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Sammanfattning

Digitalisering och fortroende &r tva fenomen som &r intimt sammankopplade i
offentliga organisationers interna och externa kommunikation. | denna rapport
diskuteras pa vilket satt digitaliseringen av den svenska offentliga sektorn ar cen-
tral bade fér medborgarnas fortroende och tillit till myndigheter i en alltmer kom-
munikativt komplex varld, och for medarbetarnas fortroende och tillit till sina che-
fer och ledningsgrupper. Rapporten bygger pa bade tidigare forskning och pa fyra
olika studier av Skatteverket, Trafikverket, Stockholms stad och Malmé stad. De
frdgor som rapporten syftar till att diskutera ar féljande:

e Hurkan digitaliseringen av offentliga organisationers interna och externa kom-
munikation forstas?

e Hur kan offentliga organisationer utnyttja potentialen i den digitala kommuni-
kationen och darigenom stdrka och uppratthalla organisationens relationer
med intressenter och intressenternas fortroende for organisationen?

* Hur kan offentliga organisationer hantera nagra av de risker och utmaningar
som en alltmer digital kommunikation medfor?

| den forsta delen av rapporten presenteras centrala begrepp och tidigare forsk-
ning om digitalisering, kommunikation och fértroende. Nagra av de omraden som
berdrs ar digitaliseringens paverkan pa intern kommunikation och ledarskap, digi-
taliseringens betydelse for fortroendeskapande kommunikation samt digitali-
seringens baksidor. | rapportens andra diskuteras ndgra av de viktigaste resultaten
fran de fyra fallstudierna samt vad som ar viktigt att beakta i det praktiska arbetet
med att digitalisera organisationens kommunikation.

| studien av Skatteverket diskuteras hur medarbetare uppfattat de interna bud-
skapen om myndighetens digitalisering, samt deras fortroende for och konkreta
anvdndning av de Al-chattbotar som introducerades for att minska deras arbets-
borda. | studien av Trafikverket riktar vi blicken mot ledningens formaga att lyssna
pa och fora dialog med sina medarbetare via Traffpunkt, ett digitalt motesforum
dar chefer och medarbetare mots for att diskutera fragor relaterade till verksam-
hetsutveckling. | den tredje studien, som handlar om Stockholms stad, ligger fokus



pa hur medborgarna i staden uppfattat stadens forsok att nd ut till dem via digitala
plattformar och verktyg for medborgardialog. | den sista studien, som fokuserar
pa Malmo stad, analyseras hur ledningsgrupper och chefer forhaller sig till den nya
kommunikativa miljo som digitaliseringen fort med sig.

Rapporten drar slutsatsen att det finns stora, ndstan orimliga forvantningar pa di-
gitaliseringens roll i samhallet, och att detta har bade positiva och negativa effek-
ter for offentliga organisationers interna och externa kommunikation. Nagra av
fordelarna med en digitaliserad kommunikation ar 6kad tillganglighet, effektivare
och snabbare maten, utokat serviceerbjudande, okad inblick i kollegors arbete,
samt att det kan bidra till att avlasta medarbetarna.

Nackdelar med en digitaliserad kommunikation ar fram for allt att alla nyanseri ett
mote inte gar fram, att det vardagliga korridorsnacket uteblir, att natverken be-
gransas och helhetsperspektivet forsvagas, att det mellanmanskliga kittet tunnas
ut, att det blir svarare att hantera konflikter, samt att det kan skapa ett hardare
tonldage i kommunikationen.

Rapporten pekar pa det finns ett behov av att franga ett kommunikativt tank ba-
serativarulogik och “managerialism”, dar fokus ligger pa kontroll och férutsagbar-
het och dar vdrde forstas i kvantitativa termer. | stallet behdvs en dvergang till en
kommunikativ logik dar fokus ligger pd att skapa fortroendefulla relationer och
tillit bade externt och internt genom en mer spontan, dynamisk och interaktiv
kommunikation. Rapporten pekar pa att digitala plattformar och verktyg har en
storroll att spela har, da de skapar forutsattningarna for en 6vergang till denna nya
logik, vilket inte gjorts i ndgon storre utstrackning an.
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Inledning

| projektet Kommunikativa offentliga organisationer stir forzroende och re-
lationshantering i centrum. Tidigare forskning pekar tydligt ut dessa omraden
som avgdrande for bade organisationer och kommunikatérer som yrkesgrupp.
Fértroende och relationshantering studeras under tre ar i relation till tre om-

riden:

¢ kommunikativt medarbetarskap
e digitalisering
e kommunikatorernas roll och utveckling.

De organisationer som deltar i projektet ar foljande: Arbetsférmedlingen,
Forsikringskassan, Lunds universitet, Malmé stad, Myndigheten f6r sam-
hillsskydd och beredskap (MSB), Polismyndigheten, Skatteverket, Stock-
holms stad, Svenska kraftnit, Trafikverket och VA Syd.

Under forskningsprojektets andra ar, 2021, och en bit in i 2022 studerade
vi omrédet digitalisering genom fallstudier i fyra av de organisationer som
medverkar i projektet. I denna arsrapport beskriver och diskuterar vi tidigare
forskning om digitalisering, kommunikation och fortroende samt de viktig-
aste resultaten fran de fyra fallstudierna. Rapporten kommer i huvudsak att
beskriva och diskutera digitaliseringen av offentliga organisationers kommu-

nikation och digitaliseringens foljder.

FRAGOR SOM DISKUTERAS | RAPPORTEN

e Hur kan digitaliseringen av offentliga organisationers interna och externa
kommunikation forstas?

e Hur kan offentliga organisationer utnyttja potentialen i den digitala kom-
munikationen och darigenom starka och uppratthalla organisationens re-
lationer med intressenter och intressenternas fortroende for organisat-
ionen?



e Hurkan offentliga organisationer hantera de risker och utmaningar som en
alltmer digital intern- och externkommunikation medfor?

Digitaliseringen av offentlig sektor

Under de senaste tvd decennierna har den offentliga sektorn i Sverige digita-
liserats i allt snabbare takt. Trots detta si rankades svensk offentlig sektor i
botten av 2019 ars Digital Government Index' i vilket OECD rankar mog-
nadsgraden pa medlemslindernas digitala forvaltningsstrategier utifrin dim-
ensionerna:

* Digital by design

o Data-driven

o Government as platform

o Open by default

o User driven

e Proactiveness.

Myndigheten for digital forvaltning (DIGG) podngterar i en kommentar att
mitningen bor forstas som ett forsta forsok att definiera och ta fram ett sitt
att mita en modern “datadriven” digital férvaltning. Detta ska i sin tur moj-
liggdra forflyttningen frin den nuvarande etablerade idén om e-férvaltning?
som fokuserar mer pa digitisering av existerande processer. Digitisering kan
kortfattat beskrivas som omvandlandet av analog information till digital®. I
sin kommentar till OECD:s mitning papekar DIGG att mitningen fokuserar
pa digitaliseringsstrategier och -styrning snarare dn pé faktiska resultat och
prestationer. Vidare si lyfter DIGG fram att OECD, i sin ambition att mita
vad en mogen forvaltning 4r genom att konstruera indexet Digital Govern-
ment Index, utgatt frin antagandet att stater styrs centraliserat. Detta innebir
att Sverige, som har en mer decentraliserad foérvaltning, far ett "vilseledande
daligt resultat”.* Men dven om OECD:s sitt att mita en “datadriven” digital
forvaltning inte 4r helt forenligt med den svenska styrningsmodellen, sa indi-
kerar indexet att arbete dterstir innan svensk offentlig sektor kan anses vara
en modern “datadriven” offentlig sektor som utnyttjar digitaliseringens moj-
ligheter fullt ut. Exempelvis sa finns det arbete kvar att gora gillande samord-
ning av frigor som ir forvaltningsgemensamma, diribland sjilva digitalise-
ringsfragan.

OECD betonar i en rapport att digitaliseringen av offentlig sektor kan bi-
dra till att bygga och/eller befista medborgarnas fortroende for offentlig sek-
tor genom att den bidrar till en effektivare forvaltning, forbittrade tjdnstele-
veranser och nya mojligheter till interaktion mellan offentliga organisationer

och medborgare.’ Digitaliseringen av offentlig sektor dr dirmed i allra hogsta



grad relaterad till frigan om medborgarnas fortroende for offentliga organi-

sationer.

Pandemin som accelerator

Offentliga organisationers interna och externa kommunikation blir alltmer
digital. Detta 4r ett resultat av den medvetna satsning som gors for att accele-
rera sektorns digitalisering och dirigenom uppfylla malet att forenkla, effek-
tivisera och 6ka transparensen kring den service som offentlig sektor erbjuder
medborgarna.® Covid-19-pandemin har dock naturligtvis haft en stor bety-
delse for att paskynda digitaliseringen — sdrskilt digitaliseringen av den interna
kommunikationen. I mars 2020 behovde de flesta offentliga organisationer pa
mycket kort tid stilla om och implementera digitala 18sningar i sin interna
och externa kommunikation f6r att kunna fortsitta att bedriva den dagliga
verksamheten. Efter en del inledande forvirring och frustration 4r ledningar,
chefer, medarbetare och kommunikatérer numera vil bekanta och (relativt)
bekvima med att anvinda samarbetsplattformar som Teams, SharePoint och
Slack samt videokonferensverktyg som Skype och Zoom. Vad giller digitali-
seringen av denna kommunikationsdimension far offentliga organisationer
dirfor anses ha kommit ganska lingt, och nya kreativa sitt att anvinda dessa
plattformar och verktyg i den interna kommunikationen uppkommer stin-
digt. Nir det giller att utnyttja artificiell intelligens (Al) i den interna och
externa kommunikationen sa ir det ddremot 4n sa linge firre offentliga orga-

nisationer som gjort detta, med nagot undantag.



Studier under det andra aret

Under det andra éret i forskningsprojektet har fyra fallstudier genomforts
med fokus pa digitalisering och digital kommunikation. De organisationer
som har studerats ir Skatteverket, Trafikverket, Stockholms stad och Malmé
stad. I foljande avsnitt kommer vi kort att presentera syftet med de olika
delstudierna samt det empiriska material vi har samlat in och analyserat.
Under 2021 och forsta kvartalet 2022 genomforde vi fyra fallstudier. I £6l-
jande avsnitt kommer vi att kort berdtta om syftet med de olika delstudierna

samt det empiriska material som de baseras pa.

Skatteverket

Artificiell intelligens (AI) kommer fi en allt viktigare roll i framtidens offent-
liga sektor genom dess potential att bidra till allt i frin effektivisering av or-
ganiseringsprocesser, forbattrat beslutsfattande och 6kad service. En myndig-
het som gar i braschen f6r utvecklingen av Al-16sningar inom offentlig sektor
ar Skatteverket som sedan 2018 lanserat Skatti och Robin — tva Al-baserade
chattbottar. Skatti 4r tinkt att fungera som en digital medarbetare till skatte-
upplysningen och bidra till att minska trycket pa Skatteupplysningens ovriga
kanaler och fungera som ett fértroendeingivande komplement till Skattever-
kets 6vriga kanaler. Robin ir i stillet avsedd att fungera som ett internt stod
for enklare administrativa frégor i syfte att frigora tid for administrativ perso-
nal, samtidigt som chattbotten bidrar till att forbéttra de anstilldas upplevelse
av Skatteverket som arbetsgivare. Internt lanserades chattbottarna som digi-
tala kollegor, och dven om mottagandet i stort var positivt s uttrycktes det
fran medarbetarhill en viss oro kring vad chattbottarna, med sin formaga att
arbeta dygnet runt, pa sikt skulle innebira for Skatteverkets anstillda. Skatti
och Robin ir tvd utmirkta exempel pa hur Al kan anvindas inom offentlig
sektor. De interna reaktionerna inom Skatteverket, en kombination av entu-
siasm och oro éver vad Al kommer innebira fér myndigheten och dess an-
stillda, kommer med all storsta sannolikhet att vara ett dterkommande inslag
i takt med att allt fler organisationer inom offentlig sektor testar olika Al-
16sningar.

Syftet med studien var att undersoka hur medarbetare uppfattar de interna
budskapen om Skatteverkets digitalisering och inférandet av ny teknik, sir-

skilt i relation till det interna fortroendet. Studien fokuserade ocksd pa det
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interna fortroendet for den digitaliserade, Al-baserade kommunikation, och
hur medarbetarna sjilva anvinder den. Vi genomforde 15 semistrukturerade
intervjuer genom Skype, Zoom och Teams. Urvalet var strategiskt och vi in-
tervjuade bdde Al-trinare med detaljkunskap om hur Skatti och Robin trinas
for att framgangsrik fylla rollen som en digital medarbetare, och medarbetare
som potentiellt avlastas av Skatti och Robin. Utdver de semistrukturerade in-
tervjuerna sa tog vi ocksé del av och analyserade nyhetsartiklar i nyhets- och
branschmedia och samt interna presentationer och utredningar om Skatti och

Robin.

Trafikverket

Ledningens formaga att lyssna pd organisationens medarbetare har pé senare
ar lyfts fram som ett viktigt forbattringsomrade inom strategisk ledningskom-
munikation som praktik. Trots att organisationsforskningen visar att ledning-
ens mottaglighet for uppatgiende information och feedback bidrar dill allt
fran battre beslutsfattande och att fel och brister uppticks lattare, till att an-
stilldas nojdhet och motivation okar’, s prioriterar ledningar oftast inform-
ationsspridning framfor mer dialoginriktad kommunikation. Ett undantag ar
Trafikverket, som pa senare ar arbetat med att utveckla hogsta ledningens
kommunikation med medarbetarna genom konceptet 7riffpunkr. Triffpunke
innebir kortfattat att ledningen bjuder in medarbetare frin hela landet till ett
mote en ging per ar. Syftet 4r bland annat att ledningen ska ha méjlighet att
lyssna pé organisationen, minska glappet mellan ledning, chefer och medar-
betare. Deltagarna delas in i tvirfunktionella grupper som sedan diskuterar
forbestimda fragor relaterat till verksamhetsutveckling. Medlemmar i led-
ningsgruppen deltar i gruppsamtalen och fir siledes en mojlighet att lyssna
pa medarbetarna. Utdver lyssnandet dr Triffpunke ocksé tinkt att minska ga-
pet mellan ledning och resten av organisationen.

Triffpunke har framgingsrike genomforts fysiskt under nagra ar. Under
Covid-19-pandemin tvingades dock Trafikverket att tinka om och gora Triff-
punke till en digital aktivitet 6ver Skype. Covid-19 pandemin bidrog dirmed
till att accelerera Trafikverkets pigiende arbete med att utveckla den digitala
ledningskommunikationen i sin helhet.

Syftet med vér studie var att undersoka hur Trafikverket utformar den di-
gitala ledningskommunikationen — med sirskilt tonvikt pa Triffpunkt — och
hur medarbetarna uppfattar denna. Vi genomforde totalt tolv semistrukture-
rade intervjuer, varav fem med medlemmar ur ledningsgruppen, sex med
medarbetare och en med en kommunikatér. Vi observerade dven Triff-
punktsméten vid tre tillfillen och samlade in och analyserade dokument om

ledningens kommunikationssystem.



Stockholms stad

Stockholms stad anvinder idag ett antal digitala verktyg for att lyssna pa med-
borgarna i frigor som rér stadsutveckling. Sedan ett par ar tillbaka finns det
en medborgarpanel med 6ver 4 300 deltagare som regelbundet svarar pa web-
baserade enkitfragor. Syftet med panelen ir bland annat att Stockholms stad
ska fa dterkoppling och ha mojlighet att samla in idéer frain medborgarna,
men ocksd att skapa delaktighet och bidra till att staden uppfattas som lyss-
nande, dppen och transparent. Under pandemin har det gjorts f6rsék med
digitala samrddsmoten i form av digitala live-sindningar pd Facebook, vilket
har attraherat fler och nya grupper av deltagare jimfort med “fysiska” sam-
radsmoten. Staden anvinder ocksé sociala medier sisom Instagram och Fa-
cebook for att skapa och utveckla relationer med medborgarna.

Var undersokning fokuserade hur medborgarna upplever méjligheterna
att gora sin rost hord och bli lyssnad pa i en digital kontext, men behandlade
dven fragor som inflytande, delaktighet och lyssnande i relation till stadsut-
veckling. Vi genomférde totalt fem digitala gruppintervjuer och sex individu-
ella digitala intervjuer. Sammanlagt intervjuade vi 20 personer. Intervjuper-
sonerna rekryterades via Stockholms stads medborgarpanel och via stadens

konton i sociala medier.

Malmo stad

I Malmo stad arbetar man sedan en tid tillbaka med att se 6ver och utveckla
internkommunikationsstrategin som en effekt av 6vergingen till en mer digi-
tal arbetsplats. Sedan manga ér tillbaka har olika insatser gjorts for att anpassa
strategin till forindringar i organisationen, men det har nu blivit tid att ta ett
storre helhetsgrepp om den. Det har visat sig att de gamla kommunikations-
kanalerna inte haller mattet i den digitala arbetsplatsen. En 6ljd av den okade
digitaliseringen och en digital arbetsplats r att ledningen inte har en given
plats eller arena i de digitala kanalerna. Tidigare hade varje forvaltning en
egen sida pa intrandtet och man kunde dven pusha ut ledningskommunikat-
ion. Den digitala arbetsplatsen 4r utformad efter individens arbetsprocess och
gor dirmed deras horisont smalare. Man skulle hir kunna tala om att det
uppstar bubblor i organisationen dir medarbetarnas koppling till den storre
organisationen forsvagas.® Aven inforandet av Office365 har dndrat forutsitt-
ningarna for arbete och kommunikation.

Var undersdkning i Malmé stad utforskade hur ledningsgrupper och che-
fer vid kommunala forvaltningar forhaller sig till digitaliseringen av lednings-
kommunikationen. Syftet med studien var att skapa nya kunskaper om hur
ledningsgrupper vid kommunala forvaltningar forhéller sig till digitali-
seringen nir det giller ledningskommunikation. Vi genomférde totalt elva

semistrukturerade intervjuer med chefer inom tvé forvaltningar i Malmé stad.



Tidigare forskning om
digitalisering och fortroende

| detta kapitel gir vi igenom begreppet digitalisering och tidigare forskning
om strategisk kommunikation i digitala kontexter.

Vi inleder avsnittet med att kortfattat introducera begreppet digitaliserings
tva olika betydelser, digitisering och digitalisering, for att tydliggora vad vi i

rapporten menar med digitalisering.

Digitisering syftar pa de processer genom vilka analog information om-
vandlas till digitala bits.® Ett exempel &r nar informationen pa en fysisk an-
slagstavla ersatts av samma information pa en digital anslagstavla. En bit ar
ett bindrt tecken som kan anta vardet o eller 1, och som anvands for att lagra
eller 6verfora information.’ Digitisering ar en forutsattning for digitali-

sering.

Digitalisering syftar pa de konsekvenser som digitala medier och digitala
tekniker far for individer, organisationer och samhallet i stort. Digitalisering
i en organisatorisk kontext syftar sdledes pa nar digitiseringen medfor avse-
varda forandringar i organisatoriska processer (ex. ledningskommunikat-
ionen) till foljd av att traditionella tids-, rum-, plats- och/eller resursbegrans-
ningar forsvinner.™ Till skillnad fran digitisering sa syftar digitalisering sale-
des pa mer djupgaende organisatoriska forandringar.

Digitaliseringens paverkan pa intern
kommunikation och ledarskap

Digitaliseringen medf6r pétagliga forindringar for organisationers interna
kommunikation. I féljande avsnitt berdr vi ndgra av de aspekter som tagits

upp i tidigare forskning.



Sociala mediers majligheter

Tva amerikanska forskare, Treem and Leonardi, menar att inforandet av so-
ciala medier i organisationer mojliggor nya beteenden som tidigare var omoj-
liga eller d&tminstone betydligt svérare att genomfora.'” Deras genomgang av
tidigare forskning visar att sociala medier i férsta hand erbjuder fyra olika
mojligheter: synlighet, redigerbarhet, varaktighet och associering. Andra digi-
tala medier kan erbjuda en del av dessa mojligheter, men inte samtliga. Till
exempel kan man i e-post redigera text, men jimfort med exempelvis ett blog-
ginldge innebir e-post en begrinsad synlighet, varaktighet och associering.
Treem and Lenonardis studie handlar om hur sociala medier anvinds inom
organisationer, men deras slutsatser kan dven tillimpas pé anvindning av so-
ciala medier externt. De fyra méjligheter som sociala medier erbjuder kan

kortfattat forklaras pa foljande sitt:

Synlighet: Sociala medier gér det mojligt att gora saval individers beteenden,
kunskaper och asikter som deras natverk och kontakter synliga. | en rad olika
sammanhang har viidag héga forvantningar pa varandras synlighet —till ex-
empel i samband med rekrytering av personal och vid granskning av led-
ningens beslut och beteende. Synligheten gor att chefer och medarbetare
blir alltmer medvetna och strategiska i sitt satt att kommunicera — bade in-
ternt och externt.

Varaktighet: Kommunikation ar att betrakta som varaktig eller bestandig om
den finns tillganglig i sin ursprungliga form efter den kommunikativa hand-
lingen i sig har gt rum. Att kommunikationen finns kvar kan underlatta ut-
vecklingen av en gemensam forstaelse i organisationen. Anvandarna kan ta
sig tid att |dsa, tolka och diskutera information. De kan ocksa ldgga till kom-
mentarer och bidra till framvaxten av en dkad férstaelse.

Redigerbarhet: Detta innebar att anvandarna kan andra och redigera ett med-
delande eller inlagg innan det kan ses av andra. Redigerbarheten gor det
mojligt att fokusera pa att skapa budskap som i mojligaste man férmedlar
avsedd betydelse och anpassa budskapet till den tankta mottagaren.

Associering: Sociala medier gor det mojlighet att skapa tva typer av associe-
ringar. Den forsta handlar om kopplingar mellan manniskor, dvs. att vi kan
utvidga vara sociala natverk och ocksa synliggora dem fér andra manniskor.
Den andra typen av associering innebar att vi kopplar samman en viss individ
med information som hen  har skapat eller associerats med. Bada typerna
av associeringar kan forse individer med en form av socialt kapital.



Leonardi och Treem har i en senare publikation pekat pa ett antal kommuni-
kativa paradoxer som kan uppsta i kolvattnet av anvindning av digitala platt-
formar och sociala medier.” De menar till exempel att den teknik som moj-
ligedr distansarbete med okad autonomi och mer fokuserat arbete samtidigt
kan skapa nya problem med upplevda forvintningar om 6kad tillginglighet
och 6verkommunikation. I syfte att kompensera for brist pa fysisk kontake
med kollegor anvinds digitala medier ibland sd intensivt att vi fir problem
med stindiga avbrott och 6verflod av kommunikation dven pi hemmakon-
toret. En annan paradox ir att stravan efter transparens kan skapa en sidan
volym och mangfald av kommunikation att det blir svrt att hitta och forsta

den information och kommunikation som finns tillginglig.

Uppliosningen av tid och rum

Den mest patagliga férindring som digitaliseringen av den interna kommu-
nikationen medfért 4r den gradvisa upplosningen av de tids- och rumsbe-
grinsningar som priglat traditionell internkommunikation, och som accele-
rerat de senaste aren i takt med den okade anvindningen av digitala samar-
betsplattformar och videokonferensverktyg. Denna gradvisa upplosning med-
for i sin tur en rad méjligheter och utmaningar.
Kommunikationsplattformar for videométen och digitala samarbetsplatt-
formar har exempelvis gjort det méjligt for kollegor och teammedlemmar att
kommunicera med varandra utan att de behover dela samma tid, rum och
geografiska plats. En f6ljd av detta ir att distansarbete pé ganska kort tid har
blivit ett vanligt inslag i manga organisationer (se mer om detta i nista av-
snitt). Digitaliseringen far dven f6ljder for formella och informella kommu-
nikationsnitverk. Formella nitverk och strukturer ir centrala for att minska
behovet av koordinering inom organisationen." Det dr dock ofta svart att
forutse alla de behov av formella kommunikationsnitverk som kan uppsta —
sarskilt i organisationer som dgnar sig at innovation eller komplexa processer.
Redan pa 7o-talet visade studier att informella kommunikationsnitverk har
en avgorande betydelse da de kompletterar de formella kommunikationsnit-
verken och dirigenom underldttar samordningen mellan de team som arbe-
tade med forskning och utveckling.” Digitaliseringen av den interna kom-
munikationen skapar flera méjligheter till forbittrad kommunikation mellan
formella och informella kommunikationsnitverk. Till exempel underldttar
digitala samarbetsplattformar som Slack kontakter inom och mellan olika
team. De 6ppnar dven upp f6r nya tekniska mojligheter, till exempel anvind-

ningen av chatbots'® i den interna kommunikationen.



Distansarbete som det "nya normala™

En viktig f6ljd av digitaliseringen, och den upplésning av tid- och rumsbe-
grinsningar som denna medfér, ir en forbittrad méjlighet till distansarbete.
Distansarbete som fenomen uppstod redan pé 1970-talet,’” men dven om di-
stansarbete har forekommit under lang tid har det sedan pandemin skett en
forskjutning mot att denna arbetsform alltmer ses som det "nya normala” for
mdnga personer. Vi kan se att organisationerna kimpar med att anpassa sig
till de nya forutsittningar samt de méjligheter och utmaningar som digitali-
seringen och 6kad grad av distansarbete medfor.'® Nir chefer och medarbetare
arbetar hemifran i en virtuell miljé forindras exempelvis relationen till 6vriga
i organisationen, vilket i sin tur kan paverka den enskilda personens kinsla av
tillhorighet och identifikation med organisationen.” Medarbetarna kan pa
grund av det fysiska avstdndet till varandra och svirigheterna att enkelt fa
kontakt med varandra uppleva ett minskat engagemang for organisationen.

En omfattande forskningsoversikt har visat att distansarbete kan péverka
de anstilldas vilbefinnande och deras néjdhet med sitt arbete.?’ Fortroendet
att arbeta pd distans kan ocksd 6ka de anstilldas lojalitet gentemot arbetsgi-
varen. Till nackdelarna med distansarbete hor social isolering och ocksa sa
kallad professionell isolering. Social isolering har i flera studier framkommit
som en central nackdel med distansarbete, men samtidigt havdar Charalom-
pous med flera att deras genomgang visar att de anstillda utvecklar sitt att
motverka bristen pa social kontakt. Professionell isolering innebir att medar-
betarna far svirare att se och forstd den storre bilden. Detta leder till att ut-
vecklingsarbetet blir lidande di de anstillda inte har tillging till informellt
lirande och erfarenhetsutbyte.”” Arbete i stupror har linge varit ett stort pro-
blem i manga organisationer, men mycket pekar alltsd pd att det riskerar att
vixa sig d4nnu storre ndr anstillda inte lingre delar en arbetsplats pa daglig
basis. Chefens roll kan dirfor i allt stérre utstrickning komma att handla om
att fora in det organisatoriska perspektivet — helhetsbilden — och att underlitta
ett kollektivt meningsskapande i fragor som rér organisationens vision, upp-
drag och mal. Att skapa relationer, lyssna och ta reda pd hur ”snacket gir”,
samt underldtta samtal kring strategiska frigor blir alltsd allt viktigare. Cardon
med flera fann i en intressant studie att just lyssnande var det kommunikat-
ionsbeteende hos chefer som hade storst inverkan pé utvecklingen av en po-
sitiv kultur och goda prestationer.® Neill and Bowen visade att det finns flera
utmaningar i att skapa lyssnande i organisationer och betonar vikten av att
stinga “feedback-loopen” genom att beritta hur medarbetarnas idéer och in-
tressen har tagits till vara.* Personliga relationer och ett initialt fortroende ir
viktigt for att medarbetarnas ska vilja gora sin rost hord, men om feedback-
loppen inte stings finns det en uppenbar risk for att medarbetarnas fortroende
och engagemang sjunker.

Forskning visar dessutom att digitaliserat distansarbete har en positiv effekt

pa medarbetares arbetsutformning (eng. job crafting).” Det ir ett begrepp
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som lanserades av Wrzesniewski och Dutton och kan beskrivas som fysiska
och mentala férindringar av arbetsuppgifter som personer sjilvstindigt ge-
nomfdr utan att chefen eller organisationen har kontroll 6ver eller initierar
dessa.”® Med digitaliserat distansarbete har individer bittre mojligheter att
sjdlva paverka, kontrollera och utforma sitt arbete, samtidigt som de dven far
ett 6kat engagemang och en okad arbetsautonomi. Liu med flera visar genom
sin forskning att bade arbetsprestationen och innovationsférmédgan 6kade un-
der Covid-19 pandemin nir personalen arbetade hemifrin.”” Dock menar
forskarna att organisationer méste ta ett strategiskt ledningsperspektiv pa di-
gitalt distansarbete och fundera pid hur medarbetare ska ledas och styras pa
distans. Denna form av arbete forutsitter i dnnu storre utstrickning 4n tidi-
gare att medarbetare blir bemyndigade att sjilva fatta viktiga beslut. En
undersokning av hur 17 chefer i svenska kommuners ser pa 6vergingen till det
digitala distansarbetet visade till exempel att cheferna ser kommunikation och

uppfoljning av medarbetarna som de tvé storsta utmaningarna.’

Ledarskap och digitalisering

Etiketter som e-ledarskap® och digitalt ledarskap®® har anvints for att beskriva
nya former av ledarskap relaterade till digitaliseringen. Det digitala ledarskaper
hinger samman med det som kallas for den fjirde industriella revolutionen —
en ny teknologisk era dir faktorer som stora datamingder, artificiell intelli-
gens, “sakernas internet”, automatisering och artificiell intelligens omvandlar
véra verksamheter och skapar helt nya affirsmodeller.’’ Termen digitalt ledar-
skap anvinds ibland f6r ledare som ansvarar f6r den digitala transformationen
och som kriver formagor som entreprendrskap, innovationsanda, mod och
oppenhet i kommunikationen.** Behovet av drivande och starka ledare lyfts
alltsd fram. Andra forskare menar att ledare som gir lingst fram och visar
vigen inte hér hemma i den digitala tidsildern, utan i stillet behover vi relat-
ionsorienterade ledare som formar att skapa forutsittningar for ett aktivt
medarbetarskap.?

Termen e-ledarskap fokuserar inte si mycket pa kopplingen mellan digita-
lisering och nya affirsmodeller, utan mer pa ledares anvindning av digitala
verktyg och hur sjilva ledarskapet och organiseringen av arbetet medieras och
paverkas av ny teknologi.’* E-ledarskap handlar dels om att kommunikat-
ionen mellan chef och medarbetare sker via digitala medier (t.ex. chattfunke-
ioner och videométen), dels att ny teknik anvinds for att samla in, lagra och
sprida information i syfte att stddja beslut och genomférande av olika arbets-
uppgifter. Aven om manga chefer har verkat i ett digitaliserat sammanhang i
ganska manga ar finns det fortfarande inte sirskilt mycket forskning kring
chefers faktiska kommunikation med medarbetare via nya digitala medier.*
Braun med flera menar att den forskning som hittills genomférts fraimst har

fokuserat pa effektiv spridning av information och efterlyser en 6kad betoning
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pa hur medarbetarna upplever ckningen av kommunikation via digitala me-
dier med sina chefer.’® Det bérjar dock komma en del studier av hur medar-
betare upplever ledares kommunikation i digitala medier (inte minst i kol-
vattnet av pandemin som startade 2020) och hur denna paverkar anstilldas
prestationer.”” Det behévs dnnu fler studier som fingar medarbetarnas upp-
levelse av chefers kommunikation, men ocksa forskning om interaktionen och

den relationella processen mellan chefer och medarbetare i digitala medier.

Paradoxala och motstridiga foljder

Ett monster som ir tydligt i den tidigare forskningen ir att ménga resultat ar
paradoxala och motstridiga. Exempelvis kan anvindningen av smarta mobil-
telefoner upplevas pa skilda sitt mellan personal pa olika avdelningar och pro-
fessioner. Siljare kan uppleva att mobiltelefonen underlittar deras arbete och
att de far en bittre balans mellan arbete och fritid. Samtidigt kan personal pa
andra avdelningar som HR eller juridik uppleva att arbetet inkriktar pa friti-
den nir de stindigt kan ha kontroll pa mejlen. Det samma giller for digitali-
serat distansarbete som for en del uppfattas som en stor fordel och leder till
att de arbetar effektivare hemifrin. Andra medarbetare har svirare att kon-
centrera sig hemma och behover vara pd kontoret for att pa ett bra sitt kunna
utfora sitt arbete. Boell med flera understryker att forskningsresultaten om
digital kommunikation sillan kan generaliseras och anvindas for alla organi-
sationer eller situationer.”® Faktorer som 4r viktiga att ta med i diskussionen
om effekter av digitalisering och digital kommunikation &r att individer upp-
lever anvindningen pa olika sitt, samt att individer utfor sitt arbete pd olika

satt.

Fortroende, tillit och digitalisering

Digitaliseringen ses ofta som en mojlighet att oka fortroendet for offentlig
sektor. Fortroende dr dock ett komplext begrepp och vi ser det som viktigt att
hir forsoka reda ut vad fortroende dr samt hur det relaterar till det nirbeslik-
tade begreppet tillit. Vi kommer ocksa att kommentera det ridande forsk-
ningsldget rorande digitaliseringens betydelse for fortroendeskapande kom-

munikation.

Fortroende

Fortroende ir en forutsittning for vilfungerande samhillen och organisat-
ioner. Inom organisationsforskningen beskrivs fértroende ofta som ett psyko-
logiskt tillstaind dir en individ accepterar sirbarhet, eftersom individen har
positiva forvintningar pa andra aktdrers avsikter och agerande.”” Denna sar-

barhet innebir att individen 4r beredd att ta en risk nir denne agerar eftersom
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individen idr dvertygad om att motparten gir att lita pa.*° Har en individ ett
lagt fortroende for en annan akedr dr individen ddremot mindre benigen att
utsitta sig for risk, och vid total avsaknad av fértroende kan individen helt
enkelt vilja att inte samverka med aktoren, om detta ir ett alternativ. Fortro-
ende kan dock dven ges till abstrakta foreteelser som finansmarknaden eller
pensionssystemet, ndgot som ofta kallas systemfortroende.*’ Den mest etable-
rade teorin om fortroende inom organisationsforskningen belyser tre faktorer

som en individ tar i beaktande nir den utvirderar en annan aktor:#

Formaga: Upplever individen att den andre aktoren har den kunskap, de fdrdig-
heter och kompetenser som kravs?

Valvilja: Upplever individen att den andre aktoren vill denne vil och inte enbart
vill frdmja sina egna intressen?

Integritet: Upplever individen att den andre aktoren féljer en uppsdttning prin-
ciper/virderingar och uppfattas dessa i sa fall vara acceptabla?

Interpersonellt fortroende och systemfortroende beror dock pa olika faktorer
eftersom en individ virderar andra faktorer nir denne bedomer om ett system
gar att lita pd, jimfort med i bedémningen om en annan individ eller grupp
gar att lita pa.

Fértroende fyller dessutom en viktig “funktion” i samhillet da det bidrar
till att reducera komplexitet och osikerhet. D4 moderna samhillen karakeiri-
seras av en hog grad av komplexitet (ex. teknisk och administrativ) si ir det
omdjligt for enskilda individer och aktdrer att ha forstielse for, insyn i och/el-
ler kontroll 6ver allt som sker. For att samhillet ska fungera "effektivt” maste
dirfor samhillets aktorer lita pd varandra utan att de sitter sig in i, forstar,
overvakar och kontrollerar varandras agerande® — ndgot som hade varit oméj-
ligt. Mer konkret sd innebir detta exempelvis att en individ, trots avsaknad
av detaljerad forstdelse och/eller insyn, litar pa att expertprofessioner som in-
genjorer och ekonomer samt myndigheter verkar f6r individens och sam-
hillets "bdsta” utifrdn en uppsittning delade principer. P4 liknande sitt dr
kontroll fértroendets motsats i en organisationskontext. Har exempelvis fore-
tagsledningen inte fortroende for sina anstillda sa 6kar de med all stérsta san-
nolikhet graden av direkt och indirekt kontroll.
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Tillit

Det nirbesliktade begreppet #illit ir ocksa en forutsittning for vilfungerande
samhillen och anvinds ofta synonymt med fértroende. Fortroende och tillit
tillskrivs dock ofta olika betydelser inom forskningen. Till skillnad frén for-
troende, som ofta forstds som riktat mot en specifik aktor, sa forstas tillit ofta
som en generaliserad attityd gentemot virlden som gor att vi litar pd var om-
givning och exempelvis vigar g ut utan att vara osikra och ridda for att bli
rinade eller 6verfallna.* Dessutom forstas fortroende, till skillnad fran tillit,
ofta som ett aktivt val. Med detta menas att vi kan vilja att ha eller inte ha
fortroende for en annan aktér utifrin var bedomning av dennes agerande Gver
tid. Avsaknaden av tillit innebir i stillet att en individ ir osiker och ridd,*
och till exempel inte vigar limna sitt hem eftersom individen ir ridd f6r vad
som kommer hinda med denne. Fortroende och tillit 4r dock nirbesliktade
fenomen, och hinger samman i den meningen att en individ som har hég

grad av tillit i storre utstrickning tenderar att ha fértroende for andra akeorer.

Digitaliseringens betydelse for fortroendeskapande kommunikation

I takt med den accelererande digitaliseringen av samhillet har frigan gillande
individers fortroende for teknologi blivit alltmer aktuell. Inom offentlig sek-
tor bidrar till exempel de offentliga organisationernas implementering av
chattbottar, automatiserade kommunikationslosningar, anvindande av digi-
tala plattformar med mera dill att frigan om individers fortroende for olika
teknologier aktualiseras. I nuldget finns det inte mycket empirisk forskning
om digitalisering och fértroende, men utifrin en genomgang av den bete-
ende- och neurovetenskapliga forskningen om fortroende i digitala kontexter
utvecklar forskaren René Riedl fyra olika scenarier for att illustrera hur for-
troende pa olika sitt kan ta sig uttryck i en digital virld.*® Tre av dessa scena-
rier behandlar fértroende i digitala kontexter, nirmare bestimt fortroende i
den datorférmedlade interaktionen mellan tvi minniskor, fortroende i den
direkta interaktionen mellan en minniska och en teknologi och fortroende i
den datorformedlade interaktionen mellan en minniska och en teknologi.
Riedls genomgéng av forskningsliget inom beteende- och neurovetenskap vi-
sade att de fall ddr tvA minniskor interagerar s har det inte sa stor betydelse
om interaktionen ir datorférmedlad eller inte eftersom det fortfarande ir in-
dividens beddmning av motpartens formdga (har motparten den kompetens
som krivs?), vilvilja (vill motparten mig vil?) och integritet (f6ljer motparten
vissa principer/virderingar och ir dessa acceptabla?) som har storst betydelse.
Interagerar individen diremot med nagon form av teknologi som inte ftt
minskliga karaktdrsdrag virderar individen i storre utstrickning dess funkte-
ionalitet, prestation, hjilpsamhet, palitlighet och férutsigbarhet. Det ska
dock papekas att det finns stora likheter mellan dessa faktorer och f6rméga,

vilvilja och integritet. Slutligen, nir individen interagerar med en bott som
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har minskliga karaktirsdrag, si har bottens formaga, vilvilja och integritet
dterigen storre betydelse. Av Riedls genomging gar det att dra slutsatsen att
traditionella aspekter som formaga, vilvilja och integritet fortfarande ir cen-
trala faktorer, men dven att digitaliseringen betonar att faktorer som funkt-
ionalitet, prestation, hjilpsamhet, palitlighet och forutsidgbarhet ir viktiga att
ta i beaktande i utvecklandet av exempelvis digitala kommunikationslds-
ningar tinkta att 6ka kvaliteten péd offentlig sektors serviceerbjudande eller
oka det demokratiska deltagandet.

Det behovs betydligt mer forskning om vilka konsekvenser digitaliseringen
av offentlig sektor har for allminhetens fortroende och f6r hur kommunikat-
ion kan bidra till att bygga fortroende i en digital kontext. En forskningsover-
sikt visar vidare att det knappt existerar nigon forskning inom strategisk kom-
munikation och public relations som studerar relationen mellan fortroende
och fenomen som artificiell intelligens, chattbotts och "big data”.” Kommu-
nikationsforskaren Chiara Valentini har gjort en annan 6versikt dir hon har
granskat 254 artiklar som publicerats om fortroende och strategisk kommuni-
kation eller public relations.*® Valentini konstaterar att trots att 34 procent av
artiklarna tar ett intressentperspektiv sa diskuteras inte vilka foljder organisat-
ioners externa kommunikation har for intressenternas fortroende. I stillet tas
ett ensidigt organisationsperspektiv och forskarna diskuterar enbart hur orga-
nisationerna bittre ska kunna paverka och overtala intressenterna. Aven an-
nan forskning pekar pé att organisationer frimst r intresserade av att dvertyga
maélgrupper om att de har ritt, snarare 4n att lyssna pé intressenternas pro-
blem och behov.” Valentini understryker att kommunikatérer och kommu-
nikationsforskare missar ett guldlige genom att inte fokusera pd hur ett okat
fortroende hos olika intressenter kan uppnis genom kommunikation. Om
fortroendet hos intressenter ska oka kan inte kommunikatorer endast arbeta
med de gamla verktygen sdsom kampanjer; de méste dven 6ppna upp for
andra verktyg och sitt att arbeta. En minga ginger bortglomd forméga ir
konsten att lyssna pa andra. Hir giller det att inte endast dgna sig at horande,
utan att dgna si at genuint lyssnande dir man ir villiga att fakeiske dndra

standpunkt.®

Digitaliseringens baksidor

Aven om digitaliseringen redan har inneburit och kommer att innebira
mycket positivt for individer, organisationer och samhillet, si finns det na-

turligtvis dven mindre positiva aspekter att ta i beaktande.
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Teknikovertro

En stor del av den forskning som finns om teknik, digitalisering och Al ir i
grunden positiv. Det finns en viss slagsida at teknik-deterministiskt 6nsketin-
kande — att tekniken 7 sig har givna mojligheter som ocksa kan forverkligas
ndr vil tekniken inférs eller anvinds av minniskor.”’ Detta dr i de flesta fall
bara ett 6nsketinkande som sillan slir igenom i verkligheten. Att ha en stor
tilltro till enkla I6sningar, oftast tekniska sidana, tycks ligga i minniskans na-
tur. Nir ny kommunikationsteknik ska inforas finns det oftast starka forvint-
ningar pa positiva och snabba forindringar i samhillet och organisationer.
Exempelvis trodde man att inforandet av telefonen skulle leda till hogre ut-
bildning i samhillet. Tanken var att medborgarna skulle lyssna pé olika kurser
genom telefonen. Som vi vet anvinds telefon i forsta hand for att kommuni-
cera med andra. Intranit ir ett annat exempel pd ett medium dir det fanns
hogtflygande planer pa att mediet i sig skulle leda till okad dialog och lirande
i organisationerna.”> Aven nyare forskning bekriftar samma tendens. Chiara
Valentini har nyligen gjort en genomging av forskning om sociala medier
genomford av public relationsforskare och har funnit att majoriteten av forsk-
ningen ir positiv till sociala medier.”> Dessa medier ses som bra kanaler for
att nd fram och ut till malgrupper och dven som ett medel for att skapa bittre
relationer till intressenter, men negativa aspekter ignoreras oftast. En del fors-
kare, som till exempel Edwards, hivdar att sociala medier okritiskt har vil-
komnats med 6ppna armar av kommunikatdrerna som befinner sig i en pro-

fessionell identitetskris.>*

Okade majligheter att overvaka

En annan av digitaliseringens baksidor 4r att mojligheterna att évervaka min-
niskor blir fler, bide i samhillet och i organisationer. Diktaturer och andra
totalitdra samhillen har si linge det funnits méojlighet anvint olika former av
kommunikationsteknik for att vervaka medborgare och andra personer. Ex-
empelvis 6vervakade den 6sttyska sikerhetspolisen Stasi systematiskt medbor-
garna genom att lyssna pa telefonsamtal. Ett annat exempel ir det kinesiska
Ministeriet for statssikerhet (Guoanbu) som dven de 6vervakar minniskor. I
det moderna Kina anvinds avancerad Al-teknik for att video- och ljudover-
vaka vigar, torg och byggnader. Dessutom genomfors évervakning av aktivi-
teter pa sociala medier och mobiltelefonsamtal. Overvakning av medborgare
sker dock inte endast i totalitira samhillen, utan dven i moderna visterlindska
demokratier. Den amerikanska filosofen Shoshana Zuboff mélar i boken 7he
Age of Surveillance Capitalism upp en mycket mork sida av vervakningssam-
hillet.”” Enligt Zuboff har den 6vervakning som méjliggdrs med Al férvand-
lats till en storindustri ddr individer blir 6vervakade i sina roller som privat-
personer, yrkespersoner, medborgare, aktivister, etc. I boken ger Zuboff

ménga exempel pd hur stora multinationella féretag som Google, Facebook,
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Apple och Amazon kontinuerligt och i stor omfattning samlar in information
om anvindarna, vilken sedan siljs vidare till de som ir villiga att betala for
tjansten. Detta sker, menar Zuboff, helt utan var kunskap eller godkinnande.

Som vi redan tidigare har diskuterat bidrar dessutom digitala och sociala
medier till att gora anstilldas kommunikation allt synligare eftersom det som
sigs och gors online i interna kanaler (men dven externt i ex. sociala medier)
blir synligt for tredje part’®. Denna 6kade synlighet kan 4 ena sidan innebira
att metakunskapen i organisationen 6kar’” samt att kunskapsdelningen och
det organisatoriska lirandet frbittras.”® A andra sidan menar forskare att den
okade kommunikationssynligheten riskerar leda till mer évervakning av an-
stillda.”” Alltmer sofistikerade tekniker for att samla in, analysera och anvinda
stora mingder data om medarbetares kommunikation innebir att den hir
fragan kommer att bli mer och mer relevant, och det dr darfor viktigt att redan

nu féra upp den hir frigan pa ledningens agenda.

Tillginglighet 24/7?

At digitala tekniker och verktyg bidrar till att 6ka anstilldas tillginglighet 4r
ingen nyhet. De nya digitala kommunikationsplattformar och -verktyg som
introducerats de senaste aren har gjort det méjligt f6r manga chefer och med-
arbetare att i d4nnu stdrre utstrickning 4n tidigare vilja var och nir de ska
arbeta. Detta har i sin tur medfort att anstélldas (faktiska och upplevda) till-
ginglighet blivit en allt mer angeldgen friga eftersom den 6kade flexibiliteten
dven medfor 6kade forvintningar pa chefer och medarbetare att vara tillging-
liga nir som helst och pa sd sitt leva upp till idén om den ideala arbetaren.®
Slutsatser fran befintlig forskning om medarbetares tillginglighetstérvint-
ningar, grinsdragningar mellan arbete och fritid samt vilbefinnande ger emel-
lertid vigledning om hur potentiellt problematiska tillginglighetsférvint-
ningar kan adresseras.®’ For att undvika framvixten av en "alltid pa”-kultur
rekommenderar forskarna att chefer och medarbetare dels diskuterar upp-
levda och faktiska tillginglighetsforvintningar inom arbetslaget, dels tydlig-
gor for varandra att det dr tillatet att pé olika sitt klargora en grins mellan
arbete och fritid.
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Digitalisering och fortroende
| praktiken

| detta kapitel lyfter vi fram nigra av de viktigaste resultaten frin de fyra
fallstudierna samt diskuterar vad som ir viktigt att ta i beaktande i det prak-

tiska arbetet med att digitalisera den strategiska kommunikationen.

Uppfattningar om digitaliserad kommunikation

Teknik och artificiell intelligens (AI) brukar visserligen snabbt leda tankarna
till utopiska eller dystopiska forestillningar som himtade fran science fiction.
Men automatiserade kommunikationslosningar och Al héller redan nu pa att
bli ett allt vanligare inslag i offentliga organisationers alltmer digitaliserade
kommunikation. I dag finns det manga exempel pa si kallade cobots (eng.
collaborative robot). Ett exempel ar IBM:s Watson som ir ett artificiellt intel-
ligens-system (AI) som bland annat anvinds inom sjukvérden for att identifi-
era olika stadier av Parkinsons sjukdom. Den stora fordelen med maskiner ar
att den kan hantera stora miangder data och fort bade ldsa och analysera den.
Dessutom kan maskiner arbeta dygnet runt och dven i miljoer som ir farliga
for mianniskan. Maskiner ir oftast starkare, snabbare och mer tillforlitliga
jamfort med minniskor.®* Samtidigt saknar Al formdgan att forsta syftet med
uppgiften och den har svért att lira sig annat 4n vad den ir programmerad
for. Al kan inte heller agera intuitivt och innovativt utan foljer strike de givna
algoritmerna som den programmerats med. An si linge finns det fa exempel
pa nir Al kan verka som en medarbetare i organisationer, men forskare riknar
med att runt 2050 kommer ménga rutinartade arbetsuppgifter att utforas av
Al-robotar.® Minniskor kommer da i férsta hand dgna sig &t icke rutinartade
arbetsuppgifter som kriver kinsla, innovations- och improvisationsférméga.
Utifrén de fyra delstudier vi genomf6rt under dret gir det att dra slutsatsen
att bade chefer, medarbetare och medborgare ser digitala verktyg, automati-
sering och Al som allt naturligare inslag i offentliga organisationers kommu-

nikation.
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Skatteverket

En av de offentliga organisationer som gir i brischen vad giller att testa Al-
16sningar dr Skatteverket som introducerat tvé sociala bottar, eller chattbottar,
som anvinds i myndighetens externa och interna kommunikation. Internt
hade bottarna lanserats som digitala kollegor” och som ett sitt att effektivi-
sera verksamheten och minska personalens arbetsbelastning. Lanseringen var
framgangsrik och chattbottarna togs emot positivt av en majoritet av medar-
betarna, vilket till stor del kan tillskrivas den internkommunikationsinsats
som genomfordes infor och i samband med att bottarna lanserades. De med-
arbetare vi intervjuade sag chattbottarnas potential, men upplevde samtidigt
att de dnnu inte markt av de fordelar i form av effektivare organisering och
minskad arbetsbelastning som implementeringen pé sikt skulle leda till. Ef-
tersom utvecklingen och implementeringen av Al fortfarande ir i sin linda sd
ska detta resultat inte ses som forvinande. Sociologisk forskning om Al sam-
hallet har belyst att de sociotekniska imaginirer (eng. sociotechnical imagina-
ries) som kommuniceras av foretag och politiker bidrar dill att skapa en bild
av att Al fullstindigt kommer transformera samhillet, organisationer och in-
dividers liv till det bittre. Men da den Al-teknik som individer stoter pd och
anvinder i sin vardag fortfarande ir relativt begrinsad och ofta kriver mycket
manuell handpalidggning, och dirfor (in si linge) inte lever upp de forestill-
ningar som cirkulerar, s bidrar detta till att medarbetarna har relativt neutrala
uppfattningar om Al-18sningar i organisationens kommunikation. Detta pe-
kar pé att det 4r viktigt att som ledning bade lyfta teknikens framtida potential
och nuvarande begrinsningar i den interna kommunikationen i samband med
att Al och annan automatiserad teknik ska lanseras. Detta for att skapa real-
istiska forvintningar hos de som forvintas jobba med tekniken i sin vardag,.
Det idr ldte att endast forhalla sig till framtiden i kommunikationen kring
automatiserad teknik och Al, men genom att dven kommunicera kring nuli-
get sd reduceras risken att mottagaren upplever att dennes forvintningar inte
infrias. Skatteverkets ledning och kommunikationsfunktion tog dessutom
medarbetarnas eventuella oro pa allvar i kommunikationen infér och under
lanseringen. Detta ir ytterligare en viktig aspeke att ta i beaktande vid imple-
menteringen av ny teknik i organisationen di automatisering och Al kan ge

upphov till en oro gillande om en kommer fa behilla sitt jobb.

Stockholms stad

Aven Stockholms stad ligger i framkant vad giller att testa digitala 16sningar
for att utveckla sin kommunikation. For en kommun ir en pigiende dialog
med medborgarna viktig bdde av transparensskil och for invdnarnas mojlighet
att paverka. Som ett komplement till de traditionella, fysiska, medborgardia-
logstriffarna har Stockholms stad bérjat testa en digital medborgarpanel. Sta-
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den dr dessutom nirvarande pa sociala plattformar som Facebook och Instag-
ram. [ vir studie genomforde vi fokusgrupper och intervjuer med invinare
dir vi undersdkte hur invinarna upplever méjligheterna att gora sin rést hord
och bli lyssnad pa i en digital kontext. P4 det stora hela ansdg studiens delta-
gare att digitala kanaler 4r ett bra komplement da de mojliggor for fler inva-
nare att pa ett enkelt sict halla sig informerade och engagera sig i frigor som
berér dem. Diremot sd identifierade vi en tydlig skiljelinje mellan tva grupper
av invanare. Den ena gruppen som ville engagera sig "pa en lagom niva”
tyckte att digitala kanaler var mycket bra eftersom de digitala kanalerna moj-
liggjorde engagemang "on demand”. Den andra gruppen invanare var mycket
engagerade i utvecklingen av sitt ndromrade och de upplevde att digitala ka-
naler ibland anvindes medvetet av staden for att pa olika sitt minska invénar-
nas mojlighet dill inflytande. Resultatet frin studien visar att det inte finns
nagra enkla svar gillande hur man som offentlig organisation bor arbeta med
digitala kanaler i syfte att utveckla dialogen med invénare och andra intres-
senter. En slutsats fran studien ir vikten av att vara tydlig med syftet med de
digitala kanalerna och den digitala kommunikationen. For kommunikatorer
ar syftet med kommunikationsinsatser naturligtvis en sjilvklarhet, och Stock-
holms stad har uttalade syften med de digitala kommunikationsverktyg som
testas. Ddremot pekar den upplevda otydligheten pé hur viktigt det 4r att fa
intressenter att forsta syftet med digitala kanaler och verktyg eftersom detta
kan bidra till att tydliggora vilka forvintningar som gar att ha pa dessa. Annars
finns det risk att det blir for stor diskrepans mellan vad som utlovas i termer
av insyn och inflytande, och vad de som anvinder kanalerna och plattfor-
marna faktiske upplever att dessa mojliggor. Ytterligare en slutsats fran studien
dr vikten av att se digitala kanaler och verktyg som ett komplement till fysiska
forum, inte nigot som ersitter dessa. Digitaliserad kommunikation har
ménga fordelar, men det finns fordelar med fysiska méten som den digitali-

serade kommunikation inte majliggor.

ATT TANKA PA

o Lyft saval teknikens framtida potential som nuvarande begransningar i
den interna kommunikationen i samband med att Al och annan automa-
tiserad teknik lanseras. Pa sa vis skapas realistiska forvantningar hos de
som forvantas jobba med, och ofta samutveckla eller “tréana” tekniken, i sin
vardag.

e Ta hansyn till medarbetarnas eventuella oro 6ver hur deras egen situat-
ion kommer att paverkas ndr ny teknik implementeras i organisationen.
Fundera 6ver hur detta ska adresseras i den interna kommunikationen.
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e Klargor syftena med de digitala kanaler och verktyg som anvands i kom-
munikationen med externa grupper. D3 digitala verktyg i teorin mojliggor
en |6pande dialog —vilket i praktiken sdllan &r mojligt for en organisation pa
grund av resursbegransningar — kan otydliga eller outtalade syften bidra till
att skapa orimliga forvantningar hos externa individer, till exempel vad gal-
ler mojligheten att bli lyssnad pa och paverka organisationen. Forvant-
ningar som inte infrias riskerar i sin tur att 6verga i likgiltighet, besvikelse,
ellerilska.

Ledning och ledarskap genom digitaliserad
kommunikation

Studierna i Malmé stad och Trafikverket har bada fokuserat hur forutsitt-
ningarna och formerna f6r ledningens kommunikation férindras dé alltmer
av den interna kommunikationen sker via digitala medier och en stor del av
medarbetarna arbetar delvis pd distans. Studierna genomfordes under hésten
2021 och viren 2022, dvs. vid en tidpunkt dd Covid-19-pandemin fortfarande
var aktuell och manga arbetade hemifrin. Aven efter restriktionerna slipptes
har en stor andel medarbetare fortsatt att arbeta pd distans tvi-tre dagar i
veckan. De hybrida arbetsplatserna verkar alltsd vara hir for att stanna och
fragan dr vad det betyder f6r den interna kommunikationen mellan ledning,

chefer och medarbetare.

Professionell isolering och bubblor i stupror

Det som i tidigare forskning har kallats for professionell isolering (dvs. att med-
arbetarna inte ser den storre bilden och det sammanhang de ingr i) har dven
framkommit som en problematik i vdra studier. Intervjuade chefer inom
Malm stad talar om att distansarbetet ledde till att "organisationen krympte”
i och med att de naturliga, informella métesplatsplatserna forsvann. Intervju-
personer vittnar om att man satt ensam hemma och sjilv forsokte 16sa pro-
blem och att de digitala métena frimst var med kollegor inom den egna av-
delningen eller enheten. Helhetsbilden och det organisationsdvergripande
perspektivet forsvagades, medan stupréren blev dnnu mer framtridande.
Kommunikationen mellan kollegor i den mindre arbetsgruppen verkar alltsd
ha fungerat tdimligen vil, inte minst tack vare nya digitala plattformar sdsom
Teams. Samtidigt menar en del att de snidvare grinserna gor att det har skapats
bubblor inom stuproren.

Inom savil forskning som praktik lyfts det ofta fram att en av ledningens

viktigaste kommunikationsroller 4r att skapa en gemensam vision och tydliga

21



strategiska malsittningar.® I dagens ofta starke decentraliserade organisat-
ioner dir medarbetare forvintas arbeta alltmer sjilvstindigt och fatta egna
beslut okar behovet av gemensamma mal och en enande vision — annars ir
risken stor att arbetet blir splittrat och drar i olika rikeningar. Distansarbetet
och bubblorna i stuproren har gjort den risken an mer pétaglig och ledningens
kommunikation om den "storre bilden” tycks dirmed ha okat i betydelse.
En komplicerande faktor ir att anstillda i ménga organisationer inte hyser
ett sirskilt stort fortroende f6r ledningen, vilket bade vért forra projekt om
kommunikativa organisationer och andras forskning har visat.”® Medan led-
ningen ofta visar ett stort intresse for externa gruppers fértroende tenderar det
interna fortroendet att forsummas eller tas for givet.® Givetvis finns det un-
dantag frin detta, och ett sidant exempel 4r Trafikverket ddr just hogsta led-
ningen har arbetat intensivt och engagerat med sin kommunikation for att
skapa ett hogt internt fortroende. Det motesforum som kallas Triffpunke har
varit en viktig del i detta (se ovan) och bidragit till att utveckla relationer savil
vertikalt mellan ledning och medarbetare som horisontellt mellan medarbe-

tare inom olika funktioner och geografiska omraden.

Ledningens oklara plats i digitala medier

Det 4r tydligt att digitala medier och plattformar skapar savil mojligheter som
problem for ledningens kommunikation. I en av vara studier fann vi till ex-
empel att inforandet av Teams medfort vissa svarigheter for ledningen och
chefer att kommunicera och hélla kontakt med medarbetarna. Medan med-
arbetarna var snabba med att skapa nya kanaler och chatta pa Teams, vittnade
chefer om att de kint sig lite "sidosteppade” och varit osikra pa hur mycket
de ska involvera sig i den kommunikationen som 4ger rum pa digitala platt-
formar. Vir tolkning ir att ledningsgrupper pé olika nivaer inte har en lika
sjalvklar kanal eller yta for sin kommunikation pa Teams som pé intranitet.
Teams och den typen av digitala plattformar byggs pé ett tydligt sitt “under-
ifrin” av medarbetarna sjilva, vilket gor att ledningen inte har en lika given
plats dir som i mer traditionella kanaler som ofta skapas och byggs "uppi-
fran”, av kommunikatdrer efter beslut av ledningen.

Samtidigt finns det forstds inget som hindrar ledningsgrupper frin att an-
vinda digitala plattformar f6r att komma i direkt kontakt med medarbetarna.
Det kommer att kriva engagemang, och kanske dven en del mod frin led-
ningen eftersom alla inldgg samt frégor och svar blir synliga for alla. Synlig-
heten i de interna sociala medierna gor att kritik mot ledningen och andra
exponeras for alla, vilket kan upplevas som ett hot mot ett dkat fortroende for
ledningen. Samtidigt innebir ocksa synligheten en méjlighet for ledningen
att skapa en forstdelse for hur de tinker och visa att de dr intresserade av att

lyssna pa och interagera med medarbetarna.
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Ett vixande problem ir dock den 6kande mangden kommunikation. Hur
ménga sidor, kanaler, teams, chattgrupper osv. ir det egentligen méjligt och
onskvirt att folja? Vira studier pekar pa att den snabbt vixande digitali-
seringen ofta foljs av den s kallade transparensparadoxen®” — strivan efter
transparens och dppenhet fran olika parter och aktorer, leder i sjilva verket
till att anstillda och andra intressenter far allt svarare att hitta, ta till sig och
forsté tillginglig information. I likhet med andra paradoxer finns det ingen
16sning pa detta dilemma — det handlar snarare om att acceptera problemet

med 6verkommunikation, tala om det och hitta olika sitt att hantera det.

Den otidsenliga kaskaderingsmodellen

Ett annat hinder for utveckling av ledningens kommunikation 4r den fortsatt
dominerande kaskaderingsmodellen. Ledningskommunikation liknas vid ett
vattenfall dir information och budskap frin hogsta ledningen kaskaderas
nedat i organisationen, nivé for niva. Kaskaderingsmodellen vilar pa en god
idé om att nirmaste chefen ska vara den som kan anpassa budskapet till en
lokal kontext och ocksi se till att det skapas en dialog kring viktiga eller mang-
tydiga, abstrakta budskap. En annan bakomliggande f6restillning, 4r den na-
got foraldrade idén om att chefen ska vara den som far informationen forst sd
att hen inte framstir som okunnig d& medarbetarna kommer med fragor.
Béde arets studier samt var tidigare forskning visar att kaskaderingsmodellen
inte bara bygger pd en otidsenlig hierarkisk princip, utan ocksé dr en mycket
langsam kommunikationsmodell som inte alls ligger i linje med idéer om
snabbhet och flexibilitet.

En del av de mellanchefer vi intervjuat upplever att ledningen har for lite
direktkommunikation med medarbetarna och att de forvintas férmedla
mycket av informationen uppifrin. Mellanchefer upplever ofta att de 4r over-
Osta och belastade med en massa information, och att de har svart for att leva
upp till forvintningarna pd dem. Sirskilda nyhetsbrev eller andra kanaler rik-
tade enbart till chefer anvinds i ganska minga organisationer i syfte att un-
derldtta chefernas kommunikationsuppdrag. En del chefer menar dock att det
som stir i chefsbreven borde spridas till alla medarbetare och risken ar att
sirskilda chefskanaler skapar ytterligare belastning. Dessutom riskerar sir-
skilda chefskanaler att forstirka den traditionella idén om att det 4r chefen
som ska ha svaren pa alla fragor. Med detta sagt menar vi inte att linjeorgani-
sationen inte alls ska anvindas i den interna kommunikationen. Det handlar
sharare om att inte dveranvinda linjekommunikationen utan anvinda den till
“ritt” frigor och ge mellanchefer en chans att agera facilitatorer och samtals-
ledare, snarare in brevbirare.®® Digitala plattformar och interna sociala me-
dier gor det i minga organisationer mojligt att sluta anvinda linjeorganisat-

ionen som hérnpelaren i internkommunikationen.
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Majligheter och fallgropar

En tydlig nackdel med kaskaderingsmodellen ir att kontakten mellan olika
ledningsgrupper och medarbetare frimst blir indirekt och medarbetare upp-
lever att det 4r minga led och lager mellan dem och ledningen. For att skapa
och bibehilla fortroendet mellan ledning och anstillda behover den direkta
kommunikationen 6ka och hir ser vi att digitala medier och plattformar
skapar nya méjligheter. Medarbetare som vi intervjuat efterlyser mer kom-
munikation liknande Trafikverkets Triffpunkt, vilket ger “information utan
mellanhinder” och “grundbudskapet bevaras bittre”. Jimfort med fysiska
stormoten eller verksamhetsbesok gor digitala medier det mer tidseffektivt att
skapa en direkt kommunikation mellan ledning och medarbetare. Digitala
mediers multimodalitet innebir ocksa att vi enkelt kan kommunicera med
savil tal och skrift som ljud och bilder. Detta betyder ocksa att det ir littare
for medarbetarna att skapa sig en bild av ledningen som personer, vilket bi-
drar till en 6kad nirhet. De digitala medierna erbjuder ocksa 6kade méjlig-
heter till interaktion och under pandemin 6kade anvindningen av verktyg
som gor det mojligt att stélla fragor och visualisera svaren.

Nir vi lyssnar pd medarbetarna 4r det dock tydligt att det finns tva sidor
av myntet. Intervjuresultaten visar att digitaliserad ledningskommunikation
kan minska, men ocksa oka avstaindet mellan ledning och medarbetarna. Som
ovan nimnts kan méjligheterna till direke, ”ofiltrerad” kommunikation mel-
lan ledning och medarbetare bidra till bittre relationer och okat internt for-
troende. Samtidigt kan mojligheterna till det som Leonardi och Treem kallar
for redigerbarhet (se ovan) leda till att den digitala kommunikationen upplevs
som tillrittalagd och alltfor vil regisserad. En medarbetares reflektion kring

digitaliserad ledningskommunikation fingar denna problematik:

Jag tycker att vid ett digiralr tillfille kinns allt vildigt regisserat. Ett fysiske
framtridande blir ju mer dynamiskt. Négon bryter kanske in med en friga
som handlar om det som sagts pé framtridandet. Vid ett digitalt mote kan
du ju i princip sitta och lisa ur ett manus. [...] Aven om jag ser dem [led-

ningen] s skapar det en storre distans.

En utmaning som f6ljer med digitala medier ir att skapa en kommunikation
som upplevs som genomtinkt och professionell, men samtidigt spontan, dkta
och dynamisk. Intervjuerna med medarbetarna visar till exempel att korta fil-
mer med ledningen kan upplevas som lite innehéllslosa och man efterlyser
mera substans i kommunikationen. P4 liknande vis kan anvindningen av
mentimeter skapa en osikerhet kring vilka synpunkter som visas och om
nagra frigor “censureras”. Det digitala formatet och den redigerade kommu-
nikationen kan alltsd leda till att kommunikationen inte upplevs som lika dkta
som i det fysiska motet. Minga medarbetare vilkomnar digitaliserad led-

ningskommunikation, men en del efterfrigar mer ”live”-kommunikation,
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dvs. méten i realtid med méjlighet till direkt interaktion. En uppenbar fall-
grop med nya digitala medier och plattformar ir att det fraimst blir "more of
the same”— dvs. ledningen anvinder den nya tekniken framst till att fortsitta
sprida information uppifrin och ned i stillet for att lyssna, samtala och bygga
relationer, vilket i sin tur skapar 6kat fortroende.

I nedanstiende figur illustreras vikten av att de digitala mediernas majlig-
heter verkligen anvinds for att de ska kunna bidra till en omvandling av kul-
tur, ledarskap och medarbetarskap.

Transformeringav -~~~
kultur, ledarskap och--~
A medarbetarskap En relation och ett
a . - Okat fortroende
Interaktion Elladh, s mellan ledning och

baserad” interaktion
mellan ledning och
medarbetare genom
digitala plattformar

medarbetare skapas

Ledningen Strategiskt lyssnande
kommunicerar till och — ledningen fattar

interagerar med mer informerade
medarbetare i beslut
Okad synlighet och interna sociala medie
tillgang till

. o information
Information fran

fysiska moéten och
analoga medier

. flyttar till digitala
Informations- medier och
spridning ‘

plattformar >

Digitisering Digitalisering

Figur 1: Omvandlingen av ledningskommunikation i en digital miljo.

Figuren ska forstis som att enbart digitisering, dvs. att informationssprid-
ningen flyttar Gver frin analoga eller fysiska forum till digitala medier, inte
skapar sirskilt stora forindringar. Dirmed inte sagt att digitisering per se r
betydelselos. Till exempel kan en film med ledningen férmedla bild och ljud,
vilket adderar mer och rikare information dn exempelvis en tryckt personal-
tidning. Digitala mediers multimodalitet kan skapa en 6kad nirhet och upp-
levas som mer personlig. Digitisering kan ocksd medféra att alltmer inform-
ation blir mer littillginglig och skapa en kinsla av 6ppenhet och synlighet
frin ledningens hall. Samtidigt giller det att det finns méjlighet f6r medarbe-
tarna att enkelt hitta och sortera i informationen — annars uppstar den sa kal-
lade transparensparadoxen. For att dstadkomma en omvandling av relationen
mellan ledning och medarbetare krivs det att de digitala medierna anvinds
mer till lyssnande och direkt, 6msesidig interaktion mellan ledning och med-
arbetare. Medarbetarnas efterfrigan pa videométen dir de i realtid far moj-
lighet att lyssna pé och interagera med ledningen kan ses som ett uttryck for
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en onskan att lira kiinna och fi en relation till ledningen. Det ar forstas svart
for ledningen att ha en direkt kommunikation med alla medarbetare i stora
organisationer — dven om digitala medier gor det enklare att ha direkt kom-
munikation med fler. Men vi ska ocksd komma ihag att ledningens interakt-
ion med medarbetarna i sociala medier ir synlig for alla anstillda, inte bara
for den eller de medarbetare som viljer att aktive kommunicera med led-
ningen. Den hir synligheten gor att anstillda kan iaktta hur ledningen kom-
municerar med andra medarbetare, vilket kan fungera som en sorts stillfore-

tridande kommunikation och bidra till att skapa en relation.®’

Ledningskommunikation och internt fortroende

Som vi redan tidigare varit inne pé ir de anstilldas fortroende for hogsta led-
ningen en svag punkt i minga organisationer. I det forra forskningsprojektet
om kommunikativa organisationer kunde vi konstatera att ungefir en av fyra
medarbetare inte har fértroende for hogsta ledningen och ledningens kom-
munikation var ett av de viktigaste utvecklingsomridena.” I kapitlet om tidi-
gare forskning nimnde vi att virt fortroende for andra bygger pé tre egen-
skaper hos en person: formaga, integritet och vilvilja. I arbetet med att ut-
veckla ledningens kommunikation 4r det viktigt att ha med sig alla dessa tre
aspekter, dvs. hur kan ledningen i och genom sin kommunikation visa att de
ar kompetenta och har kunskap om verksamhetens villkor och férutsittningar
(formaga), att de star for vad de sdger (integritet) och manar om de anstillda
(vilvilja)? Samtidigt ar det viktigt att komma ihdg att vilvilja évertrumfar de
tvd andra egenskaperna.”’ For att ledningen ska vinna de anstilldas fortroende
dr det alltsa allra viktigast att de visar att de vill de anstillda vil och backar
upp dem om det blir problem. Att ha en kompetent ledning som visar in-
tegritet 4r viktigt, men om de inte minar om anstilldas intressen sa riskerar
fortroendet dndd att vara lagt. Detta hinger forstas ihop med att fortroende
handlar om ett val att ge bort en del av vir kontroll och gora oss sarbara. Det
ar ocksd viktigt att komma ihag att fértroendet r ett mellanminskligt feno-
men och som vi redan nimnts krivs det en 6msesidig kommunikation for att

bygga och fa fortroende.
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ATT TANKA PA

Mer av i den digitala ledningskommunikationen

Akta, spontan kommunikation

“Live-mo&ten” med méjlighet till direkt interaktion
Direkt kommunikation mellan ledning och medarbetare
Nyanser och berattelser om misstag

Mindre av i den digitala ledningskommunikationen
Tillrattalagda, "perfekta” budskap

Enkelriktade videofilmer

Kommunikation via mellanchefer och andra mellanled
Det glattiga och “6verpositiva”

Lyssnande i en digital kontext

Ett omrade som fir allt storre uppmirksamhet inom forskning i strategisk
kommunikation, men dven i nirliggande omraden som organisation och le-
darskap, dr lyssnande.”” Insikten om de stora virden som kan nas genom ett
okat och mer genuint lyssnande sprids alltmer i organisationer. De nya digi-
tala medier som i dag 4r det nya normala i minga organisationer har skapat

dn storre forutsittningar for organisationers dialog och lyssnande.

Kraften i att lyssna

Det finns en stor kraft i att lyssna pa bide medarbetare och externa intressen-
ter som kunder, medborgare och brukare.”> Om organisationer lyssnar mer
kommer de att ha bittre underlag for beslut och for att kunna hantera snabba
forandringar. Att lyssna handlar inte bara om att lyssna instrumentellt och
malinrikeat for att samla in information som organisationen kan ha nytta av,
s kallat kunskapsinriktat lyssnande.” Organisationer kan ocksd dgna sig ét
bekriftande lyssnande. Malet 4r da inte i forsta hand att samla in information
fran olika intressenter, utan att forsoka skapa bittre relationer och fa individer
att kiinna sig bekriftade. Vi vill alla kinna oss "sedda och hérda”, och nir det
sker 4r sannolikheten stérre att vi far fortroende for den som lyssnar pa oss.
Det i sin tur kan stirka relationen mellan individer och organisationen. Detta
var ndgot som flera intervjupersoner ocksa konstaterade. En medarbetare som

vi intervjuade reflekterade:
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Att lyssna och att vara nirvarande ser jag som viktiga delar i att bibehalla
ett hogt fortroende. Att se till att alla kiinner sig sedda och hérda och att
vi fortsitter se till att ta rict beslut sd att avdelningen fortsitter fungera pa
ett bra sitt.

Vikten av att kinna sig sedd och hord ir givetvis ndgot som giller bade for
medarbetare och externa intressenter. Alla vill vi kiinna oss lyssnade pa och
bekriftade som personer att vi dr viktiga och har kloka tankar, idéer och ésik-
ter. Ndr medarbetare och intressenter kinner sig lyssnade pa kommer dven
deras engagemang att oka.

Medarbetarna ir sirskilt viktiga att lyssna pa ur ett strategiske perspektiv.
De har lang erfarenhet av sitt expertomrade och de fir stindig aterkoppling
fran olika intressenter om vad som fungerar vil, vad som ir problematiskt och
vilka nya utmaningar som finns om hornet. Vara intervjupersoner understry-
ker dock att de inte alltid kinner sig uppskattade som personer med stor er-

farenhet och sakkunskap. En intervjuad tjansteperson pdpekade:

Vi har ménga idéer f6r det ir ju forsta linjen ut. Det 4r lite som om man
jamfor med det militdra — folk vid fronten, de vet bist vad som hinder.
Men man kinner att det finns en viss skepsis mot dessa medarbetare, att

man inte tar dem 100 procent pa allvar alltid.

Ett in mer talande exempel pa nir medarbetarna inte blir lyssnande pa kom-

mer fran en annan av de tjdnstepersoner som vi har intervjuat:

Jag dr ibland med pd en workshop dir ledningen diskuterar en punkt. Da
siger kanske ndgon plétsligt: "Jo, jag tog in fem bekanta hir som har fore-
tag och pratade med dem om vad de tycker vi bor gora.” Och dé svarar jag
dem sedan: ”[...] jag pratar med tusentals foretagare per ar. Och de ger
ofta sin synpunkt pa vad som hade kunnat goras bittre och vad som redan

dr bra”. S man har ju en unik samling av asikter i sig.

Aven andra medarbetare som vi har intervjuat har en kinsla av att lyssnandet
fran ledningen inte 4r genuint utan att det snarare handlar om ett pseudolyss-

nande:

[...] mycket som vi f6r fram blir ju lost-in-translation. Mycket som vi for
fram och som i sin tur gir uppat, det kan ju gi forlorat. Ska du verkligen
héra och lyssna pa oss som jobbar i projekt, di fir man ju komma ned till

projekten och lyssna.

Med andra ord, det finns ett stort virde i att lyssna mer pd medarbetarna och
ta del av deras asikter och erfarenheter. Att inte lyssna pa medarbetarna ir

foljaktligen sloseri med resurser och outnyttjade av en stark konkurrensfordel.
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Tidnstelogik i stillet for varulogik

Aven om de tvi citaten ovan kommer frian Skatteverket ska det understrykas
att denna myndighet har kommit lingt i att skapa goda f6rutsittningar for ett
okat lyssnande som kan leda fram till ett starkare fortroende hos olika intres-
senter. Under flera &r har Skatteverket hamnat i toppen vid mitningar av
myndigheters fortroende och anseende. I Anseendeindex Myndigheter 2022
som genomforts av Kantar Sifo hamnade dter Skatteverket bland de frimsta.”
Till stor del kan Skatteverkets goda fortroende bland externa intressenter for-
klaras med 6vergingen till jinstelogik.”

Tjanstelogi innebir att virde skapas forst nir person anvinder en vara eller
tjanst.”” Sa det som organisationer erbjuder till brukare, medborgare eller
kunder ir olika "virdeerbjudanden” som bestar av bide materiella och imma-
teriella resurser som gor det méjligt f6r anvindaren att skapa virde. Med
andra ord uppstar virde nir organisationer erbjuder resurser som individer
anvinder. Till skillnad mot varulogiken som endast erbjuder ett ekonomiskt
virde, omfattar tjinstelogiken sociala (som gemenskap) eller kulturella (som
virderingar) virden.

Tidigare var den dominerande logiken f6r Skatteverket, liksom for ménga
andra myndigheter, varulogiken.” Principen for varulogiken, som dven kan
kallas for fabrikslogiken, ir att outputen i form av produkter ska stimma med
en viss specifikation och pa si vis uppnd en hog och jaimn kvalitet. Den men-
tala bilden av organisationers verksamhet enligt varulogiken ir det l6pande
bandet. Det ir ett systematiske, forutsigbart och kontrollerat flode av varor
som produceras. Med tanke pé att de flesta myndigheter arbetar med och er-
bjuder tjdnster dr det férvanande att varulogiken fortfarande dr dominerande.
Och det blir dessutom dn mer mirkligt di digitaliseringen i sig forutsitter
tjanstelogiken. Digitalisering innebar att myndigheter kan erbjuda olika tjins-
ter som skapar virde f6r anvindarna. Exempelvis att sikerstilla att det 4r en-
kelt for medborgarna att betala ritt skatt. Det tar ling tid att stilla om frin
varulogik till tjinstelogik. Skatteverket har kommit en bra bit pé vigen, och
sarskilt nir det géller relationen till brukarna och medborgarna. Négra av dem
som vi intervjuade vid Skatteverket understrék att varulogiken finns kvar in-
ternt, exempelvis i hur aktiviteter mits och i synen pd ledarskap ("chefen vet

bist”). En tjinsteperson forklarade:

Jag ser ett stort skifte i den hir myndighetsvirlden som ir vildigt upp-
byggd kring varulogiken. Alltsd drende, birare av information som allting
har kretsat kring att gd mer mot det hir ekosystemsperspektivet dir vi bi-
drar med forutsittningar. Och dir 4r vi vil inte riktigt hemma i hur styr-
ning av alla sidana hir saker ska hinga ihop bade i det interna och det

externa.

I de flesta organisationer kan man finna spar av savil en varulogik som ett

tjansteperspektiv. Men har en organisation en vilja till att forbattra lyssnandet
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savil analogt som digitalt krivs en strivan om att verka mer i linje med tjdns-

teperspektivet.

Lyssna for att involvera

Vid Trafikverket har man riggat fér bittre mojligheter till ett 6kat lyssnande
genom den digitala versionen av Triffpunkt, dir medarbetare frin olika delar
av och frin olika geografiska hemvister triffas digitalt for workshop samt for
att triffa representanter for ledningen. Det digitala Triffpunke ger alltsa for-
utsdttningar for utveckling av den horisontella kommunikationen mellan en-
heter och avdelningar inom organisationen. De personer vid Trafikverket som
vi intervjuade upplevde att Triffpunke ar ett bra tillfdlle for att triffa andra
medarbetare i organisationen som man vanligtvis inte triffar. Genom att
triffa dessa personer finns det mojligheter att lyssna pa nya och andra roster
dn vad som sker i vardagen, och dirmed kunna fa ny inspiration, tankar, idéer,

kunskaper etc.

[...] att fi en mojlighet att diskutera aktuella frigor med kollegor fran helt
andra verksamheter. Jag fir en méjlighet att dela med mig av min vardag,
mina tankar, mina avsikter. Och jag far ta del av mina kollegors tankar
och asikter. Och vi méts nigonstans i gemensamma frigor som pa olika

sitt beror oss alla.

Aven Stockholm stad har ett ambitist program fér att involvera och lyssna
pa medborgarna. De medborgare som vi intervjuade var néjda med stadens
ambition att lyssna pid dem. De ansig ocksa att den digitala tekniken i sig
fungerade bra i det stora hela. Dock pdpekade man att medborgarna bjods in
for sent i processen och inte fick vara med och limna sina asikter innan ex-

empelvis det beslutats om ett stérre bygge.

Det reella nir det giller bostadsbyggandet i min stadsdel — hur mycket ska
det byggas och var ska det byggas och hur ska det upplitas och blir det
bostadsritter eller hyresritter, det fir man ju ingen chans att paverka. Sa
redskapen ir det inget fel pa, det r inget fel med digitala verktyg. Fragan

dr vem som bestimmer vilka fragor som stills.

Intrycket fran de intervjuade 4r att det ges mojlighet att fa tycka till om saker
som inte spelar sa stor roll. Vilka frigor som stills och vem som har mandat
att formulera dem, ir alltsd centrala for upplevelsen av delaktighet och moj-
lighet att gora sig rost hérd. En del betonar ocksé vikten att bjudas in pé ett

tidigare stadium.
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Utmaningen dr inte tekniken

I manga tidigare studier har forskare kunnat konstatera att de tekniska eller
digitala plattformarna i sig sillan 4r det problematiska nir det giller organi-
sationers lyssnande.”” Snarare 4r utmaningen ett centraliserat ledarskap, en
kultur som inte stodjer lyssnande, avsaknad av uppmuntran och beloning till
dem som lyssnar, ointresse frin ledningens sida att ta emot avvikande eller
kritisk information, ldg kvalitet pd beméotandet (internt som externt) och av-
saknad av aterkoppling. Exempelvis konstaterade en boende i Stockholm stad

som forsoke att fora fram dsikeer till en tjinsteperson inom staden:

Men dir kan det verkligen vara kalla handen, fast jag forsoker vara trevlig
och konstruktiv. Man far ett vindande svar tillbaka att det inte 4r hennes
(tjdnstepersonens) ansvarsomrade — det 4r ndgon annans. [...] de 4r ju un-
der samma tak, men i stillet for att siga: ”ja, men jag skickar vidare ditt
mejl eller asike till de som ska ha det”, s& passar de tillbaka [...] det kinns

som att de ibland utgdr fran att man inte orkar mer.

Detta ir ett exempel pa nir kulturen och ledarskapet inte i tillrickligt stor
utstrickning har kunnat stodja och uppmuntrat lyssnandet i organisationen.
I stor utstrickning 4r det ocksd en friga om bemotande, och citatet visar pa
att det finns behov av att trina hur man pé bista sitt bemoter intressenter.
Dock ir det inte alltid sd ldtt for en enskild tjdnsteperson i hur langt man ska
ga i lyssnandet och nir man ska dra en grins. Det ar ocksé nagot som behéver

lyftas och diskuteras internt. En tjinsteperson berittar:

Hur langt ska man gi i bemétande nir det giller personer som kanske
skriver saker som att ”jag blir slagen av min man” eller ”jag mar déligt och
funderar pa att ta livet av mig”. Da ir problemet att det inte dr virt om-
rade. Ska vi beméta kunder pa den nivan hade vi behévt ta in ndgon legi-

timerad psykolog som skulle hjilpa oss att svara pa det.«

Vikten av dterkoppling dr genomggende i forskning om organisationers kom-
munikation. Savil externa intressenter som medarbetare har alla ett stort be-
hov av aterkoppling pd kommunikationen. En medborgare i Stockholm som
vi intervjuade pdpekade att det oftast inte behdvs sa mycket aterkoppling.
Men man vill i alla fall f4 ndgon form av aterkoppling nir man ir i kontake

med staden:

Jag tycker att jag har fatt jittebra feedback de ginger jag har anvint Tyck
Till-appen, det kiinns som att det finns nigon dir pd andra sidan som lyss-

nar 4nda tycker jag.

Sé foljakdligen kan man konstatera att tekniken finns dir, men fragan 4r om

det finns en vilja till att lyssna och inte bara hora?
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Strategiskt grepp om lyssnandet

En svar fraga for organisationer dr hur mycket de ska lyssna, nir de ska lyssna,
pa vem de ska lyssna, hur man hantera den information som man far in och
nir och hur man ger aterkoppling till dem som man lyssnat pa. Det behovs
med andra ord ett strategiskt tag om lyssnandet — ett systematiskt grepp for
att kunna optimera lyssnandet.®* En intervjuperson vid Malmé stad reflekte-
rade klokt: ”f6r den hala tvilen hos oss 4r att vi kanske ska lyssna mindre, men
kommunicera lyssnandet bittre”. Med andra ord, det ir viktigt att man inte
bara hor och samlar in information, utan verkligen forsoker diskutera den
information man fir in for att soka efter guldkorn som kan anvindas for
bittre beslut eller handlingar. Lyssnandet behdver kommuniceras och lyftas

upp som en viktig strategisk fraga i organisationen.

ATT TANKA PA

e Detfinnsen stor kraftiatt lyssna—bade medarbetare och externa intressen-
ter har behov av att kdnna sig sedd och hord och bli bekraftade

e Detfinnstva former av professionellt lyssnande: kunskapsinriktat lyssnande
och bekraftande lyssnande

e En vilja att forbattra lyssnandet — analogt och digitalt — krdver en stravan
mot att verka mer i linje med tjansteperspektivet

* Lyssnande leder till 6kad involvering bland medarbetare och intressenter

e Den stora utmaningen for ett 6kat lyssnande ar séllan tekniken utan ledar-
skapet, medarbetarskapet och kulturen

e Lyssnandet behover lyftas fram som en strategisk fraga for organisationen
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Summering
och avslutande diskussion

Det ar dags summera denna rapport och féra fram nigra olika reflektioner
kring digitalisering, digitala medier och digital kommunikation i férhillande
till fortroende. Nedan tar vi upp for- och nackdelar med digitaliserad kom-
munikation och ledarskap och digitaliserad kommunikation. Avslutningsvis
diskuterar vi ocksd hur underliggande logiker och synsitt styr vart sitt att for-
halla oss till digitala medier, vilket i sin avgér om kontroll eller fortroende

fokuseras i digitaliserad kommunikation.

For- och nackdelar med digitaliserad
kommunikation

Det finns si klart bade for- och nackdelar med digitaliserad kommunikation.

Nedan finns en sammanstéllning av vad vira undersékningar har visat.

Fordelar med digital kommunikation

* Tillginglighet ir faktor som ofta nimns som en fordel med den digitala
kommunikationen. Det dr enklare att f3 tillgang till information och dir-
med dven kunna f en inblick i andra enheters verksamhet.

s Effektivare och snabbare miten nimns av de intervjuade som en stor fordel,
sarskilt med tanke pa att det ofta forekommer manga méten i organisat-
ioner. De digitala métena ir oftast mer fokuserade pd sakfrigan och dag-
ordningen med mindre socialt mellanprat.

*  Utokat serviceerbjudande fran organisationen — med digital kommunikat-
ion finns det méjlighet till snabbare service, tillginglighet dygnet runt och
mojlighet till personifierad service, sirskilt i ett inloggat lige som 1177.se.

s Fler moten — en foljd av att moten blir effektivare ér att det ocksa blir moj-
ligt att boka in fler moten. P4 ett sdtt okar dirmed effektiviteten, men det
finns sa klart ingen garanti for att kvaliteten pd motena kan bevaras.

s Chefers tillgiinglighet kar — en annan uppfattning som de intervjuade fram-
forde var att det kindes enklare att boka méten med chefer. De arbetar
mer vid sina datorer och med digitala plattformar som Teams, vilket gor

det enkelt att skicka en métesinbjudan.
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*  Mer inblick — nigra av de intervjuade upplevde att de fick en storre inblick

i kollegornas dagliga arbeten jamfort nar samtliga var samlade pé kontoret.
Det som bidrog till denna skillnad var de dterkommande morgonmétena
om 20-30 minuter d& arbetsgruppens viktigaste frigor fér dagen kunde

avhandlas.

*  Avlastar medarbetare — med digital kommunikation finns det mojlighet till

att avlasta medarbetare frin de enklare och mer rutinartade arbetsuppgif-
terna till fordel f6r mer specialiserade och avancerade uppgifter. Detta bade
effektiviserar organisationen och ger medarbetare mer stimulerande och

engagerande arbetsuppgifter.

Nackdelar med digital kommunikation

Det finns sjilvfallet dven nackdelar med digital kommunikation. Och nedan

tar vi upp nagra av dem:

Alla nyanser gir inte fram — eftersom digitala medier inte ir lika rika som
ett samtal 6ga mot 8ga ar ocksa risken for missforstind storre.! De sociala
medier som bygger pa synkrona videosamtal dr naturligtvis rikare 4n de
medier som bygger pé text som en chattkonversation. Men dven video-
samtal undanhaller en del viktiga ledtridar for dem som kommunicerar.
Minga ginger kan samtalspartnerna inte se varandras hinder utan be-
grinsas till huvud och torso. P4 grund av detta kan viktiga nyanser i kom-
munikationen forsvinna.

Korridorsnacket i vardagen uteblir — den dagliga informella kommunikat-
ionen i organisationen har ett stort virde, inte minst nir det giller konti-
nuerligt lirande och erfarenhetsutbyte. Nir medarbetare i allt storre ut-
strackning arbetar hemifran begrinsas medarbetarna till sig sjdlva nir de
forsoker losa problem, dven om de kan kontakta sina medarbetare. Den
informella kommunikationen som sker nir man plétsligt av en tillfillig-
het triffar en kollega som har en viss erfarenhet eller specialkompetens
blir mindre med digital kommunikation.

Nitverken begrinsas nir medarbetare inte lingre i samma utstrickning
triffar kollegor utan i stillet arbetar pa distans. Foljden blir att medarbe-
tarna oftast har kontakt med ett begrinsat antal personer som de regel-
bundet samarbetar med. Dessa samarbeten bli 4n starkare, men samtidigt
riskerar kopplingen till den stérre organisationen att forsvagas.

Det mellanmiinskliga kittet tunnas ur — den informella kommunikationen
fungerar som ett kitt som héller samman en organisation. Nir de spon-
tana motena i verkliga livet” blir firre finns det en éverhidngande risk for
att sammanhéllningen och vi-kinslan i organisationen minskar.

Svérare att hantera konflikrer — i de grupper eller enheter dir det frin bor-
jan finns en otrygghet finns det en stor risk for att det uppstér fler kon-
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flikter, inte minst pd grund av den mindre rika kommunikationen. Skri-
ven text uppfattas oftast som hardare 4n talad kommunikation dd man
som kommunikationspartner ocksa kan tolka tonfall och andra nyanser.
* Hirdare tonlige i kommunikationen — i en del av organisationerna som vi
studerade upplevde man ett hardare tonlige i den digitala kommunikat-
ionen. Det kan bland annat férklaras med att det 4r enklare att kritisera
andra via ett socialt medium jimfort med att framféra kritiken till en per-

son 0ga mot oga.

Slutreflektioner

I denna rapport har vi presenterat bdde tidigare forskning och resultat frin
véra undersdkningar om digitalisering och fortroende. Det ir tydligt att det
har funnits och fortfarande finns stora, nistintill orimliga, férvintningar pa
vad digitaliseringen kan &stadkomma for positiva effekter i samhillet. Samti-
digt finns det ocksa en del farhigor om vad den nya tekniken kan medféra,
inte minst nir det giller sikerhet, sirbarhet, 6vervakning och framtida arbets-
liv. Det dr ingen tvekan om att digital teknik och digitala medier redan har
medfort stora forindringar. Men just nir det giller dialog, lyssnande, relat-
ionsbyggande och fortroende har tekniken i sig inte bidragit med sa stora for-
dndringar hittills. P4 just den punkten gor det gamla ordspriket — "Mycket
skrik for lite ull, sade gumman nir hon klippte grisen” — sig pimint. Alltfor
mdnga organisationer har bérjat anvinda sociala medier utan att kritiskt re-
flektera 6ver syfte, behov och hur anvindningen av dem forutsitter férind-
ringar av bland annat ledarskap och kultur.

I forskning om institutionalism anvinds begreppet isomorfism — tendensen
att organisationer strivar efter att imitera varandra.* Denna tendens kan
ocksa beskrivas som att organisationer vill framstd som moderna och med i
tiden, vilket skapar en vilja att gora “som alla andra”. Vi ser ocksa att sittet
att forhalla sig till digitalisering och digitala verktyg styrs av underliggande
logiker eller tankemodeller i vira organisationer. Aven public relations fors-
karna Kent och Taylor 4r inne pd samma linje. De hivdar att Homo Econo-
micus-modellen kidnnetecknar merparten av organisationers anvindning av
sociala medier. Da stir ekonomisk avkastning i centrum och styr hur organi-
sationer agerar. Kent och Taylor foreslar att organisationer snarare méste ar-
beta utifrin Homo Dialogicus-modellen dir relationer stills i centrum. Enligt
forskarna innebir dven denna 6vergang en riddning f6r kommunikatérer bort
fran en underordnad roll i organisationen till en mer central plats med ansvar
for organisationers relationsbyggande. Med Homo Dialogicus-modellen som
utgdngspunkt finns det mycket stérre méjligheter till act kunna anvinda di-
gitala medier for lyssnande, dialog och relationsbyggande. Vi har tidigare ar-
gumenterat for att kommunikatérer hittills varit allefér fingade i en manage-

rialistisk logik (jfr Homo Economicus-modellen), vilket laser dem i ett timligen
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traditionellt och ensidigt sitt att arbeta med kommunikation. Vi menar att
kommunikatérer i stillet behover fortydliga och vidareutveckla en kommu-
nikativ logik (vilken ligger i linje Homo Dialogicus-modellen) for att kunna
stirkas som profession och bidra till okat virdeskapande.® I tabellen nedan
listar ndgra av de tva logikernas kiinnetecken samt nagra typiska implikationer
for digitaliserad kommunikation.

Tabell 1: Olika logiker med olika forballningssitt till digitaliserad kommunika-

tion.
MANAGERIALISTISK KOMMUNIKATIV LOGIK
LOGIK
Ledningens fokus Kontroll och forutsagbarhet Fortroende och tillit
Vardeskapande Kvantitativa varden (ofta Kvalitativa varden, immateriella
ekonomiska), konkreta resultat och tillgangar,
tillgangar, aktiedgares (eller externa intressenters intressen i

motsvarande) intressen i centrum, centrum, komplexa vardekedjor
linjara vardekedjor

Fokus i kommunikations- Informationsspridning, paverka, Relationsbyggande, dialog,
arbetet overtyga, monofoni lyssnande, delaktighet, polyfoni

Kommunikation och Kommunikation enbart ett medel, Kommunikation har ett

organisation har inget egenvarde inneboende vérde. Organisationer
Organisationen existerar utan uppstar i och genom
kommunikation kommunikation

Digitaliserad Brist pa substans, ytligt innehall Nyanser, olika perspektiv

kommunikation Envagskommunikation, Interaktivitet och
informationsspridning relationsskapande
Overkommunikation Lyssnande och aterkoppling
Snygga “produktioner” Akta och personligt
Haka pa trender Eftertanke

Den f6rsta logiken — managerialism — har kontroll och férutsidgbarhet som sitt
frimsta ledmotiv. Enligt den hir logiken dr kommunikation en central fram-
gangsfaktor, men sittet att kommunicera tenderar att domineras av ett orga-
nisationscentrerat perspektiv. Kommunikation ses som ett bland flera mana-
gement-verktyg som kan anvindas for att paverka och skapa effekter i linje
med ledningens intressen. Kommunikation ir alltsd ett medel som inte har
nigot virde om de inte bidrar till ndgot mél bortom sjilva kommunikations-
processen. I linje med en traditionell varulogik definieras virdeskapande i ter-
mer av konkreta, materiella produketer, vilket leder till fokus pa kommunikat-
ionsinsatser som mynnar ut i konkreta produkter i form av pressmeddelan-
den, sociala medier-konton, filmer etcetera. Virde forstds frimst i kvantitativa
termer (t.ex. antal klick och foljare). Vi uppfattar det som att den hir logiken
linge har dominerat sittet att leda, prioritera och organisera arbetet i minga
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organisationer. Var podng ir inte att den hir logiken ir felaktig eller helt for-
kastlig, men den behéver kompletteras med och utmanas av andra logiker for
att skapa en béttre balans. Om inte sa sker, blir det litt att de kommunikativa
mojligheter som foljer med digitaliseringen inte tas till vara. Enkelt uttrycke
leder den managerialistiska logiken till att ny teknik och nya digitala kommu-
nikationsverktyg anvinds pé ett “gammalt” sitt. Mer konkret betyder det att
sociala medier och andra digitala plattformar frimst anvinds for att sprida
information och skapa positiva bilder. Med den hir logiken tenderar vi ocksd
att fastna i relativt ytliga budskap dir en snygg och littillganglig fernissa ar
viktigare 4n sjilva innehdllet — vilket ter sig timligen riskfyllt i en alltmer
komplex virld som snarare kriaver mer djup och nyanser.

Den andra logiken, den kommunikativa, domineras inte av ett kontrollfo-
kus utan snarare av en strivan att skapa fortroende och tillit — savil internt
som externt. Kommunikation ir inte frimst ett medel eller ledningsverktyg,
utan nigot mycket mera fundamentalt. Organisationer skapas i och genom
kommunikation, och har siledes ett inneboende virde. Virde definieras hir i
termer av kvalitativa, relationella aspekter snarare dn kvantitativa och produk-
torienterade. Virde uppstér alltsd genom kvaliteten i interna och externa re-
lationer, vilken bygger pd meningsfullhet, delaktighet och fortroende. Vir-
deskapande ses alltsd som en interaktiv process, virdefull for bade organisat-
ionen och for dess olika intressenter. Med utgangspunkt i den hir logiken
tenderar anvindningen av nya digitala medier och verktyg att priglas av re-
lationsskapande och interaktivitet. Snyggt paketerade produktioner fir sta
tillbaka till f6rmén for kommunikation som mer drar at det “oregisserade”
och spontana. Flera roster och perspektiv lyfts fram och organisationen ten-
derar att anamma polyfoni framfér monofoni. Med den kommunikativa lo-
giken foljer ocksd en strivan att lyssna, gentemot bade chefer och medarbetare
och mot externa grupper som kunder, medborgare, brukare och politiker. En
verklig vilja att lyssna innebir att ta in andra idéer och tankar f6r att kunna
fatta nya beslut. Det forutsitter en ambition att ocksé dndra den ursprungliga
standpunkten, det vill sdga att inte klamra sig fast vid en viss forestillning eller
idé om hur saker och ting forhaller sig.®

Mot bakgrund av det hir resonemanget kan det hir vara klokt att folja
radet frin organisationspsykologen Karl E. Weick som menar att all utveckl-
ing kriver att vi sldpper véra verktyg.®® Det dr forst nir vi kan slippa de gamla
verktygen i form av forestillningar, arbetssitt, traditioner, forvintningar och
arbetsverktyg som det dr mojligt att vidareutvecklas. Utmaningen med att
slippa verktygen ir att de oftast ar s starke forknippade med chefers och
medarbetares identitet. Verktygen ir starke kopplade till exempelvis kommu-
nikatorers yrkesidentitet vilket gor dem svéra att slippa. Samtidigt ar det den
enda vigen till utveckling — att viga gdra nagot annat eller pa ett annat sitt
an tidigare.
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