoiligheter.

I tilligg till vertikal och horisontell kommunikation visar forskning att uppmirksammandet
av ocksa informell kommunikation dr en nyckel till det goda ledarskapet (Ekman, 2003;
Jacobsen & Thorsvik, 2014). De informella samtalen synliggér hur ménniskor tinker,
handlar och fattar viktiga beslut. ”Smépratet” ir viktigt i moderna organisationer dir arbete
i team 4r vanligt och ddr medarbetare har stor beslutsmakt &ver sitt arbete. Smapratet leder

till en gemensam forstielse genom att formell information diskuteras och tolkas. Detta
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innebdr ocksa att det blir lirande i organisationen dd formell och informell information
tolkas mot de erfarenheter som finns i gruppen (Jacobsen & Thorsvik, 2014). Det blir
dirfor viktigt att ledare organiserar och tar hinsyn till bide den formella och den informella

kommunikationen.

Att nirmare granska sin kommunikationsstruktur kan innebira att synliggéra om befintliga
méten har ett tydligt syfte och innehall, har ritt lingd och frekvens, har ritt deltagare, om
alla kommer férberedda, dokumenteras pa ett indamalsenligt sitt. Vid en férindring
behéver man dven ta stillning till vid vilka befintliga méten férdndringsprocessen ska
behandlas och om det behévs andra moten eller kommunikation f6r att stodja

térindringsprocessen.

Kommunikationskultur

Organisationskulturer dr ofta diffusa, men de kan bli synliga genom samtal och méten,
alltsa genom den kommunikationskultur som rdder i verksamheten. Vi kan genom sprak
och interaktionsmonster uppfatta bakomliggande normer och virden och underliggande
budskap samt vad som ir syftet med kommunikationen. Vi kan ocksa tolka vilken kunskap
och vilka virderingar som ligger bakom budskapet (Clampitt 2005, Clegg 2007, Kowalski,
Petersen och Fusarelli 2007, Arlestig 2008, 2016).

Kommunikationskulturen synliggdrs bland annat genom de olika roller ledare och
medarbetare tar eller far i organisationen. Ibland ir rollerna sjilvpatagna, och ibland
paverkar externa forvintningar sa att personer tar roller de anser vara nédvindiga. Ledare

kan da fundera pa vilken roll de tar och vilka konsekvenser detta far f6r kommunikationen.

Kommunikation har stor betydelse for att skapa fortroende och tillit i relationerna mellan
ledare och medarbetare vilket sa klart 4r n6dvindigt ocksa for forindringsarbete
(Wahlstrom & Seashore Louis 2008). Om det finns stort fortroende och tillit mellan
parterna i ett samtal sa dr ofta kommunikationen mer dppenhjirtig och inte lika genomtinkt
1jimforelse med samtal d tilliten 4r ldg. Vid osikerhet om hur den andra ska anvinda
information och vilka effekter samtalet kan f4 blir samtalen ofta mer f6rsiktiga. Det hinder
att ledare far information fran manga hall, vilket leder till att de vet mer 4n vad
medarbetarna tror. Samtidigt 4r det uppenbart att ledare ofta vet mindre dn de skulle
beh6va. Genom att analysera kommunikationen gar det att fi syn pa andra relationella
aspekter dn sjilva innehallet i samtalet (Arlestig 2016). Denna analys kan leda till en 6kad
medvetenhet om de bakomliggande normer och virderingar som priglar
kommunikationskulturen dir frigor som medarbetares delaktighet dir att allas synpunkter
kommer fram synliggérs. I det arbetet blandas ofta behov av fakta med etiska eller
kinslomaissiga fragor. Det blir direfter en strategisk fraga for ledare att avgéra hur olika
information och processer ska styras sa att det blir mer meningsfullt och relevant f6r
medarbetarna. Ett medvetet arbete med kommunikationskulturen kan bidra till

sjalvkinnedom, samt till att synligg6ra olika sitt att kommunicera i organisationen.
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Kommunikationsteknik, stil och férmaga

Vad vi uppskattar och hur vi kommunicerar ér vildigt individuellt. Vissa har enkelt att
utrycka sig oavsett om det giller fakta eller kdnslor. Andra dr bittre pa lyssna, medan nigon
tycker att det optimala ir att vara tysta tillsammans. Som ledare 4r det viktigt att inte bara
fokusera pi sin egen kommunikation utan dven pa hur andra kommunicerar och kunna
anpassa sin kommunikation for att nd fram med viktiga budskap.

Forskning om kommunikation i skolor visar att starka forvintningar styr hur ledare bor
kommunicera (Johansson-Hidén och Blossing 2011, Arlestig 2008, Leo 2013). Skolledares
arbete utgir ifran manga férmégor som bygger pa olika tekniker. Det kan handla om
tekniker fOr att informera, lyssna, férhandla, analysera eller besluta och detta ger olika
utgingspunkt och syften med samtalen. I forskningsintervjuer med ledare och lirare lyfts
ord som dialog och att vara en god lyssnare fram som viktiga redskap f6r ledares
kommunikation (Arlestig 2016, Leo 2013). Ibland 4r andra férmagor lika viktiga, och ju fler
térmagor och tekniker som ledaren behirskar desto stérre chans dr det att ledaren ses som
framgangsrik (Glickman, Gordon & Ross-Gordon 2005). Férmagor utvecklas genom
kunskap och trining och hir kan ledare utmana sig genom att anvinda en annan teknik,
eller att prioritera en annan férmaga dn den som vanligtvis anvinds. Det kan handla om att
bara lyssna pd moten dir ledaren annars ér aktiv, eller att ta stillning och uttrycka sin asikt
dir ledaren vanligtvis inte gor det. De senaste dren har bade ledare och lirare fatt ett
tydligare dokumentationsuppdrag, dir ocksa informationsteknik bidrar till 6kade
forvintningar pa att ledare ska kunna kommunicera i skrift. Arbetet kan underldttas om
ledare har kunskap om hur uppdraget kan tolkas och om sitt att strukturera och disponera
olika texter for att pa bésta sitt fa fram sitt budskap.

Meningsskapande kommunikation — i relation till innehall

Meningsskapande kommunikation handlar bland annat om att utveckla och anvinda ett
gemensamt yrkessprik. Ett yrkessprak omfattar bade ett vardagssprak och ett metasprik
(Colnerud och Granstrém 20006). Vardagsspriket dr det professionella sprak vi anvinder for
att beskriva det som hinder och hur vi kinner oss pé arbetsplatsen. Metaspraket innehéller
begrepp och uttryck som hjilper oss att gira teorier om praktiken genom modeller,
teoretiska begrepp eller generaliseringar. For att skapa ett medvetet yrkessprak miéste ledare
och medarbetare ocksd kommunicera om samtalsprocessen och syftet bakom processen f6r
att ddrigenom fa kunskap om vad som har betydelse for arbetet, fér undervisning och f6r
lirande. Hir blir det betydelsefullt att barande begrepp f6r arbetet lyfts fram, diskuteras och
definieras. Detta blir sdrskilt tydligt nir det giller skriftlig kommunikation.

Utbyte av information ér ett centralt inslag i kommunikation, och en friga som ledare kan

fundera 6ver dr vilken relation begreppet information har till kunskap och férstaelse.
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Information leder inte alltid till kunskap, eller forstaelse. Kognitionsforskaren Peter
Girdenfors (2010) uttrycker det sa hir: information ger yta, kunskap ger djup, och
forstaelse ger en dverblick inom ett kunskapsomride. Girdenfors betonar betydelsen av
forstdelse, dir forstielse enkelt uttryckt ér att se monster (2010, s 36). Fragan blir da hur
information blir till meningsskapande kommunikation.

Atlestig (2008, 2015) lyfter fram tre huvudaspekter fér att det ska bli en meningsskapande
kommunikation: information, tolfning och bekrdftelse. Dessa aspekter bildar en modell som kan

bidra till analys, 6kad forstielse och en flerdimensionell kommunikation.

Information
Bekriftelse/ Tolkning/
feedback organisationsforstaelse

Figur 1. Tre aspekter fir en meningsskapande kommunikation (Arlestig 2015, 5 118)

Medarbetarna behéver tillrdckligt med information £61 att kunna genomfdra sitt uppdrag.
Informationen kan ge forstielse for vilka ramar och regler som giller. Ett problem 4r att
veta vilken information som ir relevant och var informationen finns. Eftersom det ofta
finns mycket information behéver medarbetarna stéd i att prioritera vilken information
som dr viktigast i relation till aktuellt uppdrag. Weick (2001) pekar pa fenomenet att det
som ofta ses som informationsproblem i organisationer kanske snarare handlar om att det
ir otydlig eller mangtydig information som behdver tolkas for att det ska bli
meningsskapande. Vilken information som far utrymme och prioriteras visar ocksd pé vad
som virderas eller anses utmanande i organisationskulturen. I ett férindringsarbete behdvs
information om savil syftet med férdndringar och vilka effekter den férvintas fi liksom om

den process som ska ske i samband med férindringsarbetet.

Innehallet i kommunikationen behdver dirfor /kas £6r att det ska fi en mening. 1
utvecklingsarbete dr det sirskilt viktigt att de visioner och mal som styr arbetet tolkas
eftersom vi uppfattar fragor olika beroende pa var kunskap och pa vara erfarenheter. Nar vi

gemensamt tolkar olika fenomen 6kar det var férstielse och det bidrar till att ett gemensamt
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yrkessprik utvecklas. Tolkning beh6ver vara bade framitsyftande dér uppdraget, visionen
och malen anvinds proaktivt, dir héga forvintningar synligeérs, och bakatsyftande dir det
finns tillfille att tolka varfor olika hindelser blev som de blev. Det betyder att det manga
ganger dr mer intressant att fainga hur andra forstir information och uppdrag for att kunna

skapa en gemensam bild och gérande i relation till det som ska férdndras.

Alla ménniskor har behov av bekriftelse och aterkoppling och detta kan vara avgérande f6r
hur medarbetare mar och utfér sitt arbete. Social bekriftelse innebir att kommunikationen
riktas mot sociala interaktioner som leder till trivsel och gemenskap pa arbetsplatsen.
Professionell bekriftelse kan besta av samtal som fokuserar agerande, tinkande och
utveckling av arbetet. Den professionella bekriftelsen kan ske enskilt eller i grupp och den
ar mer inriktad mot forstdelse och prestationer 4n mot personliga egenskaper och
vilbefinnande pa arbetsplatsen. Den professionella bekriftelsen kan ske genom
aterkoppling 1 samband med observationer, vid olika former av méten och via
medarbetarsamtal eller I16nesamtal. Mdnga medarbetare upplever att dterkopplingen pa hur
de agerar i sin yrkesutévning dr svag. En moijlig férklaring dr att ledare i skolan dr mer
relationellt inriktade i sin kommunikation 4n att de pa individniva lyfter aspekter som ar
direkt kopplade till arbetsprestationer (Arlestig 2015). En viktig friga for ledare blir att ta
reda pa vilka arenor som finns fér formell och informell kommunikation f6r att sedan
fundera pd hur olika arenor kan skapas for utbyte av information, £or att ge individer och
grupper mojlighet att tolka informationen dir bekriftelse och dterkoppling blir naturliga
inslag i samtalen. I ett fordndringsarbete dr det viktigt att uppmarksamma hur
torindringarna paverkar bade sociala och professionella aspekter av verksamheten. Det
informella samspelet 4r ofta kittet 1 social bekriftelse och graden av trivsel pa arbetsplatsen.

Planering, genomférande, uppféljning och justering av
kommunikation i férdandringsarbete

Ledarskap gér ut pa att paverka minniskors handlingar, och minniskor handlar ofta utifrin
sin forstdelse av verkligheten (Sandberg och Targama 2013). Ett viktigt forsta steg kan
dérfor vara att fundera 6ver vad som ska forindras och varfor f6rindring behévs. Det
beh6vs exempelvis en undersékning av hur komplex den tinkta férindringen dr och om
det finns tidsaspekter att ta hinsyn till. Det handlar i korthet om att underséka och beskriva
nuldget f6r kommunikationen som en inledning till initieringsfasen. Hir kan en
kartldgoning av nuvarande kommunikationskultur och kommunikationsstruktur vara ett
underlag f6r vidate arbete med en kommunikationsplan. En kartliggning som gors
tillsammans med medarbetare ir i sig ett kommunikationsmoment dr alla fir méjlighet att
tolka gemensam information. Att vrida och vinda pi data, se underliggande ménster och
prata om olika typer av perspektiv ger gemensamma referensramar och sprak som kan vara
viktigt lingre fram i processen. Det kan dven synliggora olika roller och var organisationens

styrkor och svagheter finns.

Kommunikation for att leda och organisera férandring Juli 2018
https://larportalen.skolverket.se 6(13)



Skolverket

En utgangspunkt i allt férindringsarbete ér att det maste finnas en gemensam vision eller
mél som organisationen ska strdva emot att na (Yukl 2012, Kotter 2014). Yukl (2012)
formulerar en rad 6nskvirda egenskaper f6r en vision, att den ska vara enkel och idealistisk
med en bild av en 6nskvird framtid. Visionen ska tala till virderingar, férhoppningar och
ideal. Den ska vara utmanande men realistisk. Samtidigt ska visionen uppfattas som
meningsfull och vara tillrickligt enkel for att kunna kommuniceras pa fem minuter.
Organisationsforskningen lyfter ocksd fram betydelsen av det finns mal som kan anvindas
for att motivera, styra, ge legitimitet, eller fungera som utvirderingskriterier (Jacobsen och
Thorsvik 2013). I planeringstasen sitts syfte och mal f6r kommunikationen i linje med

syftet och milet f6r férindringsarbetet.

Kotter (2014) pekar pd betydelsen av att visionen delas med alla i organisationen, och ur ett
kommunikationsperspektiv handlar det om att formulera de viktigaste budskapen utifrin
syftet och de mil som férindringsarbetet har. Férindringsledningen behdver férmedla att
forindringen dr viktig for alla i organisationen. Kotter skriver ocksd om att kommunikation
i férandringsprocesser behover inriktas bade mot aktérernas tankar, men ocksa mot deras
kinslor. Det handlar alltsd om att samla, tolka och beskriva data som presenteras for att
férindra minniskors tinkande. Det handlar ocksd om att 6verraska och anvinda metaforer
for att paverka ménniskors kinslor. Ledningen beh&ver fundera pa hur delaktiga
medarbetarna ska vara i att formulera visionen. Ibland dr férindringen ett faktum som
kommer fran yttre krav, och det gir inte att paverka malet i sig. D4 blir det 4n viktigare att
skapa delaktighet i tolkning, process och de delar som gir att paverka. I bérjan av processen
finns manga osikra faktorer. Det betyder att man behdver vara tydlig med vad man vet
(fakta) och vad som dr mer osdkert. Att Sppna upp for fragor och tydliggdra beslut, vision,
och den tinkta processen samt vad som fortfarande dr oklart skapar transparens dven om

det inte finns svar pd alla frigor om effekterna av férindringsarbetet.

Mil dr en beskrivning av ett framtida 6nskvirt tillstind och strategin dr en beskrivning av
hur man tinker gbra f6r att nd malen (Jacobsen och Thorsvik 2014). I strategin tas ofta
hinsyn till de férutsittningar och behov som finns i organisationen och den bygger pd en
nuldgesanalys dir mojligheter, hinder, styrkor och utmaningar studerats. I den analysen kan
ett samtal om kommunikation vara ett viktigt verktyg. Vilka ska vara delaktiga, vilka forum

finns, hur ska ledningen agera, ir frigor som man behover ta stillning till.

I planeringen beh6vs kunskap om vilka aktérer som berérs av férdndringsarbetet och hur
de kan involveras pd olika sitt. Kotter (2014) och Yukl (2012) skriver om betydelsen av att
inledningsvis involvera en mindre grupp 1 férindringsarbetet fOr att i ett senare skede
involvera alla. Hir handlar det om att ta reda pd vilken situation olika aktSrer befinner sig i,
och hur kommunikationen med dem fungerar i nuldget. I det skedet bér man ta hinsyn till
béde faktiska aspekter och vilka kinslor férindringen kommer att vicka i olika grupper.

Johansson- Hidén och Blossing (2011) anvinder begreppet ”den berérda-principen” som
gar ut pa att identifiera vilka som ska inkluderas 1 kommunikationen, varfér och nér. Hir
handlar det om att ta tillvara den kunskap och de erfarenheter som finns inom det amne
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som ska behandlas och att personer blir involverade i ritt faser 1
kommunikationsprocessen. Det dr ocksa viktigt att fainga upp olika uppfattningar och
virderingar, sdrskilt frin de som har uppfattningar som skiljer sig frin majoriteten
(Johansson-Hidén och Blossing 2011). En slutsats dr att forindringsledare behéver gora
noggranna analyser och planer innan férindringsarbetet paborjas. Samtidigt fir inte
motstind fran ndgra fa hindra att processen fortsitter. Att ha strategier for att stddja de
som dr positiva till f6rindringen ger ofta en draghjilp 1 arbetet.

I férindringsarbetets initieringsfas dr det flera variabler som férdndringsledare behdver
forhalla sig till. Det handlar exempelvis om att anpassa kommunikationen till
torindringsarbetets syfte, till organisationens férutsittningar, till kontexten, och till syftet
med kommunikationen, allt baserat pa den respons medarbetarna ger pa férindringen (se
figur 2 nedan). Figuren, "kommunikationshjul 1 férindringsarbete”, (jmf Goodman &
Truss, 2004, s 225) kan fungera som stdd under férindringsarbetet da férindringsledarna

stindigt behéver anpassa innehdll och metod i kommunikationen efter:

*  vilka medverkande som dr involverade (grupper eller individer),
*  hur viktigt budskapet ir (informationen ska, bor eller kan n4 alla),
*  vilka kanaler som ska viljas (muntligt, skriftligt) eller

*  vilket f6rhallningssitt (styrande, stédjande eller undersékande) som ledaren

ska anvanda.
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Budskap Kanal

— Alla ska veta — Verbal
— Alla bor veta — Skriftlig
— Alla kan veta — Elektronisk

Visionen:
Forandrings-
arbetets syfte
och innehall

— Styrande
— Stodjande
— Undersdkande

— Ledningsgrupp
— Arbetsgrupper
< Individer

Medarbetares respons

Figur 2, Kommunikationshjul i forandringsarbete. Modell for att planera och folja upp kommunikation i
fordndringsarbete (inspirerad av Goodman & Truss, 2004)

Navet i kommunikationshjulet dr visionen och férindringsarbetets syfte och innehéll.
Hjulet ar delat i fyra kvadranter; budskap, kanal, medverkande och férhallningssitt, som
torindringsledare behéver forhalla sig till i beslut om hur arbetet ska ledas. Besluten
paverkas av och péaverkar de faktorer som omger kommunikationshjulet; organisationens
foérutsittningar och kontexten, syftet med kommunikationen och medarbetarnas respons.

Denna modell synliggér komplexiteten, och tanken ir att den kan fungera som stéd bade i
planeringsarbetet och i kontinuerliga uppfoljningar eftersom medarbetares respons och
syftet med kommunikationen varierar 6ver tid.

Den férsta kvadranten i kommunikationshjulet, ”budskap”, leder till frigor om vilka
personer eller grupper som ska ha vilken information. Den andra kvadranten, “kanal”, kan
synligg6ra frigor om hur information och dialog sker pa bista sitt beroende pd de 6vriga
delarna i modellen. Ledarnas ”f6rhallningssitt” och graden av styrning behéver anpassas till
olika faser i arbetet, och det dr viktigt att ritt “medverkande” dr med vid ritt tillfalle i
férindringsarbetet.

Genom att arbeta med en tydlig kommunikationsstruktur dér det finns forum att prata om
forindringen men dven forum dir det finns utrymme att hantera ”vanliga fragor” dr

aspekter som péverkar forindringen positivt. Roller och férvintningar behdver tydliggdras
och att det finns en dokumentation som foljer processen skapar tillit till att férindringen r
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viktig, och att det finns stéd men dven forstielse f6r de problem som uppstar pd vagen. I sa
gott som alla stérre férdndringsarbeten sd moter man pa motstind och problem som
behéver 16sas eller atminstone hanteras. I det arbetet dr det viktigt att vara formativ i
processen men aldrig vika fran det som dr visionen eller mer lingsiktiga beslut. Anledningar
till att det skapas motstind kan vara ideologiska, att det innebdr férindrade arbetsvillkor
eller att man inte lingre har méjlighet att arbeta med nagon man tycker om. Det kan dven
vara sa att man inte riktigt fOrstdr anledningarna till f6rindringen eller att man anser att
andra omraden borde prioriteras. Genom att forsoka forstd vad motstandet beror pa kan
man via en allsidig kommunikation bygga och arbeta med tillit, inflytande, respekt och

transparens som ar viktigt ur en kulturell aspekt.

Uppfdljning och justering

En allmin uppfattning dr att férandring tar tid, men hur lang tid 4r svért att siga, och
tidsaspekten dr beroende av hur komplex den tinkta férindringen dr. 1
institutionaliseringsfasen har normer f6r kultur och struktur férindrats, eller nya normer
har borjat etableras. Erfarenheterna visar att ledare ofta slipper arbetet med férandringen
alldeles for tidigt. Yukl (2012) betonar betydelsen av om tita avstimningar och kontroller
dir framstegen synliggbrs och firas, och nédvindiga korrigeringar gérs tillsammans med
personalen. Detta férutsitter att kommunikationen bibehalls och att medarbetare hills
informerade om framstegen dven om det inte sker i separata forum.

Som ledningsgrupp ar det viktigt att ha egna avstimningsmoten for att paminna om mal,
hur processen fortskrider, dokumentation och nir det dr dags att slippa taget for att gi in i

ett annat férindringsarbete.

Kommunikation pagir stindigt och att arbeta med kommunikation som ett professionellt
verktyg forutsitter kunskap, sjilvkinnedom och en vilja att trina sin formdga att
kommunicera. For att kunna vara tydlig krdvs det dven lyhérdhet dd kommunikation alltid

ir beroende av flera aktSrer och den aktuella kontexten som den utspelar sig i.

Summering

Syftet med denna text har varit att erbjuda ldsaren verktyg f6r att arbeta med
kommunikationsprocesser pa ett aktivt och medvetet sitt under savil planering och
genomforande som under uppfoljning av férindringsarbete. Vi har tagit utgangspunkt i de
tre organisationsteoretiska perspektiven kommunikationsstruktur, kommunikationskultur och
kommunikationsteknik och med stdd av dessa perspektiv synliggjort férindringsledarens
miéngfacetterade och betydelsefulla arbete med kommunikationsprocesser. Vidare har vi
beskrivit hur ledare kan planera f6r meningsskapande kommunikation, bland annat genom
att skapa delaktighet. Begreppen information, tolkning och bekriftelse har besktivits som olika
bestindsdelar av meningsskapande kommunikation, och med begreppen har vi erbjudit
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stod for forindringsledare som 6nskar kartligea pa vilket sitt befintliga moten uppfattas
som meningsskapande. Avslutningsvis har vi diskuterat hur olika faser av kommunikation
relaterar till varandra under planering, genomférande, uppféljning och justering av
forindringsarbetet. Vi har ocksa presenterat och forklarat modellen “kommunikationshjulet
1 torindring” i syfte att erbjuda ett verktyg att reducera komplexiteten i férindringsarbete.
Modellen kan med f6rdel anvindas av férindringsledare som stéd bdde i planerings- och

uppfoljningsarbete.
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