- .
VETENSKAP FOR PROFESSION 28:2014

Ledarskap i varden:

ATT MOTA MEDIA

och undvika personfokuserade drev

. Lotta Dellve

/ Maria Wramsten Wilmar L

Christian Jacobsson o
ngnar Ahlborg jr







Ledarskap i varden: Att m6ta media
och undvika personfokuserade drev
Lotta Dellve

Maria Wramsten Wilmar

Christian Jacobsson

Gunnar Ahlborg jr

)

(<\~

HOGSKOLAN I BORAS

VETENSKAP FOR PROFESSION

2
=

Ve



VETENSKAP FOR PROFESSION

INNEHALL | Rapport nr. 2014:28

Forord 9
Inledning 11
Rapportens innehdll, disposition och syfte 11
Metodik 13
Design 13
Kvalitativ metodik 13
Enkitstudie 14
Kommentarer frin media aktorer och forskare 14
Tva typscenarior av processen vid kritisk media 15
Samhillets férvintningar pa vardorganisationer och dess ledare 18
Styrningstrender, utmaningar och samhillsforvintmingar 18
Mediafrigor och virdorganisationers mote med media 19
Resultat frin enkditstudien om forekomst av mediakontakter och uppfattad
mediabild 23
Att vara chef i virden och méta media 26
Personifiering av chefer sker i ett organisatoriskt sammanhang 26
Negativa konsekvenser av att uppleva sig krinkt i media 28
Stress bland chefer i virden 31
Resultat fran enkitstudien om forekomst av stress i samband med media 33
Strategier och forhéllningssitt i métet med media 35
Chefers handlingsstrategier 35
Effektivt och hillbart ledarskap 37
Virdorganisationers strategier 38
Mobilisera resurser 39
Resultat frin enkdirstudien om strategier och forbdllningssitt 40
Stodresurser 42
Stid till chefer vid mediafokus 42
Forhillanden som paverkar stod till chefer i virden 44



En organisationsfriga 46

Medarbetares, grupp- och organisationsklimatets betydelse 46

Ledningsgruppens betydelse 47

Resultat frin enkitstudien om samband och forekomst av stid 49
Stod i utveckling av handlingsberedskap st

Vanliga fragor under mediaprocessen 1

Vem svarar och ansvarar — vem tar intervjun? s1

Mediagranskning kriver tid och omprioriteringar, kan det forberedas? 52

Kan man veta ndr processen dr slut? 52

Exempel pd strategi for att mita media 53

Reflektionsfrigor s4
Kommentarer frin medieaktorer och forskare 57
Sammanfattning och slutsatser 64
Referenser 68

Publikationer frin projekret 71



Foreliggande rapport dr nummer tjugoatta i rapportserien Vetenskap for
profession. Syftet med rapportserien dr dels att redovisa resultat fran pagi-
ende och avslutade forskningsprojekt vid hogskolan, dels att publicera
inligg i en pigiende diskussion kring forskningens inriktning och tillim-
pade metoder inom ramen f6r verksamhetsidén Vetenskap f6r profession.
Planen ir en érlig utgivning pa fyra till sex rapporter. Kommitténs uppgift
dr att ansvara for bedomning av bidrag till serien och dirigenom medverka
till en hog kvalitet pa publicerade rapporter. I sirskilda fall kommer externa
experter att anlitas f6r bedémningar.

REDAKTIONEN BESTAR AV

Redaktor: Bjorn Brorstrdm, rektor
Bitridande redaktor: Kim Bolton, professor
Teknisk redaktor: Ann-Christine Andréasson, kommunikationschef

© Lotta Dellve, Maria Wramsten Wilmar, Christian Jacobsson, Gunnar Ahlborg jr, 2014
Grafisk form

Mats Palmquist

Omslagsforo

Stock.xchng

Tryck

Responstryck, Boris, 2014

ISBN: 978-91-87525-15-5 (tryckt) 978-91-87-525-16-2 (pdf)

ISSN: 1654-6520

Digital version: http://hdl.handle.net/2320/13376



| rapportserien Vetenskap for profession

(o8]

O O A A

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.
28.

Forskning vid Hogskolan i Boras. Om forhdllningssitt, innehall, profil och metod.

. Smart Textiles

Knalleandan — drivkraft och begrinsning. Ett forskningsprogram om féretagande, traditioner
och férnyelse i Sjuhiradsbygden.

. In search of a new theory of professions

A Delphi study of research needs for Swedish libraries

. Vad ir vetenskap?
. Styrning i offentlig forvaltning — teori, trender och tillimpningar

Profession och vetenskap — idéer och strategier for ett professionslirosite

. Framgingsrik fornyelse. Forskningsprogrammet om foretagande, traditioner och fornyelse

i Sjuhdradsbygden.

20 &r med Institutionen Ingenjérshégskolan — historik, nulige och framtid
Fenomenet Ullared — en forstudie

Undervisning i en ICA-butik

Risker och sikerhet i professionell vardag — tekniska, organisatoriska och etiska perspektiv
Knalleandan i gungning?

Fran Hogskolan i Bords till Humboldt, volym 1 — Den svenska hogskolans roll i en
motsigelsefull tid

Fran Hégskolan i Borés till Humboldt, volym 11 — Bildning och kunskapskulturer
Lirarutbildningens betydelse f6r en inkluderande skola

Brukarens roll i vilfirdsforskning och utvecklingsarbete

Hégskolelandskap i férindring. Utmaningar och méjligheter f6r Hogskolan i Boras.

. Mot en mer hallbar konsumtion — en studie om konsumenters anskaffning och avyttring

av klider.

I begynnelsen var ordet — ett virdvetenskapligt perspektiv pa sprik och afasi
Niitverk, trédar och spindlar — Samverkan for 6kad dteranvindning och dtervinning av klider
och textil

Libraries, black metal and corporate finance

Veljekset Keskinen — Finlands mest besckta shoppingdestination

Kan detaljhandeln bidra till att minska det textila avfallet?:

Textilreturen i Ullared — ett experiment om étervinning

Fran Hogskolan i Boras till Humboldt, volym 3

Vetenskap pé tviren: akademiska virden, friheter och grinser

Samverkan for hillbar stadsutveckling och tvirsektoriell samsyn

Ledarskap i virden: Att mota media och undvika personfokuserade drev






Forord

BJORN BRORSTROM | Redaktor, rektor Higskolan i Bords

Vard- och omsorgsverksamhet tilldrar sig naturligt nog en stor medial upp-
mirksamhet. Det dr en omfattande verksamhet av stor samhillelig bety-
delse och med stark fokus pd den enskilde individen. Hindelser av skilda
slag inom verksamheten skildras i media och férklaringar till missoden
och begingna misstag i méten med och i behandlingen av verksamhetens
avnimare soks inte sillan i agerandet hos ansvariga personer. Felen soks
inte i omvirldsforutsittningar, strukturer och organisationsmodeller utan
pa individniva och hos verksamhetens chefer.

En incident i verksamheten kan leda till stor uppmairksamhet, forkla-
ringar ska klarldggas, ansvar ska utkrivas och mediadrevet gir. Rapporten
Ledarskap i virden. Att mota media och undvika personfokuserade drev syftar
till att formedla kunskaper om hur chefer paverkas av att bli personligt
fokuserade i media. De genomf6rda studierna syftar ocksa till att utveckla
kunskaper kring hur besvirliga mediasituationer kan undvikas och vilket
stdd som cheferna behover for att mota och hantera en stor negativ upp-
mirksamhet.

Rapporten innehéller beskrivningar av uppkomna situationer av skilda
slag. Beskrivningarna utgor i sig ett syfte med rapporten som ett underlag
for ldsarens egna beddmningar och utveckling av handlingsberedskap. Rap-
porten och dess beskrivningar och resultat baseras pé personliga intervjuer
med 30 chefer med erfarenhet av att ha varit i medias fokus och en webb-
enkit besvarad av hilften av landets forvaltningschefer for kommunal vird
och omsorg. Det ir ett rike underlag fér de resonemang som férs i rappor-
ten. Som underlag for slutsatser och rekommendationer innehaller rap-
porten ocksd en beskrivning av chefernas sammanhang, det vill siga de
forutsittningar som rader och utvecklingstendenser och trender som finns
vad giller ledning och styrning av vard- och omsorgsorganisationer.

Rapporten innehéller en mingd observationer och tolkningar kring
hur mediadrev uppkommer och bér hanteras. Viktiga fragor som stills
i avslutningen av rapporten 4r om det gir att forutse och forbereda en
mediagranskning och nir berorda vet att processen dr over. Ett sdtt att
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besvara den senare fragan ir att processen dr 6ver nir chefen har forméiga
att dterigen fokusera pa sitt uppdrag och vagar fatta kontroversiella beslut.
Men f6r en del tar processen aldrig slut, vilket kan forklaras av brist pa stod
fran chefer och medarbetare. Baserat pa observationer och vunna insikter
redovisar forfattarna ocksd ett exempel pé en strategi for att mdta media.
Hir pekas bland annat pa ledningsgruppens betydelse, stéd och handled-
ning till berérda under processen och klarhet i vem som uttalar sig nir
och hur samtidigt som principen méste vara att alla i organisationen och
verksamheten har ritt att uttala sig om de sa vill.

Rapporten ir den 28:e i rapportserien Vetenskap for profession. Seriens
syfte dr att formedla resultat fran pigdende och avslutad forskning vid Hog-
skolan i Boris. Serien syftar ocksé till att vara ett forum f6r en stindigt
pagiende och betydelsefull diskussion och debatt kring forhallningssitt och
inriktning pa hogre utbildning och forskning i forhallande till férutsitt-
ningar och férvintningar.

Rapport 28 belyser en mycket viktig friga om hur 6ppenhet ska sikras
samtidigt som orimliga konsekvenser f6r den enskilde undviks. Jag vill
framfora ett tack till forfattarna for intressant och viktig lisning och rekom-
menderar alla att ta del av beskrivningar och resonemang.
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Inledning

Frigor inom den offentliga sektorn sdsom organisering, tillginglighet och
resursfordelning engagerar manga. I Sverige debatteras dessa fragor ofta i
media, och det inte bara politiska konflikter som fir lopsedlar, utan dven
vardagliga aspekter av arbetet i vird och omsorg. I media kan dock ett
komplext problem komma att forenklas till att tillskrivas den ansvarige
chefen snarare 4n t.ex. ekonomiska och organisatoriska férhallanden och
overviganden. Ibland har mediebevakningen och debatten innehallic mer
av personfokuserade drev dn varit en saklig debatt om viktiga fragor. Stu-
dier om orsak, férlopp och konsekvenser fér en sidan personfokusering
har varit fa.

Under 2011—2013 genomférdes en rad studier som syftade till ate fa
djupare kunskap om hur chefer paverkas av att bli personligt fokuserade i
media, vad som kan goras for att forebygga att negativa situationer uppstar
och vilket stod som krivs for att méta intensivt granskande media. Pro-
jektet finansierades av afa forsikring och ett syfte var ocksa att ta fram ett
kunskapsunderlag f6r beredskap och stéd infér, under och efter mote med
media. Méte med media ir idag en alltmer vanlig och viktig del av den
psykosociala arbetsmiljon f6r chefer i virden. Personfokuserat, kritisk och
langvarigt fokus i media kan vara utmanande och fa vidare konsekvenser.

I forskargruppen ingick f6ljande forskare leg. psykolog och doktorand
Maria Wramsten Wilmar, leg. psykolog Christian Jacobsson vid Psykologis-
ka Institutionen Géteborgs Universitet, Gunnar Ahlborg jr, leg. dverlikare
och docent i arbetsmedicin samt chef fér Institutet for Stressmedicin, Vistra
Gotalandsregionen och professor Lotta Dellve vid Hogskolan i Boris och
KTH (projektledare). Vi har i slutskedet bjudit in forskare med anknytande
omriden samt medieaktdrer till reflektion Gver problematiken.

RAPPORTENS INNEH;\LL, DISPOSITION OCH SYFTE

Rapporten syftar till att ge en vidgad forstaelse for olika problematiker
och aspekter i méte med granskande media och hur personfokuserat drev
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kan undvikas. Studierna, vars resultat rapporteras, har haft som syfte att
undersoka vad métet med granskande media kan innebira f6r chefen, nir
det kan fa negativa konsekvenser for chefen samt hur handlingsstrategier,
forhallningssitt och resurser kan paverka métet med media.

I rapporten presenterar resultat frin studierna samt forskning som
anknyter till frigan. Rapporten innehéller situationsbeskrivningar och vari-
ation i hantering som jimte reflektionsfrigor kan ge majlighet att utveckla
handlingsberedskap i frigor om organisationens hantering av media. Rap-
porten kan dirfor anvindas som kunskapsunderlag i utbildningsinsatser
och i utvecklingen av stod d4 man som chef och organisation ska méta
granskande media. Rapporten vinder sig till chefer och ledningsgrupper
inom véird- och omsorgsorganisationer, till stdd- och stabsfunktioner (till
exempel personalfunktion, kommunikationsfunktionen och féretagshilso-
véirden) samt till forskare i amnen som rér ledarskap, media, organisation
och psykosocial miljo.

Rapporten ir indelat i olika avsnitt utifrin samhills-, individ-, lednings-
grupps- och organisationsperspektiv. Dessa kan ibland 6verlappa varandra
eftersom det hor till problemets natur. Vid varje avsnitt finns situationsbe-
rittelser eller citat, sammanfattning av forskningsresultat och anknytande
forskning. Det sista avsnittet 4r mer praktiskt inriktat och innehaller rad
och erfarenheter fran chefer, exempel pa mediestrategi samt reflektions-
och diskussionsfrigor.
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Metodik

DESIGN

Studien har dels en kvalitativ ansats med djupintervjuer med chefer som
har erfarenhet av media, dels en kvantitativ ansats som riktade sig till samt-
liga forvaltningschefer och sjukhusdirektérer inom vard och omsorgsorga-
nisationer i Sverige.

KVALITATIV METODIK

Inledningsvis hade vi en kvalitativ ansats for att fa en fordjupad beskrivning
av fakrorer pé individ, grupp, organisations och samhillsnivad med central
betydelse f6r hur chefer och organisationer moter media. Chefer for vird
och omsorgsorganisationer fran hela Sverige har ingétt i urvalet. Urvalet har
skett strategiskt for att kunna spegla en majlig variation av erfarenheter av
negativt och personinriktat mediafokus, fi en variation mellan kommunal
och landstingsregionala vardorganisationer och for att fa en geografisk bredd
(storstad, mellanstor kommun, industrikommun, sméstad, glesbygd). Dess-
utom har ett urval av chefer intervjuats som har erfarenhet av granskande
media, men dir mediahidndelsen inte uppfattats vara negativt fokuserad pé
personen i friga (utifrin den enskilde chefens egen bedomning).

Chefer har valts genom kontakt med personal-/informationsavdel-
ningar, genom att studera dagstidningar och genom sk snobollsurval (dvs.
intervjuade chefer har frigats om de kinner till ndgon chefskollega som
har erfarenheter av media fokus). Fér att komplettera intervjuerna har i
flera fall dven 6verordnad chef, chefens HR-kontakt och/eller annan person
inom ledningsorganisationen och/eller partner intervjuats.

Totalt har 55 djupintervjuer genomf6rts mellan 2008 och 2013, med 44
personer:

* 27 chefer som har erfarenhet av mediafokus. Av dessa har s intervjuats
vid tva tillfillen for att dels f6lja processen vid mediafokus dels for att
fordjupa intervjuerna.

* Chefer som blivit negativt fokuserade har angett 6verordnad, under-
ordnad, medarbetare och/eller partner som kan ge ytterligare infor-
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mation om processen. Totalt har 23 sidana personer djupintervjuats.
Bland dem finns dven erfarenhet av att méta media.

Majoriteten av intervjuerna skrevs ut ordagrant och analyserades med
kvalitativa analysmetoder, systematiskt och stegvist. I tva av studierna
anvindes grounded theory ansats i analys och urval f6r att uppticka och
identifiera centrala processer pa individ och organisationsnivd (Charmaz
2006). I en studie har en kvalitativ men kvantifierande innehallsanalys
anvints (Hsieh 2005).

AVGRANSNINGAR

I de kvalitativa studierna har inte journalisters eller redaktioners arbete
eller férhéllningssitt undersokts. Vi har inte heller inkluderat chefer dir en
brottsmisstanke finns.

ENKATSTUDIE

Utifran de kvalitativa resultaten utformades en enkit som skickades ut till
samtliga sjukhusdirektdrer och forvaltningschefer f6r kommunal vird och
omsorg i hela Sverige. Frigeformuliret innehoéll frigor om:

* Forekomst av kontakter med media

* Hur man uppfattar att organisationen vanligtvis avspeglas i media

* Strategier och forhédllningssitt for att méta media

* Erfarenheter av att sjilva vara talespersoner for organisationen nir
media har en kritisk hillning eller kritiskt granskar verksamheten.

* Upplevelse av och upplevda stressreaktioner och specifika stressymp-
tom i samband med att man varit talesperson nir media kritiskt gran-
skat verksamheten.

Datainsamlingen skedde med webbenkit 2013. Svarsfrekvensen var 6o
procent (54 procent med fullstindiga svar) bland kommunala forvaltnings-
chefer och enbart 29 procent bland sjukhuschefer. I analysarbetet valde vi
ddrfor att fokusera svaren frin gruppen kommunala vird- och omsorgs-
chefer (n=144). Av dessa var 94 kvinnor (65 procent) I genomsnitt hade
man arbetat som chef i 10 &r och som chef i nuvarande positionen i dtta ar.
Analyserna fokuserade férekomster och samvariationer.

KOMMENTARER FRAN MEDIEAKTORER OCH FORSKARE

I syfte att vidga forstaelsen f6r problematiken inbjods mediaaktorer och
forskare med expertis som anknyter till frigan. Dessa kommentarer pre-
senteras i slutet pa rapporten.
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Tva typscenarior av processen vid kritisk media

[ nedanstiende avsnitt inleds rapporten med beskrivning av ett typ-
scenario av processen vid mer negativt kritiskt media som i ena fallet
utvecklas mot drev och i det andra fallet inte.

Det startar med ett mittuppslag i tidningen. Artikeln handlar till exempel
om misstinkt vanvird pa ett dldreboende, omorganisation pa ett sjukhus
dir det fanns risker for patientsikerhet eller i arbetsmiljon — eller bristan-
de tillginglighet till ambulans, akutmottagning eller forlossning. En chef
utpekas som ansvarig for problemet, som beskrivits pa ett ensidigt vinklat
sitt och i grova férenklade drag. Chefen portritteras med namn och bild.

Allt avstannar i verksamheten narmast chefen, dvs. allt viktigt pagiende
arbete som kanske ror viardkvalitet eller arbetsmiljo stills at sidan. Chefen
erfar den oerhdrda kraften och hirda pressen som finns i mediahindelsen
som uppstar i den okontrollerbara dynamiken mellan media, medarbetare,
allmianbefolkningen och politiker. Kraften i mediahindelsen kan ytterli-
gare oka om mediahindelsen sker i samband med organisationsutveckling,
da en f6r och emot situation i fragan blir tydlig med inspel frin starka
intressegrupperingar (professioner, arbetskulturer, politiker). Om frigan ir
aktiv dven i sociala medier kan en bredare och ibland mer allvarlig hotbild
uppstd med hat mot den personifierade chefen o ibland dodshot. En kinsla
av vanmakt.

Scenario A: Man bryter inte den fortsatta negativa personifieringen av chefen

Medlemmar i ledningsgruppen klappar chefen medlidsamt pé axeln. De
flesta vill inte ha kontakten med media, kinner sig littade att de inte ér i
fokus i tidningen och drar sig undan av ridsla att bli indragna, smittade i
denna mediahindelsen.

Man haller sina ordinarie moten, men mediahindelsen finns inte med
pa dagordningen. Chefen upplever en mycket hard press men ber inte om
hjilp o stéd i fraigan. Hon vet inte vilket st6d man kan fi av informatorer/
kommunikationsavdelningen eller HR. Man 4r van vid att sjilv kunna
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16sa problem och svérigheter — och det var med den férmégan man blev
rekryterad.

Chefen har lirt sig att kommunicerar 4rligt, transparant och sakligt i
frigor. Men i motet med media vinklas hennes mer faktabaserade strategi
med misstinksam personifiering kring hennes person. De kindes som att
domen redan var klar oavsett vilka fakta som levererades. Mediahindelsen
blir lingdragen, intresset for chefen och de misstinkta problemen halls
uppe genom aterkommande artiklar om misstdnkta missférhillanden och
problem som tillskrivs chefen — och halls i liv genom kommentarer pé
sociala media. Vardagliga problem i en véird- och omsorgsverksamhet blir
stora i medias rapportering.

Med tiden blir chefen utmattad genom brist pd aterhimtning och
omsesidigt fortroende i organisationen. Hon vinder sig nu till ett fatal
hon har fértroende f6r i organisationen. Kinslan av ett tunnelseende, dir
hon undviker svara beslut som ytterligare kan hélla liv i stigmatiseringen.
Hon tappar sitt strategiska tink och far ett "undvikande av drev tink”.
Hon undviker media. Nu séker hon stéd i sin familj och hos nira vinner
som kinner henne som person, dvs. vet vem hon egentligen 4r. Tankar pa
problemet gor att hon sover daligt, har ont och ir spind.

Den hogre ledningen borjar resonera om att man inte lingre rad att
ha henne kvar som chef, di man forlorar sitt fortroende bland allminhe-
ten. Chefen far med tiden en annan position i férvaltningen. Hon kidnner
besvikelse 6ver bristen pa stdd och viss bitterhet eftersom hon gett si stort
engagemang i verksamheten. Hon f6rsoker hitta tillbaka till den funktio-
nella och professionella funktionen, virdet och respekten.

Scenario B: Man mobiliserar resurserna, bryter personfokuseringen och
héller fokus pa sakfrigan

Det finns en medvetenhet och beredskap for att detta kan hinda och att
det hinder alltmer ofta.

Man mobiliserar resurser man redan har férberett och diskuterat i led-
ningsgruppen. Kanske finns det dven en skriven policy och handlingsplan.
Man bryter personifieringsprocessen for att den fokuserade chefen och led-
ningsgruppen ska kunna agera funktionellt under mediahindelsen.

Man tar frigorna pa uppstuds i ledningsgruppen. Det finns en stabil
chef eller annan stabil person som férmér att hilla sig lugn, sprida lugn,
samla gruppen och agera. I ledningsgruppen fors ett resonemang om fra-
gan, dvs. man reder ut vad som har hint och vad som sagts. Man ger den
utsatta chefen personligt stéd och funktionellt stod i kommunikationen
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med media. Hen behéver inte sjdlv be om det, for man vet att personen kan
vara i en krisreaktion och dirmed inte ser sitt behov av stdd.

Man ldgger in en hogre vixel och intensifierar motet med problemet.
Man undersoker i praktiken VAD problemet bestir av och VARFOR det
uppkommit. Detta f6r att bade vara trygg i ledningsrollen av verksamheten
(att man har en tydlig kinnedom om problemet i praktiken) och for att
oka det kvalitetsforbittrande arbetet. Man intensifierar kommunikationen
med berdrda, med politiker, egen chef, ledningsgruppen och medarbetare.
Man ligger transparant ut information om frigan eller hinvisar till redan
tillginglig. Man har en generds tillginglighet for fragor och att ge saklig
information.
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Samhallets forvantningar pa
vardorganisationer och dess ledare

1 nedanstéende text beskrivs problematiken utifrin ett sambillsperspek-
tiv, dvs. i vilket sammanhang som mediahindelsen uppstir i. Négra
observerade trender och sambiillsidéer som kan paverka ledarskap och
chefers mater med media tas upp, sisom New Public Management, all-
mdnbhetens intresse for virdfrdgor i media och medialogik. Hér beskrivs
dven resultat om forekomst av mote med media.

STYRNINGSTRENDER, UTMANINGAR OCH SAMHALLSFORVANTNINGAR

Hilso- och sjukvardsorganisationen och dess chefer stir infor stora utma-
ningar, till exempel okade forvintningar frin allminheten och politiskt
engagemang, nya finansiella férutsittningar, ny medicinsk teknik och for-
indrade demografiska monster i samhillet med allt fler dldre och multi-
sjuka (McKee & Healy, 2002). Strukturfrigor inom den offentliga sektorn,
sisom organisering, tillginglighet och resursfordelning, ir frigor som enga-
gerar minga. Frigor om chefskap och ledarskap inom varden har allemer
kommit i fokus. De samhillspolitiska och demografiska f6rindringarna
har dstadkommit ett tryck pa effektivare organisering och pa chefskapet.
New Public Management (NPM) ir idéer om hur varden och andra
offentliga organisationer kan bittre méta krav pa effektivitet och samhil-
lets/medborgares paverkan genom en styrning som mer efterliknar den
privata sektorns konkurrensvillkor, dess organisering av arbete och dess
ledarroller. Organisationerna skulle genom att bli mer konkurrensutsatta,
redovisningsskyldiga, flexibla och transparenta stirka patientens/brukarens
stillning (Pollit, 2000; Almqvist, 2004; Berlin & Kastberg, 2011). NPM
utvecklades och har implementerats stegvis sedan 1980-talet. Kritiken mot
att implementera NPM i varden har varit hird av flera olika anledningar
inte minst for att produktionsprocessen i verksamheten handlar om minn-
iskor och inte produkter och att man har ett beroende av offentlig finan-
siering och regleringar av verksamheten. Forutsittningarna for chefskapet
i offentlig regi ir ocksi annorlunda. Chefer inom vard och omsorg har ett
flertal beslutsfattare utdver den egna chefen. Politiker, hogre chefer och
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medarbetare har helt olika forvintningar pa hur chefen ska utova ledar-
skap (Wolmesjo, 2005; Skagert, et al 2008). Chefer menar att besluts- och
handlingsutrymmet har krympt som ett led av att politiker engagerat sig i
hur varden bor utféra. Dessutom har brukarnas krav pa véird och deras roll
i virden genomgatt en forindring, man har storre forvintningar pa kvalitet
och p4 tillganglighet till vird pd de tider som passar en sjilv. Ledarskapet
paverkas ocksé av den offentliga debatten och exponering av verksamheten
vilket bidrar till att allménheten och opinionsbildningar kan inverka péa det
dagliga arbetet (Wikstrom, et al 2004). Chefsrollen och chefsarbetet har
dirmed blivit mer komplex och otydlig med motsigande krav.

Flera tidigare studier hivdar att chefers arbete inom hilso- och sjuk-
vardsorganisationen har sirskilda forutsittningar. Det har hivdats att
ledning och organisering i professionella organisationer, vilket hilso- och
sjukvirdsorganisationen ir ett exempel pd, stiller andra krav dn exempel-
vis traditionella. Det kan finnas legitimitetskonflikterna inbdddade i rela-
tionen mellan ledningsdominer och professionella dominer. Betydande
spanningar och konflikter mellan yrkesgrupper (sirskilt likare) och den
hogsta administrativa ledningen har beskrivits (Degelin, et al 2004; Dellve
& Wikstrom 2009; Choi, 2011). Hilso- och sjukvardschefer maste hantera
overlappande regelsystem som tillhor skilda virldar, t.ex. i professionella
system och i ledningssystem. Den forindrade rollen har kallats en hybrid
chefsroll, som anvinder kliniska diskurser 4 ena sidan och en kombine-
rad lednings- och ekonomiskdiskurs & andra sidan (Wikstrom, et al 2011;
Dellve & Wikstrom, 2009; Eriksson, et al 2013).

Flertalet forskare lyfter fram betydelsen av hur organisationen fram-
stills. Yukl (1998) menar att det dr en avgorande del for att uppna fram-
gang inom alla form av ledarskap 4r att man lir sig att uppritthalla goda
relationer utit. Han betonar vikten av att virda den bild externa aktorer
har av organisationen. Det tycks dock ha blivit allemer viktigt att det ser
bra ut, dvs. att ledningsarbetet styrs av "representations- och skyltfonsterlo-
gik” (Alvesson, 2013). Med en sadan logik utvecklar man strukturer utifrin
normer om “si hir bor det se ut” som stédjer och skyddar organisationens
anseende. Det dr dock inte sikert att strukeurer for att uppritthalla "repre-
sentation” har avsedd betydelse for sjilva verksamheten och det man gér
i praktiken.

MEDIAFRAGOR OCH VARDORGANISATIONERS MOTE MED MEDIA

Medier, som en tredje statsmakt med uppgift att granska och rapportera,
utgor en grundforutsittning for ett demokratiskt samhaille. Media paverkar
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utveckling i samhillet och i organisationer. Strémbick (2004) skriver om
den medialiserade demokratin i samhillet. Han definierar medialiseringen
som “den process varigenom medias urval, presentation, rytm, tempo och
innehall priglar hela samhillslivet”. Medias beskring kan dven "upplevas
som mer verklig dn verkligheten sjalv”.

Intresset for vardfrigor i media har bland medborgarna under de senaste
10—20 aren stindigt okat, och ir idag bland de allra storsta fragorna (Wei-
bull, et al 2012). I takt med det 6kade intresset har ocks3, under de senaste
fem éren, vardorganisationers arbete med mediafragor 6kat. Mediaarbetet
kan innebira att kommunicera med media, synas i media, hantera effekter-
na av mediakommunikation, hantera media som en motpart och paverka
den bild av verksamheten media ger. I vissa organisationer arbetar man mer
strategiskt med frigan 4n i andra. Hur strategiskt man arbetar tycks bero
pa vilket arbetssitt kommunikationsfunktionerna i organisationen har, pa
det lokal intresset for vardfragor i den delen av Sverige man befinner sig
i och genom erfarenheter man haft av media. En annan aspekt ir vilken
verksamhet man arbetar inom och vilket intresse som finns for den verk-
samheten i samhillsdebatten. I Sverige tycks intresset for dldrevarden och
akut- och ambulansverksamheten varit storst under de senaste dren. I de
verksamheterna finns idag mest att lira fran erfarenheter av media. I andra
linder kan det vara andra vardfragor som ror storst intresse i media- och
samhillsdebatten, i England ir det t.ex. frigor om barnsjukvard.

I Sverige har det funnits en tradition av dppenhet och tillginglighet till
media, att chefen for den verksamhet som berérs svarar media, och inte
kommunikationsexperter. Med det 6kade intresset for varden i media och
betydelsen av medias rapportering tycks denna tradition stegvist ha férind-
rats pa senare ar. Idag 4r det allt oftare kommunikationsexperter som svarar
media eller styr hur organisationen ska uttala sig i media. Men det finns en
stor skillnad i landet och mellan verksamheter avseende medvetenhet om
mediakommunikation, vem som kommunicerar med media och huruvida
man har policy och riktlinjer eller e;j.

En viktig aspekt och méjlighet genom medias intresse for vardfragor
ir den bevakning av kvalitet media kan erbjuda. De idag fritt tillgingliga
oppna jimforelserna av virdens kvalitetsindikatorer kan vara en viktig killa
for medias intresse, dvs. att beskriva virdorganisationer med simre kvali-
tetsvirden i jimforelse med andra.

Hur paverkar medierna organisationer? Enligt Kjaer (2009) paverkar
media organisationen genom organiserande av idéer och praktiker vilket
innebir att organisationer likriktas och far alltmer samma form. Ett annat
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sitt 4r att media definierar och skapar bilden av goda organisationer och
ledaren. Media tar rollen att definiera vad som ir ett bra ledarskap och
ledarskapet blir en forklaring till om organisationen uppfattas som god
eller inte, och chefens personliga egenskaper kan bli till fordel eller nackdel.
Ett ytterligare sitc dr media som organiserande av organisationens identitet.
Mediabevakningen kan trigga identitetsskapande arbete inom organisatio-
nen som relaterar till den rapportering som media gjort av verksamheten.
Ett likande sitt dr media som organiserande av rykten och legitimiter. Arbetet
med rykteshantering och legitimitetsskapande har idag fatt stort utrymme i
chefers vardagsarbete (Wikstrom, et al 2012; Arman, et al 2012) och medias
rapportering 6kar behovet av att ligga tid pa att skapa gott anseende for
verksamheten och ledare. Enligt organisationsforskare Maria Grafstrom
(2013) har medierna idag fatt rollen som moralisk domstol. Vird och omsorg
r6r ofta moraliskt laddade fragor som inte kan beskrivas enkelt och ensi-
digt. Men enligt medialogiken belyses ofta problem och dven dess 16sning.
Media kan ta bade rollen att aktivt granska och virdera organisationers
agerande i virdeladdade fragor som befinner sig i en grazon och bedéma
om ledares eller organisationens handlingar bér fordémas eller 4r foredom-
liga. Chefer som fokuserats i media beskriver hur ledningen tycks valt att
“fronta” chefen for att skydda anseendet hos organisationen, fr.a. i frigor
dir det dr oklart vad som ir ritt eller fel och dir medierapporteringen tagit
ensidigt parti. Med detta forhéllningssitt kan chefer “forbrukas” for att
skydda organisationens anseende. Nir en negativ och personriktad medi-
arapportering pagatt tillrickligt linge kan chefen bytas ut — och problemet
kan tyckas vara lost.

"Min chef ville inte hantera media. . . Jag var tvungen att hantera det helt pi egen

hand. > Chef

”Jag kiinde det som att han puttades fram, framfor sin chef ... Jag vet inte om det ér
unikt for det sjukhuset for att hitta syndabockar hela tiden, men jag upplevde nog

att se att min man blev syndabock for mycket ... som person” Partner

"Nir en person dr utsatt for tryck, drar sig organisationen bort frén den personen

individen” Kollega

Det fanns ingen minsklighet ... det fanns bara intresse att skydda sjukhusets rykte

och de brydde sig verkligen inte om mig pa ndgot sitt” Chef

Organisationen ir siledes medskapare i medialiseringen genom dess
interaktion med media. Man kan utveckla, paverka och forindra bilden i
media — men det kan ta lang tid (Pallas, 2013). Om medias kontakt med
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organisationen ir formell eller informell, kortvarig eller langvarig, kan orga-
nisationen péaverkas pa olika sitt. Genom att bygga upp en lingre vardaglig
relation med media, kan bilden utvecklas, som bekriftar och understddjer
organisationens roll i media.

Organisationers strdvan efter att synas i kombination med den allt storre
mediala kritiken ir, enligt Grafstrom (2013) en av var tids stora organisa-
toriska utmaningar. Detta giller idag dven och i allt hégre utstrickning
landsting och kommunala organisationer. Tidigare har detta inte varit en
nédvindig praktik i samma utstrickning. Men varfor behover offentligt
finansierad vird och omsorgsorganisationer arbeta med att hantera bilden av
sig sjdlva? En anledning kan vara att verksamheten villkoras genom gransk-
ning och 6ppna jimforelser i syfte att 6ka vardkvaliteten i hela landet genom
att jimfora vardorganisationers prestationer med varandra. En organisation
miste synliggoras for att utvirderas. Ett annat syfte dr att inge fértroende, att
medborgare och patienter/ brukare av varden ska kunna bli métt pé ett vir-
digt sitt och fi sina livsnodvindiga behov tillgodosedda som medborgare.
Det finns ocksd konkurrens och 6verlevnadsvillkor for vardorganisationer
som gor det nodvindigt att hantera rykten och anseende. Riskhanteringen
paverkar hur verksamheter organiseras (Power, 2007) men bidrar inte néd-
vindigtvis till mer personfokuserad vard (Wikstrom, et al 2012). Fokus pa
rapporterade nyckeltal sisom patientgenomstrémning, kan istillet motverka
patientcentrerad vard di behandling med standardiserade behandlingsfor-
mer som innebir snabbare patientgenomstromning kan prioriteras framfor
mer svirbehandlade och komplexa sjukdomstillstind.

Media tenderar idag att ta mer samhillsorienterade utgangspunkter i
rapporteringen, med aktivt granskande av organisationers agerande i vir-
deladdade fragor och bedomning av om ledares handlingar 4r hedervirda
eller inte alls (Grafstrém, 2013). Vird och omsorg ror ofta moraliskt laddade
fragor som inte kan beskrivas enkelt och ensidigt. Medialogiken bygger
pa att beskriva konflikter, problem och dess losning for att vara siljan-
de. Medierna blir birare av idéer om organisationer och deras ledare. Att
omsom hyllas eller fordomas, eller kanske bara férdémas, har idag blivit
mer vanligt. Asikter om ledares handlingar 4r goda och hedervirda eller
diliga och okunniga kan snabbt spridas via artiklars webbkommentarer och
andra sociala medier. Tryckfrihetsférordningen stodjer att alla skall kunna
uttrycka det man vill men att man inte far fortala eller krinka nigon person.

"Med tryckfrihet forstas varje svensk medborgares ritt att utan nigra av myndighet
eller annan allmin organ i férvig lagda hinder, utgiva skrifter, att sedermera endast

infor laglig domstol kunna tilltalas f6r deras innehall och att icke i annat fall kunna
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straffas dirfor, 4n om detta innehall strider mot tydlig lag, given att bevara allmint

lugn, utan att dterhalla allmin upplysing” Tryckfribetsforordningen 1§

Antalet forum for media har dven kommit att utékas. Dagens sociala
medier, dvs. kommunikationskanaler som tillater anvindare att kom-
municera direkt med varandra, far ett allt storre utrymme i vért samhil-
le (Weibull, et al 2012). Nitet, som socialt medieforum, bidrar med en
demokratisk motesplats dir alla far en méjlighet att ge uttryck for sin asike
(Petersson & Pettersson, 2012). Det 6kade anvindandet av sociala medier
medfér i sin tur att medborgarjournalistiken, dvs. nir medborgare styr
vad professionella journalister lyfter fram och debatterar, fir en allt storre
genomslagskraft. Enligt SOM institutet (Weibull, et al 2012) ir svenska
folkets fortroende for public service bra. Fértroendet for privata radio och
TV kanaler, liksom kvillstidningar dr ndgot lagre. Morgontidningar lises
framforallt av den ildre och vilutbildade befolkningen, medan yngre i
hégre grad anvinder sig av sociala medier sisom nitet.

Sammanfattningsvis: Fragor om chefskap och ledarskap inom virden
har alltmer kommit i fokus genom det tryck pa verksamhetsutveckling
och omorganisation som foranletts av ekonomiska, samhillspolitiska och
demografiska férindringar, men inte minst genom medborgares 6kade for-
vintningar pi god vard. Om detta debatteras det ofta i media och intresset
for vardfragor i media 4r idag mycket stort. Media, som utgor en grundfor-
utsittning for ett demokratiskt samhille, paverkar de bilder av verksamhe-
ten som uppfattas bland medborgare och trygghet bland potentiella bru-
kare av vird liksom for utvecklingen i virdorganisationer. Det har dirmed
betydelse hur vardorganisationen och verksamheten framstills. Hir kan det
bli en konflikt d4 medialogiken bygger pa att beskriva konflikter, problem
och dess 16sning for att vara siljande — medan vard och omsorg ofta rér
virdeladdade frigor som inte kan beskrivas enkelt och ensidigt.

Nedan presenteras resultat frin enkitstudien om hur ofta kontakter
med media forekommer bland chefer samt hur de uppfattar den bild av
verksamheten som beskrivs i media.

RESULTAT FRAN ENKATSTUDIEN OM FOREKOMST

AV MEDIAKONTAKTER OCH UPPFATTAD MEDIABILD

Forekomst av mediakontakter rorande verksambeten

Kontakter med media 4r vanligt forekommande enligt cheferna. Bade vad
det giller foretridare for organisationen i allmidnhet men ocksa vad giller
de tillfrigade cheferna sjilva. Alla kommunala férvaltningschefer uttalade
sig minst en ging per dr i media. Drygt hilften (56 procent) angav att
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nigon i organisationen uttalar sig i media en ging per ménad eller oftare.
Endast 21 procent menar att det forekommer nagon ging per ér eller mer
sillan att ndgon i organisationen uttalar sig i media. Cirka halften av for-
valtningscheferna uttalade sig i media en ging per manad eller oftare. De
flesta (80 procent) hade egen erfarenhet av att vara talesperson nir media
har kritiskt granskat verksamheten.

Hur man uppfattar att organisationen avspeglas i media

Hilften (47 procent) av forvaltningscheferna var missndjda med hur orga-
nisationen avspeglades i media. En tredjedel var 277 procent nojda eller gan-
ska nojda. Det var mindre vanligt att cheferna uppfattade att media gav en
saklig och korrekt beskrivning av verksamheten. Enligt forvaltningschefers
skattning av i vilken utstrickning media vanligtvis brukar belysa organi-
sationen menade endast 34 procent att media vanligtvis 4r dtminstone 80
procent korrekta och sakliga i sin rapportering. Ungefir lika minga, 31
procent, menade att innehallet i medias belysning av organisationen stim-
mer till 40 procent eller ligre.

Forvaltningscheferna fick dven frigan om hur de uppfattar att media
beskriver deras verksamhet i termer av att de ger en positiv, neutral eller
negativ bild. Majoritetens (55 procent) uppfattning var att deras organisa-
tion vanligtvis beskrevs pa ett negativt sitt av media (figur 1). Omkring 20
procent av de tillfrigade uppfattade tvirtom att organisationen vanligtvis
beskrevs pé ett positivt sitt.

60

50

40

B positivt

30 Neutralt

- .
20 Negativt

10

0 -
Hur man uppfattar att media vanligtvis beskriver organisationen

Figur 1. Procentuell fordelning pa fragan: Uppfattar du att din organisation vanligtvis beskrivs pa
ett positivt (mycket eller ganska positivt), neutralt eller negativt (mycket eller ganska negativt)
satt av media?
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Ett avsnitt i enkiten tog upp frigor om den senaste gingen som media
uppmirksammade nigonting i organisationen som férvaltningscheferna
ledde. Vid detta tillfille uppfattade 56 procent av forvaltningscheferna att
media beskrev hindelsen pa ett sakligt och korreke sitt till minst 8o pro-
cent av innehallet i beskrivningen. 42 procent uppfattade att media gav en
negativ bild, 34 procent att det var en neutral bild och 24 procent att det
var en positiv bild som rapporterades.

Den sista delen av enkiten belyste forvaltningschefernas erfarenheter av
att sjilva vara talespersoner for organisationen nir media har en kritisk hall-
ning eller kritiskt granskar verksamheten. Majoriteten av forvaltningschefer
(81 procent) hade sjilva erfarenhet av att vara talespersoner for organisatio-
nen nir media har en kritisk hillning eller kritiskt granskar verksamheten,
60 procent av dem under det senaste aret.

Det fanns inga signifikanta skillnader betriffande erfarenhet av media
om cheferna var man eller kvinna, inte heller hade erfarenhet (ir som
chef) betydelse. Det fanns diremot en signifikant skillnad beroende pa hur
ofta man brukar uttala sig i media betriffande hur man uppfattar medias
beskrivning av verksamheten i termer av en positiv, neutral eller negativ
bild. Bland de chefer som oftare uttalade sig uppfattade 55 procent att
media vanligtvis ger en neutral eller positiv bild, bland de chefer som utta-
lade sig mer sillan uppfattade 38 procent detta.
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Att vara chef i varden och mota media

I nedanstiende avsnitt beskrivs chefers upplevelse av att bli kritisk
granskad i media, hur personifiering av chefer tycks uppstd, beskrivna
stressreaktioner och negativa konsekvenser av métet med media — satt
i ett sammanhang med vanliga utmaningar och stressorer bland chefer
i vdrden.

PERSONIFIERING AV CHEFER SKER I ETT ORGANISATORISKT
SAMMANHANG

Styrningstrender av varden och medialogiken bidrar, som beskrivits
ovan, till 6kat fokus pa chefskap som funktion och person. Resultat
fran virt analysarbete visar att personifiering av chefer dock tycks skapas
genom en dynamik av osikerheter hos individen och inom organisatio-
nen avseende hur man kan och bor agera som chef och beméta media.
Osikerhet bdde hos chefen och i organisationen tycktes forstirkea var-
andra och den totala osikerheten eller upplevelsen av "gungfly” under
kontakten med media. De definierade osikerheterna som stirker perso-
nifieringen rér: att skilja p& person och funktion, att hantera bristande
organisatoriskt stdd och organisationspolitiskt spel samt att forsta och
hantera chefsuppdraget och mediakommunikation i ett vidare samhills-
perspektiv (figur 2).

Att i praktiken skilja pa funktion och person

Aven om detta ir en nédvindig och fungerande formaga i vardagsarbetet
kan det vara en stor utmaning under den harda press som intensivt gran-
skande media utgor. Alla intervjuade chefer var medvetna om betydelsen
av att skilja pd person och funktion for att klara sitt chefsuppdrag. Trots
det var det minga chefer som beskrevs ha fitt reaktioner av 6kad hjirtfrek-
vens, panikattacker, irritabilitet och sémnsvarigheter, vilket kan forklaras
av stora svarigheter eller of6rméga att gora detta under hard press i prakti-
ken. Grad av att skilja pa person och funktion paverkar hur man ser pd den
personligt riktade kritiken och det formar chefens handlingar.
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Att hantera bristande organisatoriskt stod och organisationspolitiskt spel.

Utmaningar som negativ uppmirksamhet i media kan ses som en fraga for
hela organisationen eller som en fraga for chefen. Ett daligt st6d med bris-
tande uppslutning i ledningsgruppen kunde stirka osikerhet och didrmed
personifieringen av problematiken inom organisationen. Under personfo-
kuserad granskning stills ocksa organisationens chefsstdd pa sin spets. En
osikerhet inom organisationens nir det giller att hantera och ha beredskap
for medierelationer paverkade personifieringen av problemet. Under medi-
adrev kan dven organisationspolitiska maketspel stirkas, dvs. andra ledare
eller starka grupperingar kan passa pé att anvinda sig av situationen till sin
egen fordel. Forutom att hantera media har di chefen att hantera sin legi-
timitet gentemot starka organisationskulturer och grupperingar vilka ocksa
har betydelse for chefens legitimitet. Fér de chefer som arbetar nirmare
den politiska ledningen var den uppbyggda legitimiteten hos politiker var
betydelsefullt for att behalla fortroende under mediahindelsen.

Att forsti och hantera chefsuppdraget och mediakommunikation i ett
vidare sambiillsperspektiv

En vidare forstéelse har betydelse for sikerhet hos chefen och i organisatio-
nen. Fordjupad forstielsen for chefsuppdraget i en vilfirdsorganisation dér
medborgarna har stort intresse av att det 4r god kvalitet, respektive forsta-
else for journalisters arbete och roll att i en demokratisk process bevaka och
rapportera hur varden fungerar ger forutsittningar for att aktivt acceptera
situationen och méta media. Chefer som beskrev sig trygga i sin roll och
medvetna om rollerna hade storre sikerhet i att méta media — och tog inte
sjdlva pa sig personifiering. Bristande sikerhet om samhillsinflytande 6ver
vardens ledning kunde innebira att man var mer benigna att ha defensiva
strategier (till exempel att undanhilla information) eller férsvara sig sna-
rare dn ta itu med de frigor som berdr organisationen. Forstaelse innebir
ocksd medvetenhet om allminhetens (vilka man tjinar) intresse for olika
omraden. Om man arbetar som chef inom ildreomsorgen eller akut- och
ambulansverksamhet vilket roner stort intresse i media idag har man (eller
bér man ha) en férberedelse for att mota media.

Resultatet visar att den sammanlagda osikerheten var relaterad till grad
av osikerheter pé varje niva vilket forstirkte osikerhet pd andra nivier. Den
sammanlagda osikerheten var i sin tur relaterad till grad av personifiering
av chefen. Nir personifieringen skedde mer utbrett, t.ex. av chefen sjilv,
i ledningsgruppen, inom organisationen och i media, beskrev chefen mer
negativa upplevelser. Personifiering av en chef kunde ocksa vara ett sitt
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att skydda organisationens anseende i samhillet. Detta underlittas av nir
tidningar publicerar namn och bilder av chefer och presentera dem som
”organisatoriska problem”. Personifieringen kunde starta i ndgon dnde och
sedan fa spridning. Det som frin borjan var ett mer balanserat férhallnings-
sitt till mediahindelsen kunde dirmed eskalera inom organisationen och/
eller i den allmidnna debatten i tidningar och sociala medier. P4 samma
sitt kunde en personifiering avta genom att medvetet minskat fokus pa
chefen som person. De intervjuade beskrev att medierna vara mer benigna
att negativt personifiera chefen i de fall dir chefen uttryckte osikerheter.
Personfokus och drev kan ocksd skapas genom att ge majlighet till kom-
mentarer till nyhetsartiklar 6ppna pa webben.

Osidkerheter Personifiering Att bli krankt
. Att i praktiken skillja P37 Man sjalv 1 Undvikande och
person och funktion personifierar avskildhet
handelsen

Att hantera
bristande stod och

organisationspolitiskt Personifieringen Hardhet mot sig sjalv,
spel $ skapas inom sina Lfndero.r.dnade
—> och sin familj

organisationen
Att forsta och hantera

chefsuppdraget och
—> mediakommunikation Media

i ett vidare personifierar
samhallsperpsektiv

{

Figur 2 Kvalitativ modell som illustrerar hur osakerheter i chefsrollen under mote med media
paverkar grad av personifiering och dess negativa konsekvenser.

Resignation och
uppgivenhet

Lar fran erfarenheterna

NEGATIVA KONSEKVENSER AV ATT UPPLEVA SIG KRANKT I MEDIA

Resultat av studien visar att chefen kan uppleva starka individuella kon-
sekvenser av negativ personifiering. Graden av personifiering tycks dven
paverka de individuella konsekvenserna for chefen — och chefskapet.
Upplevelsen av att bli krinkt var den dvergripande negativa konsekven-
sen. Kinslan av personlig férolimpning och att bli krinkt var relaterat till
den grad de sjilva uppfattade sig vara malet for mediefokus. Graden av
krinkthet hade att géra med om man uppfattade sig personligen som mal-
objekt for medias intresse eller inte. Krinktheten hade ocksa att gora med
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det existentiella och ansvarsfulla val man gjort att ta en roll som chef och
att dirmed engagera sig utéver vad normal arbetstid och arbetsengagemang
innebir. Man kan ha en idé om vad som behévdes for att utveckla varden
och stark inre drivkraft att genomféra det genom sitt chefsuppdrag. Det
var kanske ocksd det som meriterade att man fick uppdraget. I sin krankt-
het relaterade man till detta och att mycket av sin ursprungliga energi hade
gatt forlorad. Energiforlusten var relaterad till graden av personifiering och
bristen pa stod som de fatt nir de var under negativt granskande media.
Stéd inom organisationen genom diskussioner i ledningsgruppen, kommu-
nikationsstdd och stod frin hogre chef minskade pressen och den upplevda
energiforlusten. Att kunna separera personlig identitet frin den profes-
sionella funktionen tycktes ha en liknande understédjande funktion att
minska grad av krinkning och energifoérlust. Grad av upplevd krinkthet
paverkade, i ett lingre perspektiv, personligt lirande av media erfarenheten
och tilltro till sin formaga att ha en chefsroll. Upplevelsen av krinkthet
kan, for att vi ska forstd den bittre, relateras till mer existentiella teorier om
chefsidentitet. Utveckling av chefsidentitet paverkas av interaktioner och
motstridiga férvintningar i organisationen och i ledarskapet (Svenningsson
& Alvesson, 2005; Andersson, 2005). Andersson (2005) menar att kampen
och interaktionen mellan "att vara sig sjilv ” och att vara en representativ
rollmodell som chef inom organisationen” 4r mest avgorande i utveckling
av sin chefsidentitet.

Negativ personifieringen var relaterat till grad av reaktioner pa hird
press. Dessa reaktioner beskrivs nedan.

Undvikande och avskildbet

En reaktion var undvikande och att man drog sig undan. Det kunde inne-
bira att chefen begrinsade vilka hen vinde sig till och kommunicerade med
till ett fatal utvalda personer man kinner fortroende f6r. Chefer beskrevs
halla fragor och losningar helt for sig sjilv samt att de undvek obehagliga
moten. Att dra sig undan pga. en mer utbredd misstro till medarbetare och
chefskollegor tycktes vanligast nir medias granskning startades av interna
processer med attack mot chefen och chefskapet genom media, dvs. nir
man inom organisationen anvint medierna som ett sitt att uppnd sina egna
mal. Ett undvikande forhallningssitt kunde vara att inte fatta svirare beslut
eller forhala mer komplicerade beslut som en f6ljd av att vara ridd f6r mer
motstand och publicitet. Man beskrev ocksi en “medietrotthet” som gjorde
chefen angeldgen att behélla den energi som han eller hon hade och skot
dirfor upp besluten till senare, nir medias fokus hade minskat.
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Hirdhet mot sig sjilv, sina underordnade och familjemedlemmar

En del chefer upplevde att de kunnat hantera pressen och de psykologiska
effekterna av den mediala exponeringen helt pi egen hand. I en del fall var
detta kopplat till en utvecklad tufthet och hardhet mot sig sjilv, att inte se
till sina minskliga behov. Uppmirksamhet i media var nigot som ingar i
jobbet och vissa menade att det forvintades av dem att klara av detta helt
pa egen hand. Att kiinna sig forolimpad och be om hjilp kunde vara att
visa sirbarhet och svaghet, vilket man menade inte var till gagn i chefsrol-
len. P4 samma sitt beskrevs hur man overforde dessa forvintningar pa sina
underordnade, kollegor och familj. Detta kunde innebira att inte erbjuda
underordnade chefer stod nir de pratade om att ha problem med métet med
media. Personer i chefens omgivning kunde beskriva en férindring i chefens
egenskaper och karaktir, fran att vara mer stédjande till att vara mindre
stddjande och forvinta sig att var och en fick skéta sin egen verksamhet.

Resignation och uppgivenhet

Denna reaktion beskrevs di chefer hade blivit mer langvarigt och upprepat
exponerade i media, nir dterhimtningen var bristande och deras tilltro pa
sin forméga att hantera situationen hade genomgatt en mer djupgaende
forindring. Chefernas tilltro till organisationen och dess f6rmaga och vilja
att erbjuda stdd hade ocksd minskat och man var inte alls siker pd vad som
vintade. De menade att antalet minniskor som de trodde pd hade minskat.
Partners beskrev hur deras partner drog sig tillbaka under perioder med
negativ medieexponering, vilket ledde till ett mindre aktivt socialt liv, att
oftare vara ensam, och att vara mindre pratsam om problem.

"Det fanns en smutskastningskampanj mot mig ganska tidigt pa sjukhuset” Chef’

”Jag gar inte lingre till centrum av den stad dir jag arbetar ... Alla kinner mig och

har en &sikt om mig... Jag ir glad att jag bor i en annan stad ... ” Chef'
"Hon var inte lika kraftfull som vanligt” Kollega
”Han var skadad ... han verkade deprimerad... tystare...” Partner

"Det blev allt...” Chef

"Hon har blivit mer och mer deprimerad och drar sig tillbaka ... med en 6kande

olust &ver att g till jobbet” Partner

”Jag méste hela tiden se ill att jag har minniskor omkring mig som kinner mig

och som vet” Chef
”Chefen valde att skapa en mindre ledningsgrupp” Chefskollega

“Han var starkt paverkad ... Jag kunde nistan kinna att han var deprimerad...
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kanske for starkt uttryck, men han var deprimerad under den perioden... Han

médde inte bra” Kollega
”Nigot viktigt skadades ... alla i familjen har paverkats” Parmer

”Han blev arg for minsta lilla sak ... Han var arg pa barnen ... Jag kinde inte igen

hans beteende” Partner

STRESS BLAND CHEFER I VARDEN

I foreliggande rapport fokuseras en kritisk aspekt for chefers psykosociala
arbetsmiljo, stress och héllbarhet. Stressupplevelser i samband med kritiska
hindelser samspelar dock med de férutsittningar, stressorer och resurser
chefer i virden vanligtvis har.

Erfarenhet som chef (Dellve, et al 2013) och chefsposition kan ha bety-
delse for stodinsatser, grad av stress och konsekvenser av stress bland chefer
i varden (Lundquist, 2013; Bjérklund m.fl. 2011). Chefer pa ligre nivier
har i tva studier visat storre sarbarhet vid stress i jimforelse med chefer
pa mer strategiska nivaer (Lundquist, 2013). Det finns dock fa studier om
konsekvenser av chefers psykosociala arbetsmilj6 f6r deras hilsorelaterade
hallbarhet. En annan aspekt péa hallbarhet ir att stanna kvar i chefspositio-
nen. Chefsomsittningen bland vardens chefer dr mycket hog. I tva nyare
studier hade 40 procent av chefer inom vard och/eller omsorg slutat inom
en 4-arsperiod (Skagert, et al 2012; Stromgérd, et al 2013). Det finns dirfor
stor anledning att se over chefers psykosociala arbetsmiljo.

Chefer inom virdorganisationen tycks ha sirskilda forutsittningar i
sitt chefskap och i sin psykosociala arbetsmiljé. Ansvar och befogenhe-
ter kan vara otydliga liksom beslutsvigarna for resurstilldelning. Det kan
finnas legitimitets- och virdekonflikterna inbiddade i relationen mellan
ledningsdominer och professionella dominer. De vanligaste stressorerna
bland chefer i varden ir:

* Att vara stotdimpare, ha en buffertroll och containerfunktion

* Styrningsproblem och otydliga férvintningar

* Virderings- och legitimitetskonflikter, mal- och logikkonflikter

* Krivande fragmenterat uppdrag och hart arbete, tidspress, 6vertidsar-

bete och svirt med balansen arbete—privatliv

* Medarbetarproblem

* Ensambhet, brist pé stod och att behova hilla stark fasad

STRESS OCH KONSEKVENSER AV STRESS

Stress 4r en naturlig 6verlevnadsreaktion vid allvarligare faror, d4 individens
resurser inte 4r tillrickliga for att méta krav i miljon. I dagligt tal anvinds

HOGSKOLAN | BORAS 31



termen stress bdde for att beskriva enklare, tillfilliga upplevelser av press
och mer langvariga, hoga och skadliga tillstind. Det kan vara missvisande:
att allvarliga tillstdnd trivialiseras eller att triviala tillstdnd far allvarligare
betydelse. McEwen (2002) foresldr att vi istillet anvinde termen utstressad
ndr vi talar om farlig stress, dvs. ett tillstind som kan innebira allvarli-
gare hilsokonsekvenser. Ur overlevnadsaspekt ger stress oss méjlighet att
anpassa oss till eller méta faror (fly eller kimpa), medan "farlig stress” (dvs.
att vara utstressad) kommer av langvarig stress utan aterhimtning. Balans
dr ndr individen kan méta de krav och utmaningar som finns i hennes
miljo. Detta ar vikeigt for att aterhdmening frin anpassningsmekanismer
ska kunna ske pé ett verkningsfullt sitt.

Stress ir i sig inte skadligt. Det 4r nir man blir langvarigt utsatt for
stressfulla upplevelser som negativa konsekvenser kan uppstir. Framforalle
ar det bristen pa dterhimtning som ger hilsokonsekvenser och konsekven-
ser for funktion och prestation i arbetet. Psykologiska konsekvenser ar t.ex.
nedstimdhet, depression och kognitiva forsvagningar i t.ex. minne, kon-
centrationsférmaga och beslutfattande. Fysiska konsekvenser dr somnsva-
righeter, luftvigsinfektioner och matsmiltningssvérigheter, muskelsmirta,
hégt blodtryck och kardiovaskulira sjukdomar. Samband mellan livsstils-
relaterade konsekvenser och stress pa arbetet ror fr.a. for lite fysisk aktivitet
och missbruk av alkohol, rékning och mat (Kelloway, et al 2009).

Att mota stressfulla situationer pa ett fungerande sitt kan innebira att
hantera situationen pa ett sitt som bade ir effektive och héllbart ur hilso-
synpunkt. Vad som ir bra och dilig hantering virderas till situation och
individ. Generellt brukar anvindningen av en kombination av minga stra-
tegier vara bist (Folkman, et al 2004). Graden av egenkontroll har bety-
delse for om stressexponeringen innebir hilsokonsekvenser (Karasek &
Theorell, 1990). Om detta finns idag mycket forskning.

Det finns stora krafter och spel i personfokuserade mediaprocesser.
Minga, av de vi intervjuat, menar att detta méste upplevas for att forstas.
Det finns med andra ord begrinsade majligheter till egenkontroll ver
exponering och férlopp. Kinsla av kontroll, eller aktivt accepterande av att
det inte gar att fa kontroll ver en situation, har betydelse for hilsorelaterad
hallbarhet. Dirfor har det betydelse att utveckla forstaelse och se spelet och
krafterna i processer.

Grad av kontroll kan delvis stirkas av tydlig och genomarbetad orga-
nisatorisk strategi. Chefen maste ofta vara kreativ i 16sningar for att fa viss
kontroll 6ver situationen. En annan strategi att hantera brist pd kontroll 4r
att vara aktivt accepterande av forutsittningarna. Detta forutsitter en for-
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staelse av handelsen och en god sjilvinsikt. En tredje aspekt dr betydelsen
av proaktiv, buffrande hantering vilket innebir att bygga upp sina resur-
ser och hantera utmaningar i férvig, vilket ocksi ger en form av kontroll
(Folkman, et al 2004). Chefer med negativ erfarenhet har ibland valt att ha
kontroll genom att bara medverka i direktsindning for att kunna paverka
vilket budskap som ges om dem sjilva och verksamheten.

”Jag férbereder en PowerPoint innan ett méte med media ... Det ir ett enklare sitt

att férklara meddelandet... ” Chef

"Medierna reagerar pa varandra. Tidningar startar och om radion reagerar pa tid-
ningarna s eskalerar det... Om radion talar om det, kommer TV ocksi kanske...

Det idr som eskaleringssteg... men det ger mig en chans att forbereda mig for att

mota media” Chef

For att hantera den hardare press som kan upplevas vid mediadrev
beh6vs mobilisering av flera stédresurser, dvs. bidde inom individen och i
ledningsgruppen och i organisationen. Det dr mycket svart och nistintill
omdijligt att sjilv bedoma sin grad av stressnivé vid hirdare press, da tun-
nelseendet 4r ett symtom pa stress. Dirfor idr stodresurser oerhért viktiga.

RESULTAT FRAN ENKATSTUDIEN OM FOREKOMST AV STRESS
I SAMBAND MED MEDIA

Endast 20 procent upplevde att det var en positiv erfarenhet att vara tales-
person nir media kritiskt granska verksamheten, 44 procent upplevde det
som en negativ erfarenhet och 36 procent var tyckte den var varken positiv
eller negativ (figur 3).

B Mycket positiv

W Ganska positiv

W Varken eller
B Ganska negativ

® Mycket negativ

o v O nn O v o unn o

Erfarenhet av medias granskning

Figur 3. Procentuell fordelning pa fragan: Hur skulle du vilja beskriva din erfarenhet av denna
granskning i media?
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Fragor om stress inleddes med en beskrivning av vad stressreaktioner 4r:
Med stress menas hir ett tillstind d& man kinner sig spand, rastlds, ner-
vos eller orolig eller att man inte kan sova pd natten eftersom man tinker
pa problem hela tiden. Den forsta frigan 1o6d: Kidnde du av sddan stress i
samband med att du var talesperson i media? Cirka hilften (48 procent)
upplevde stressreaktion i ndgon mén nir media kritiskt granska verksamhe-
ten. Cirka en tredjedel (35 procent) upplevde bara lite stress och 16 procent
ingen stressreaktion alls.

Vanligast stressymptom, i samband med det senaste métet med media,
var problem med sémnen (22 procent) eller att man var kinslomissigt
laterdrd eller ldttirriterad (16 procent). En av tio upplevde att man kinde
sig kroppsligt svag eller littare utmattad, tre procent upplevde att de hade
patagligt nedsatt formaga att hantera krav eller gora saker under tidspress
och/eller kroppsliga besvir som smirtor/virk, ont i bréstet, hjirtklappning,
besvir frin mage eller tarm, yrsel, eller 6kad ljudkinslighet.

Det fanns inga signifikanta skillnader betriffande om cheferna var man
eller kvinna, eller chefserfarenhet (ir som chef). Det fanns diremot en
skillnad betriffande problem med sémnen. Bland de som ofta uttalar sig
i media hade fler (30 procent) problem med sémnen senaste gangen de
var talespersoner och media kritiskt granskade verksamheten. Motsvarande
andel bland de som mer sillan uttalade sig i media var 14 procent.
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Strategier och forhallningssatt i motet med media

1 detta avsnitt beskrivs chefers och virdorganisationers strategier och for-
héllningssitt i motet med kritisk media — i ett sammanhang av andra
beskrivda problematiker som paverkar handlingsstrategier.

CHEFERS HANDLINGSSTRATEGIER

Resultatet av analysarbetet visar att chefers strategier varierade, vissa han-
terar kommunikationen med 6ppenhet, transparens och bygga fortroen-
de I kommunikationen med kunskap och respekt for medias arbete och
funktion. Andra genom ett undvikande av kontakt med media och att
lisa information i media. Ytterligare sdtt var att vara mer proaktiv i métet
med media. Tidigare erfarenhet av media paverkade vilka strategier man
anvinde.

Att ha ett oppet forhillningssitt

Oppenhet kunde vara en effekt av stéd och erfarenhet. Med storre 5ppen-
het kunde tillit i interaktioner byggas, och det blev enklare att rapportera
bade bra och diliga nyheter. Tillit och sikerhet i métet med media stirkees
genom transparens, och att inte inge media nigon misstanke om att det
fanns osikerheter eller ggmda konflikter att hitta.

"Det ir ingen idé att inte prata med media ... Om du déljer, de blir mer angelidgna

om att hitta dig...” Chef
”Jag insag att detta méste fA ett slut si snabbt som méjlige ... Jag ville inte ha ndgra

fler artiklar ... Jag bestimde mig for att se till att hela historien berittades pé en

géng... att inte dolja nigonting... Det visade sig vara framgéngsrik ... ” Chef

Attt vara undvikande

Undvikande av kontakt med media och kanske dven att lata bli att lisa
medias beskrivning av verksamheten kunde vara ett svar mot att media
uppfattades vinda sig till chefen som person och inte funktion. Chefen
som upplevde sig ensamma, utlimnade i métet med media, nya i chefsrol-
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len eller chefer som inte hade nagon mediatrining kunde anvinda en mer
undvikande strategi. Undvikande kunde ocksa vara en mer reaktiv hand-
ling nir chefen kinde sig svart pressad av motet med media. Undvikande
strategier kunde dven innebira att man undvek information frin media
som beskrev deras arbete. Istillet bad man nigon annan lisa.

"Jag ville inte prata med media... Jag visste inte hur man ska hantera dem... Jag

sa det till reportern... ” Chef

Bygga fortroende i relation till media

I intervjuer beskrev chefer ibland mer proaktiva strategier for att bygga upp
fortroendet mellan verksamheten och media. Andra var mer desillusione-
rade och menade att det hjilper inte att vara proaktiv. Exempel pa detta
var att man initierar kontakt med media nir det finns bade goda och diliga
nyheter och man underlittade f6r media genom att producera vilformule-
rade underlag, i t.ex. pressinformation.

Vi maste ha goda relationer med medierna... ” Chef’

”Jag forbereder en PowerPoint innan ett mote med media... Det ir ett enklare sitt

att férklara meddelandet...” Chef

"Jag forsdker kontakta media nir vi har nagot positivt att siga. Vanligtvis 4r de
inte si intresserade av att rapportera om bra grejer, men vi fortsiteer att beritta om

det...” Chef

”Jag har listat ut vem av reportrarna jag kan lita pa och vem jag inte kan lita pa...”

Chef

Arlighet och transparens

Den press man upplever i métet med negativt, kritisk media kan innebéra
ett oerhort starke provande av sin forstdelse av sig sjilv och sitt ledar-
skap. Arlighet och transparens beskrivs av minga chefer som viktigast i
motet med media. Det forutsitter en forstaelse av sig sjilv samt av sin roll
som chef for en verksamhet och i ett samhillsperspektiv. Med ett drligt
autentiskt ledarskap foljer man sina egna personliga virderingar och ir
samtidigt medveten om och 6ppen med sina svagheter och styrkor. Ett
kritiskt, negativt granskande av sig sjilv och den verksamhet man ansva-
rar for, utan demokratisk jimstilld process med méjlighet att svara och
forklara stiller hoga krav pé trygghet. Det krivs utvecklad integritet och
stort mod att vara autentisk under s hart pressade situationer som under
negativt, kritiskt mediafokus. Det kraver ocksa att man har reflekterat over
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sin ledarroll och sina inre virderingar och har trygghet i och 6ppenhet i
relationen till andra.

Proaktivt forutseende och tydlig

Med en utvecklad forstéelse for situationen och sitt uppdrag som ledare i ett
samhillsperspektiv kan man agera mer proaktivt och tydligt. En okad tyd-
lighet kan skapas genom att verksamhetens uppdrag, mal och mitetal finns
enkelt och littillgingligt for alla samhillsmedborgare. Hir viljer ménga att
proaktivt ligga ut goda och diliga resultat och hindelser pa t.ex. hemsidor
for att vara 4rliga och transparanta och inte gynna ensidiga, oinformerade
och perspektivldsa framstéllningar av verksamheten. Man beskriver erfaren-
het av att journalisters arbetssituation blivit alltmer tidspressad vilket jimte
medielogiken inte skapar gynnsamma forutsittningar for att mer vil under-
sokta nyheter publiceras. Chefer levererar dé skrivna texter om verksamheten
for att verksamhetsbeskrivningen ska bli mer korrekt. Med mer proaktiva
strategier kan man ocksd anvinda mediabevakningen till att skirpa kvali-
tetsutvecklingen. D4 verksamhetens uppdrag finns tillgingligt vilkomnas
uppmirksammade brister i verksamheten som del i avvikelserapporteringen.
For vardverksamhet tycks detta understddja verksamhetsutvecklingen och
gynna medborgarnas insyn, paverkansmajlighet och fértroende.

EFFEKTIVT OCH HALLBART LEDARSKAP

Vad ir d det effektiva ledarskapet? Yukl (1998) menar pé att goda arbets-
prestationer kriver att man dr dverens om maél och prioriteringar inom
grupp och organisationen, vad man skall géra och hur det skall goras dvs.
vem som skall gora vad och hur. Han menar pa att for att utf6ra svira och/
eller pressande arbetsuppgifter krivs ihirdighet och en férmaga att moti-
vera andra att samarbeta for att 6vervinna svira hinder. Man méste som
grupp arbeta tillsammans genom att skapa en organisatorisk identitet, dir
man som medarbetare kinner tillhérighet. Det dr ocksd visentligt for att ett
ledarskap skall vara effektivt 4r en férmaga att hjilpa ménniskor att forsta
varandra och hantera den oenighet som ofta uppstir pa en arbetsplats.
Det finns beskrivet olika ledarstilar som visat sig fungera bittre och
simre i praktiken. Det s& kallade transformativa ledarskapet innebir att
man arbetar genom att inspirera och stirka medarbetare och har varit mer
framgéngsrikt i en organisation som ir i en stindig forindring (Bass, 1990;
Avolio, et al 2009). Ett transformativt ledarskap kan motivera medarbetare
genom att aktivera deras medvetenhet om moraliska virderingar. Ledaren
understodjer att se problem fran nya perspektiv och med utékad forstéelse.
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Det kan ge en perspektivmedvetenhet om mediernas arbete och funktion
samt om vardverksamhetens kvaliteter och forbittringspotential.

En liknande ledarskapsstil ar det autentiska, 4rliga ledarskapet (Avolio,
et al 2009). En autentisk ledare dr sann mot sig sjilv och vagar std for det
dven nir det blaser. Men det kriver integritet och mod att vara autentisk
vid mediadrev, dvs. att f6lja sin egen kompass och inte andras forvint-
ningar och snedvridna beskrivningar av ens person. For att utveckla den
styrkan krévs en hog nivé av reflexion och sjilvkinnedom. Grundliggande
for utveckling av ett allemer arligt, autentiskt ledarskap ar forstaelse och
tolkning av erfarenheter i livet och av komplexa och utmanande hindelser,
sisom t.ex. motet med media. Autenticiteten kommer ur ledaren sjilv, men
det autentiska ledarskapet uppstar i relationen mellan ledare och betrakta-
ren. Det dr svért att ge sken av att vara autentisk. Transparens och drlighet,
ar for den mer autentiske chefen naturligt, och kan vara och en vig till
fortroende och anseende vid mediafokus. Den harda press som mediadrev
innebir kan 4ven ha starka konsekvenser for en mer autentisk chef.

En organisation som utsitts for kriser har bittre forutsittningar att han-
tera det vil om ledarskapet priglas av det transformella och det autentiska
ledarskapet. Det skapar den dynamik och flexibilitet som organisationen
da kriver.

VARDORGANISATIONERS STRATEGIER

I intervjuerna beskrevs ofta en tradition av att chefen svarade media utan att
det fanns organisatorisk strategi eller gavs input frin nigon annan funktion i
organisationen. Denna strategi stirkte individualiseringen av problematiken
och fokus pa chefen som person snarare 4n representant f6r en verksamhet.

Chefer var ensamma i métet med media ocksd pa grund av att man
sag det som svaghet att be om hyjilp, att det ingér i chefsuppdraget att "kld
skott” vid mediafokusering och man som chef f6rséker ha (och aterfa)
kontrollen &ver situationen. Det ar viktigt att man i organisationen visar
att det 4r bra att ta hjilp, att se att ett gemensamt ansvar och att kunna
lita pa och aktivt anviinda sig av kompetens i kommunikationsfragor kan
stirka organisationen.

Stodet i organisationen har i intervjuerna oftast upplevts som otydligt.
Informations- och kommunikationsfunktioner tycks enligt intervjuerna
inte haft fér vana att i praktiken understodja mediakommunikation, utan
inriktat sig pé strategiskt administrativt arbete. I ndgot fall har media ocksé
stillt krav att mota chefen ensam. Denna 6verenskommelse har da skett
mellan organisationens kommunikationsansvariga och media.
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Det tycks dock ha skett en stor utveckling pa méinga héll i Sverige
medan det pa andra hall inte skett si mycket alls under de senaste dren. I
flera organisationer kinner chefer inte till vilka strategier som finns eller
vilket stod de kan fa. I andra finns en tydlig genomarbetad strategi och stor
tillginglighet till expertis vid métet med media. Man beskriver det som en
trygghet att nigon dr med i motet, hor vad som egentligen sades och som
kan stotta och ge konstruktiv feedback efterit.

En strategi kan vara ett ha diskuterat igenom hur man ser pa och hante-
rar motet med media innan det sker. Det kan utmynna i ett skrivet doku-
ment med rad och rikdinjer till chefer och medarbetare om kommunika-
tionen med media. Detta kan minska osikerheten som ror att prata med
media och dven oka forutsittningarna for en korrekthet i beskrivningen.
En annan strategi kan vara att dagligen stimma av medias rapportering av
verksamheten i ledningsgruppen for att kunna méta frigan direke.

MOBILISERA RESURSER

Medvetenhet om méjligheter och hot vid mediakommunikation (sisom
att hantera risk f6r personfokus och drev) samt proaktiva férberedelser hos
individen och organisationen kan ha avgérande betydelse for mobilisering
av resurser under mediadrev. Mobilisering av resurser kan halla ihop ledar-
funktionen och underlitta sévil ledarens hilsorelaterade hallbarhet som
mer korrekt beskrivning av verksamheten i media. Det 4r en kombination
av forutsittningar som formar resurser och strategier, t.ex. ledarens for-
staelse och inre balans, ledningsgruppens uppslutning i frigan och orga-
nisatoriskt stod i mediakommunikation, fértroende inom organisationen
och medvetenhet om negativa personifieringsdynamiker, kunskap om den
aktuella frigan i praktiken och ett langsiktigt fokus pa att utveckla varden
och gemensamma virden i virden. En mer kraftfull mobilisering av resur-
ser kan ske genom integrering av individresurser och organisationsresurser.
At kraftfullt mobilisera alla de resurser som var mojliga innebir ocksd
att mer kraftfullt mobilisera sin inre styrka. Detta innebir, under kritiskt
mediafokus, till exempel:
* att se motet med media som en stimulerande och utmanande hin-
delse i livet.
* stark involvering i arbetet och samtidigt ett genuint intresse och nyfi-
kenhet att forsté olika aspekter och problematiker.
* nira kinnedom om problemet i praktiken som 4r under mediafokus.
Detta ger en sikerhet i svarande och ansvarande for verksamheten i
stort och kring detaljer som har betydelse.

HOGSKOLAN | BORAS 39



* en balanserad kontroll och grinssittning av det man kan paverka i
processen och ett aktivt accepterande, dvs. ett aktivt accepterande av
situationer och processer som inte gar att paverka.

* mod och styrka att vinda den hirda pressen mot utveckling av verk-
samheten och sig sjilv som individ.

Forskning om att anvinda sig av inre styrka vid hérd press knyter sam-

man teorier om bland annat resiliens, hardiness/robusthet och kinsla av
sammanhang (Lundman, et al 2010).

RESULTAT FRAN ENKATSTUDIEN OM STRATEGIER OCH
FORHALLNINGSSATT

Det var vanligt att man i organisationen hade nigon form av strategi for
kommunikation med media men mindre vanligt att denna strategi fanns
dokumenterad. En femtedel (20 procent) angav att de hade dokumente-
rad strategi. Hilften (51 procent) att man har en strategi, men den ir inte
dokumenterad. Cirka en tredjedel angav att det inte fanns nagon strategi
eller att de inte kiinde till om det fanns nagon.
Vanligt innehall i organisationens strategier rérde:
* Vem som uttalar sig i métet med media (t.ex. att férvaltningschefen,
att den nirmast berorda chefen eller att en sakkunnig skall uttala sig)
* Hur man beméter media (t.ex. att samla fakta innan man uttalar sig,
att man ir 4rlig och tillginglig)
* Att man har rutiner f6r mediakontakter (t.ex. att man I3pande ligger
ut information pa hemsidan)

Chefens strategier i motet med media (%)

lag hade ett i fiar i i med media I]

lag hade en egen strategi fiir hanteringen av media I

Jag flide i policy for mediak i |

Jag var vil férberedd i mitet med media I

Jag und kte pi ot | fiir att vara mer redo att svara |
pd frigor | | [

Jag hade et Sppet farhdliningssin (dvs. jag var tlimatesgdende och |
stiillde upp pd intervjuer ete.) i kentakten med media |

Jag var tillganglig fér fragar |

Figur 4. Andel (%) som svarat i mycket eller ganska hog utstrickning pa pastaende om vad
man gjorde i samband med medias granskning
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Chefers strategier i métet med media

Jag skickade ett pressmeddelande |
Jag forsdg media med férslag pa text/formulering
Jag hinvisade till tillgangliga mal/ :l

verksamhetsbeskrivningar
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Figur 5. Andel (%) som svarat "Ja” pa pastdende om vad man gjorde i samband med medias
granskning

Det fanns inga signifikanta skillnader avseende stressreaktion eller upp-
fattning av medias bild av verksamheten som kunde relateras till forekomst
av en dokumenterad strategi for kommunikation med media. Det fanns
diremot en skillnad som rérde chefernas strategier, den senaste gingen
varit talesperson nir media kritiskt granskat verksamheten, avseende att
hinvisa media till tillgingliga mal och verksamhetsbeskrivningar. Bland de
som hinvisade till att soka information (pa t.ex. organisationens hemsida)
uppfattade 41 procent att media gav en neutral eller positiv bild av verksam-
heten, bland de som inte gjorde detta var motsvarande andel 62 procent.
Det fanns inga signifikanta skillnader betriffande om cheferna var man
eller kvinna, eller chefserfarenhet (ir som chef).
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Stodresurser

[ detta avsnitt beskrivs stod till chefer i mite med media och strategier
inom organisationen.

STOD TILL CHEFER VID MEDIAFOKUS

Det finns idag vildigt fa studier om betydelsen av stod till chefer i virdorga-
nisationer, och i princip ingen tidigare studie om betydelsen av stod under
ett personfokuserat fokus i media.

Alla chefer som deltog i studien var vertygade om att mota media var
en del av deras jobb som de beh6vde klara av. Utmaningar som intensiv
uppmirksamhet i media sigs antingen som en friga for hela organisatio-
nen eller f6r chefen ensam. Flera chefer hade inte kinnedom om det fanns
nagon plan eller policy i organisationen for méte med media. I andra fall
var dessa inte fullstindiga, da de inte erbjod rid och stéd om vilken stra-
tegi som var bist for bide organisationen/verksamheten och chefen som
person. I intervjuer uttryckte chefer som blivit utsatta i media att mojlighet
till stod inom organisationen var begrinsad och i vissa fall upplevdes den
obefintlig:

* Stid av chefskollegor — man vintade sig ofta inget stod och bad dirfor

inte om det. Man upplevde att kollegor, med eller utan mediaerfaren-
het, inte ville locka till sig uppmirksamhet och dirfor hsll sig undan.

"Mina kollegor frigade mig om jag var okej i korridoren, men aldrig under méten

nir andra var nirvarande” Chef’

”Jag forsokte fa stod fran mina kollegor under vira méten, men min chef sa att vi

inte hade tid for drendet” Chef

* Stod frin egen chef. 1 intervjuer uttryckte utsatta chefer att de ons-
kat mer stod fran sin chef. Om man hade fatt stod upplevde man
ofta att det var otillrickligt. I intervjuer med 6verordnade chefer
forklarades detta med att man inte ville underminera den utsatta
chefens legitimitet och kraft i organisationen. En annan orsak var
att man inte sjilv ville ha medias fokus. En tredje orsak var att man
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tenderade att 6verskatta chefens férmaga att klara det sjilva pa ett
hallbart sitt.

”Jag fragade min chef om jag slapp prata med media eftersom jag var ny som chef,

men hon sa nej” Chef’

”Jag bad min chef om st6d, men jag fick inte det. Jag blev forvanad eftersom han

har haft samma erfarenhet” Chef

Stod frin ledningsgrupp. Chefer sokte stod fran sin egen lednings-
grupp, men méinga upplevde att de inte alls fick det. I dessa fall
beskrevs ledningsgrupper mer som samlingar av individer 4n som en
grupp. Uppmirksamhet i media tenderade da att dela upp gruppen

mer in att ena den.

”Jag trodde att jag skulle g till ett mote for att lugna ner saker och ge stod, jag hade
girna gjort det, men jag kom fram il att jag inte skulle gora det eftersom jag var
rddd att fokus skulle flyttas till mig. Det hir ér en tuff bransch ibland, om du vill
vara en chef och du ir ensam” Aldre chefskollega

Vi siger att vi vill vara en grupp, men nir det kommer ¢ill denna typ av situa-
tion... Viir ingen grupp ... alla tinker pd sig sjilva” Chef
” Jag forvintar mig inte ndgot stdd vare sig fran min ledningsgrupp eller min chef”

Chef

” Vi siger att vi ska fungera som en grupp och stédja varandra men vi gor det inte”

Chefskollega

Stod av informations- och HR- specialister. Den roll som dessa hade
i sammanhanget var oklart f6r bade chefer och f6r flera specialister
sjdlva. I organisationer som hade en tydligare mediestrategi hade dock
rollerna uttalats och niar kommunikator var inblandad, kinde sig che-
ferna mer sikra i motet.

Stod genom privatlivet. Cheferna beskrev hur de sokte stod fran perso-
ner i sitt sociala nitverk. En vin, en tidigare kollega, eller en familje-
medlem kunde ta rollen som god lyssnare, radgivare eller ledarskaps-
coach. Det fanns en trygghet i att de kiinde till och holl fast vid en mer
sann bild av dem sjilva 4n den som férmedlades i media.

”Jag har en vin i samma position, i en annan del av Sverige. Jag pratar mycket med

honom” Chef

”Du lir dig att skilja mellan vinner och fiender ... vem du kan lita pa och vem man

inte kan lita pd” Chef

HOGSKOLAN | BORAS 43



Det tycks ha stor betydelse for dem som varit utsatta for drev eller ett
negativt personfokus i media, att ha stdd av sin egen chef och std i den
ledningsgrupp man tillhér samt att kunna anvinda sig av kommunikat6-
rer. Nir férvintningar pa stdd frin organisationen inte uppfylldes beskrevs
dven kinslor av otrygghet och osikerhet i chefsrollen om vilket stod de alls
kunde forvinta sig i framtiden.

Mediatrining har bland vissa chefer beskrivits som betydelsefullt och
bland andra som bristfilligt d4 den inte forberedde dem pa den oerhérda
press ett personfokus i media kan innebira, att se krafterna i spelet, den
psykologiska betydelsen av en stor negativ exponering, och hur man fére-
reder och bearbetar kinslor efterdt.

FORHALLANDEN SOM PAVERKAR STOD TILL CHEFER I VARDEN

Det ir komplext att stddja chefer i stora virdorganisationer. Det 4r vanligt
att problem, som ror bade problem i verksamheten och problem som rér
alltfor hog stressbelastning bland chefer, filtreras bide uppat och nedit i
organisationen vilket kan begrinsa mojligheterna till att kunna diskutera
problem och fa stod (Skagert, et al 2008; Tengelin, et al 2011). Orsaken
kan t.ex. vara att chefer i virden har férhéllandevis lite tid med egen chef
(Arman, et al 2009), att problembeskrivningar kan missgynna karridrut-
vecklingen och att den egna chefen uppfattas maktlos eller verbelastad
(Tengelin, et al 2011). Dirfor kan chefer uppleva brist pa stéd och mojlig-
het till dilliesfull kommunikation om problem i vardagsarbetet och om egen
stress och hallbarhet, med framférallt sin egen chef men dven med kollegor.

Chefer kan ha stéd i mer kinsliga och personliga fragor fran killor utan-
for arbetsplatsen, t.ex. mentorer, kollegor fran andra organisationer, familj
och vinner. Att friga efter stdd pa den egna arbetsplatsen kan innebéra
legitimitetskonflikter och i vissa fall underminerande av chefsrollen (Dellve
& Wikstrom 2006; 2009). Avsaknad av rutiner kring stdd, till exempel
vid negativt mediafokus, kan forstirka problematiken om att be om stod.
I intervjuer uttryckte chefer att de inte kinde till vilket stéd de kan begira
eller borde erbjudits.

I tvd prospektiva studier jimfordes betydelsen av olika former av st6d
avseende dess betydelse for chefers hallbarhet. Resultaten visade att det var
framforallt instillningen till chefsuppdraget och ett stodjande privatliv som
hade betydelse for chefers hilsorelaterade héllbarhet 6ver tid medan stod
inom arbetsplatsen hade betydelse f6r deras ledarskapsutévning (Dellve,
et al 2013; Love et al 2006). Diremot har i studier visats samvariationer
mellan ett generellt socialt stod till chefer och ligre stress, chefers hand-
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lingsstrategier, kreativitet och lirande (Lindholm 2003; 2006, Bernin m.fl.
2001; Chiaburu m.fl. 2010; Gilpin-Jackson & Bushe 2007; Ouweneel m.fl.
2009). Emotionellt stdd har visat samvariation med chefers utmattning och
stress (Lindholm 2006). Virderande stéd i form av chefshandledning och
chefsamtal har visat effeket i form av bittre sjalvfortroende och en chefsroll
som var mer tydlig och 6dmjuk (Sandahl, 2011). Instrumentellt stéd har
visat samvariation med lirande och stress och vara buffrande av konflikt
i arbetets paverkan pi familjelivet (Lindholm 2006; Lingard & Francis
2006).

"Han var vildigt utsatt. Han hade formdgan att inte ta det personligt ... han kunde
se, intellektuellt att det rérde hans roll... att det inte var han som person som

attackerades” Partner
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En organisationsfraga

[ detta avsnitt diskuteras chefsansvaret i relation till ett organisatoriskt
ansvar. Ar det ett alltfor stort fokus riktas gentemot ledaren, bide i
media och i organisationen? Vilar inte ansvaret for verksambetens uti-
vande mer brett och delas omsesidigt av ledningsgruppen och medarbe-
tare? Det flesta av problemen i arberslivet tillskrivs ledarskapet. Det kan
vara enklare att skylla pd en person (ledaren) in en komplex situation.

MEDARBETARES, GRUPP- OCH ORGANISATIONSKLIMATETS BETYDELSE

Medarbetare har i flera fall varit killan till medias intresse, i véra studier
och i andra fallstudier (Choi 2010;2011). Det har dé ofta varit problem med
patientsikerhet eller arbetsmiljé som lyfts fram. En orsak till att medarbe-
tare gar till media kan vara att internkommunikationen och méjligheterna
att paverka beslut i vardorganisationen har upplevts bristfillig. En annan
orsak kan vara att man inte fict gehor for sina patalanden om bristande
kvalitet eller arbetsmiljé. En tredje orsak kan vara att man som medarbetare
eller grupp (t.ex. professionsgrupp) kraftfulle vill motsiga sig och péverka
beslut om omorganisering och omstruktureringar. En fjirde orsak som
beskrivits dr att media och formaliserade kvalitetsbevakningssystem (t.ex.
Lex Sara) anvinds i ett organisationspolitiskt spel om att ge och ge igen.
Medarbetarskapet, teamet och arbetsplatskulturen behover betonas mer
for att utveckla vardkvaliteten. For att medarbetarskapet ska utvecklas har
organisationens tilltro till medarbetares frmaga betydelse och att det dr en
oppen och fungerande internkommunikation. Beskyllningar och svartmal-
ning hindrar detta, da det kan férsitta hjirnan i hotlige. Under verksam-
hetsutveckling och omstruktureringar skapas ofta en utbredd oro i organi-
sationen. Oppen kommunikation, upprepad information och dialogméoten
med ansvariga har betydelse for att 6ka delaktighet och minska oron.
Vanligt problem ir att medarbetare inte forstir varfér omstrukeure-
ring och utveckling ska ske eller vilket mél som ska nis (Kotter, 2005).
Chefer underskattar ofta betydelsen av internkommunikation med upp-
repad information och dialog om nuliget, problembeskrivning, mal och
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vision. Utvecklingsarbeten i vird och omsorg blir mer effektiv nir ledaren
kommunicerar ofta och bra och nir de som arbetar nira varden 4r moti-
verade (Rosemond, et al 2012). Den form av ledarskap som tycks fungera
i verksamhetsutveckling i varden 4r det sk. hybrida ledarskapet, dvs. nir
chefen har kinnedom om och kan kommunicera med vérdens intressenter,
beslutsfattare och utévare pé respektive grupps sprak (Dellve & Wikstrém
2009; Choi m.fl. 20105 Eriksson, m.fl. 2013). Kommunikation och perspek-
tivmedvetenhet ir siledes betydelsefullt biade f6r fungerande internkom-
munikation och externkommunikation.

LEDNINGSGRUPPENS BETYDELSE

De flesta intervjuade cheferna, som upplevt mediadrev, beskrev bristande
stdd av sin ledningsgrupp (se ovan). Flera chefer upplevde att gruppen
motte chefen med tystnad och att man undvek att ta upp fragor om media
pa ledningsméten. Det finns dock ett flertal forskare och praktiker som
beskrivit virdet med en vilfungerande ledningsgrupp och intern kom-
munikation. Med regelbunden och 6msesidig aterkoppling kring viktiga
frigor i en ledningsgrupp kan resultaten 6ka med upp till 25 procent. Ater-
kopplingen skall da relateras till ett verksamhetsmal som gruppen arbetar
gentemot och vara ett dterkommande moment i arbetsgruppen (Tannen-
baum & Cerasoli, 2013). Gruppen fungerar bittre om den tillsammans
trimmar dess funktionella roller pd ett konstruktivt och systematiserat sitt.
Den trygghet som det bidrar till stirker hela organisationen gentemot de
pafrestningar som den utsitts for. Gruppen star da enad och hanterar till-
sammans det som uppkommer bade internt och externt.

For att en grupp skall fungera pa allra bista sitt och vara rustade infor
de péfrestningar ett fokus frin media kan innebira tycks det vara s att en
grupps grad av mognad har betydelse. Den chef som utsitts for ett mass-
medialt fokus ingdr ofta i ett antal olika grupperingar utifran sin funktion.
De grupper som man starkast brukar forknippa med chefens roll ir den
grupp som chefen sjilv leder samt ledningsgruppen, som 4r den grupp som
chefen sjilv ingér i. Hur vil denna grupp fungerar har en stor paverkan pa
hur trygg en chef kinner sig i sin befattning (Hackman, 2002). Rickard
Hackman (1990), dr en amerikansk professor inom social och organisa-
tionspsykologi. Han menar pd att en vilfungerande grupp dir medlem-
marna ir trygga och tydligt betonar det gemensamma ansvaret har ocksa
gruppmedlemmar som inte upplever sig sti ensamma da de blir ifrigasatta.
Kinslan av ett gemensamt ansvar anser han ir en av de avgérande skillna-
derna mellan en grupp som ”siger sig vara ett team” och en "grupp/team
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som faktiskt 4r det”. I vad han kallar ett "riktigt team” ir ett problematiske
fokus gentemot den enskilda ett gemensamt for hela teamet. I ett riktigt
team kinner sig dirfor medlemmarna mer trygga 4n i en mindre vilfung-
erande grupp.

Vad krivs for att en grupp skall bli sa vilfungerande som mojlige?
Wheelan (2004;2005) lyfter fram vikten av att organisationen som grup-
pen befinner sig i stoder gruppens utveckling. Ett exempel pd ett gynnsamt
organisationsklimat dr nir organisationen bel6nar teamarbete framfér indi-
viduella prestationer samt att verksamhetens drivs utifran ett tydligt orga-
nisatoriskt uppdrag och mal. I en modell har de utvecklingsfaser beskrivits
som kan leda fram ill ett team med fokus pa arbete och produktivitet.

Den forsta fasen i en grupps utveckling ar tillhérighet och trygghet. Det
ir en fas da relationerna och tryggheten inom gruppen ir i fokus. I denna
fas kan man upplevas mer eniga 4n vad man egentligen ir kring mal och
roller da de aldrig diskuterats. Konflikter ér i denna forsta fas inte vanligt
forekommande och beroendet av ledaren ir starkt. Bland annat sé gir den
mesta av gruppens kommunikation genom ledaren.

Den andra fasen. Nir gruppen borjar kinna sig tillrickligt trygg sa bor-
jar ocksd medlemmarna prova sina tankar och idéer kring bland annat mal
och roller. Effekten av detta ifrgasittande brukar ofta leda till en frustra-
tion inom gruppen. Det som kints klart kan nu kdnnas oklart och en stor
del av gruppens energi gér at till att sortera i den oenighet som nu uppstar.
Behovet av struktur och ordning dkar och detta behov riktas mot ledaren.
Om ledaren under andra fasen har f6rmaga att delge gruppen den efterfra-
gade strukturen si okar tryggheten i gruppen igen och medlemmarna rér
sig in mot den tredje fasen; tillit och struktur.

Den tredje fasen karakteriseras av en tydligare gemensam malbild dar
rollerna for att 16sa denna gemensamma uppgift ar vildefinierade och
genomtinkta. Det lugn som éter igen skapas far ocksa till effekt att ledaren
ses som en resurs. En stor skillnad gentemot fas ett dr dock att kommuni-
kationen nu 4r mellan de som den berér och inte via ledaren.

Den fjérde fasen i grupputvecklingsteorin har en grupp uppnétt dd man
har vilfungerande beslutsprocesser och feedbacksystem, dir man forvin-
tar sig framgang och gemensamt ansvar. I denna grupp behéver man inte
fokusera pd sin trygghet som gruppmedlem utan allt fokus kan liggas pa
det uppdrag man ir satt att hantera i samarbete med 6vriga i gruppen.

Det finns samband mellan gruppens effektivitetsnivd och graden av
konstruktiv och verksamhetsinriktad kommunikation. En mindre vil-
fungerande grupp har mer av ett individ och relationsorienterat kommu-
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nikationsklimat som enligt henne inte gynnar vare sig verksamhet eller
individ. Medan en mer vilfungerande, effektiv grupp innehar ett mer
gruppinriktat, funktionellt och effektivt kommunikationssitt som bidrar
till en hogre grad av trygghet och forvintad framging hos dess medlemmar.
Inom en mer vilfungerande grupp och organisation ir feedback en naturlig
del av samarbetet. Man hjilper varandra att fungera allt bittre utan att for
den delen s6ka syndabockar. Det medfér att man vet vad man kan férvinta
sig vilket i sin tur skapar en 6kad tydlighet kring ens funktion och upp-
drag. Tvivel och osdkerhet fr inte samma utrymme i en mer vilfungerande
grupp som i en mindre vilfungerande.

For att en ledningsgrupp ska vara funktionell med gemensamt mél och
att sluta upp vid t.ex. mediadrev bor man fundera pa gruppens storlek. Det
ar ldctare att fa en funktionell grupp om gruppen inte ir for stor och om
den ir stabil over tid och avseende vilka som 4r medlemmar i gruppen. Led-
ningsgrupper i virdorganisationer, ir oftare storre in inom industriféretag,
och ser varandra oftare som konkurrenter om resurser (Jacobsson, 2001).
Det kan bero pa att sjukvarden har mycket fokus pa ekonomiska frgor,
om budget och besparingar. Man behover utveckla kunskapen i gruppen
om vad en grupp ir till for, vad det innebdr och om virdet av att kinna till
hur vi som helhet kan gora bittre tillsammans.

Vilfungerande grupper fungerar stresspreventivt dels genom det sociala
stddet som kan vara buffrande dels genom att problem blir férdelade i
gruppen vilket innebir att upplevelsen av den kvantitativa pafrestningen
minskar. En vilfungerande grupp har ocksa fokus pa uppgiften och inte
relationerna. Grad av effektivt samarbete och av graden av effektivitet i en

ledningsgrupp férklarar nistan 35 procent av variationen i grad av arbets-
tillfredsstallelse bland chefer (Rydbo & Jacobsson, 2013)

RESULTAT FR1°\N ENKKTSTUDIEN OM SAMBAND OCH FOREKOMST
AV STOD

Slutligen stilldes en fraga om i vilken omfattning man uppfattade att man
fick stod fran olika parter i samband med det senaste tillfdllet man varit
talesperson nir media kritiskt granskat verksamheten. Hilften upplevde att
de fatt stéd av sin ledningsgrupp, sina understillda eller kollegor nir media
kritiske granskade verksamheten. Cirka en tredjedel hade fatt stod av egen
chef eller frin informations- och kommunikationsavdelningen (figur 6).
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Forekomst av stad till chefen
ndr media kritiskt granskat verksamheten
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Figur 6. Andel (%) som svarat i mycket eller ganska hog utstrickning pa pastaende om vilka
parter man fatt stod ifran nir man varit talesperson nir medias kritiskt granskat verksamheten

Stod dill chefer inom organisationen under medias granskning tycks
ha betydelse for hur man upplevde medias beskrivning av verksamheten
och upplevelsen av mediahindelsen. De som fick mer stod frin sin led-
ningsgrupp var mer néjda med medias beskrivning av verksamheten, de
skattade medias beskrivning av verksamheten som mer positivt. Bland de
som fick mer stod var §8 procent mer ndjda med medias bild, bland de
som fick mindre stdd var 32 procent detta. En annan signifikant skillnad
fanns betriffande st6d fran informationsenheten och om man var nojd
med hur organisationen avspeglas i media. Bland de som fick mer stéd var
61 procent mer ndjda med medias bild, bland de som fick mindre stod var
motsvarande andel 40 procent.

Det fanns ocksa signifikanta skillnader om man fict mer eller mindre
stdd fran familj och vinner i samband med senaste gingen man var tales-
person nir media kritiskt granskade verksamheten. Familj och vinner tycks
vara ett stod man generellt sett soker och far nir situationen forsvéras for
cheferna, de som fick mycket stdd frin dessa var mindre néjda med insat-
sen som talesperson i media, uppfattade att medias beskrivning var mindre
saklig och korrekt och att medias beskrivning var mer negativ.

Det fanns inga signifikanta skillnader som kunde relateras till forekomst
av stod fran kollegor, nirmaste chef, understillda eller HR-enheten. Det
fanns inte heller signifikanta skillnader betriffande om cheferna var man
eller kvinna, eller chefserfarenhet (ir som chef).
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Stod i utveckling av handlingsheredskap

Detta avsnitt dr mer praktiskt inriktat. Vanliga frigor sammanfattas
samt erfarenhetsbaserade rad chefer beskrivit i intervjuer och samtal om
hur de lirt sig hantera motet med media. Ett exempel ges pd en organi-
sations mediastrategi. Avsnittet avslutas med reflektionsfragor som kan
understodja utveckling av forstielse, handlingsberedskap och trygghet

att mota media.

VANLIGA FRAGOR UNDER MEDIAPROCESSEN
Finns tid att undersoka friagan?

Minga framhaller att det 4r viktigt att vara tillginglig for media men man
kan ofta ge sig lite tid att undersoka frigan. Chefer med mer erfarenhet av
mote med media vet att det kan finnas tid men ocksd att man snabbt ska
vara tillginglig och ta samtalet. Man beskriver hur man kan skapa sig tid
genom att ha ett filter genom t.ex. en sekreterare som tar samtalen, genom
att be att fa dterkomma da man ir lite upptagen for tillfillet, genom att be
fa frigorna skriftligt via mail. D4 hinner man snabbt underséka vad pro-
blemet avser och kan mentalt och kognitivt férbereda sig.

"Jag ir alltid tillginglig for journalister, men vet att det ocksé finns lite tid att hinna
undersoka frigan. Kanske jag gir ett varv forbi enhetscheferna for att efterhora om

det 4r nagot som har hint”

Rena sakfragor behover ofta undersokas for att besvaras korrekt. Man
kan da begira att aterkomma. Andra frigor man inte 4r beredd att svara
pa har ofta ett inslag av sakfriga i sig och kan di ocksd bli sakfraga som
behover undersékas. Men erfarna chefer framhaller att det dr viktigt att
aterkomma snabbt f6r att bibehilla fortroende.

VEM SVARAR OCH ANSVARAR — VEM TAR INTERV]JUN?

Det tycks vara viktigast att man har tinkt efter innan vem som mote media.
I vissa organisationer har man valt att chefen alltid svarar media. I andra
svarar den chef som 4r nirmast problemet och kan verksamheten bist
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media, for att kunna ge korrekt information. Man kan ocksé ha en kom-
munikationsansvarig som héller i kontakten och tar med verksamhetsan-
svariga vid behov. Andra sitt som inte understddjer personifiering av en
chef 4r att man varierar vem som pratar med media eller att ndgon med
overgripande kunskap men inte ansvarig for just den fokuserade situatio-
nen moter media. Det tycks ha stor betydelse under ett negativt person-
inriktat fokus i media, att den som svarar har stod av sin egen chef och
stéd i den ledningsgrupp man tillhér samt att man kan anvinda sig av
kommunikatérer i motet.

MEDIAGRANSKNING KRAVER TID OCH OMPRIORITERINGAR,
KAN DET FORBEREDAS?

Nir en hindelse eller situation uppmirksammas i media innebir det ofta
ett stort merarbete och chefer beskriver att alla andra uppgifter behover
omprioriteras eller liggas helt t sidan. Den stora tidsdtgingen menar flera
dr att snabbt ge media tillgéng till uppgifter som ir offentliga — att ha som
underlag till reportaget. Erfarna chefer beskriver hur man kan arbeta proak-
tivt med att gora sd mycket information och fakta som mojligt tillgingligt
via nitet, s& media sjilva kan ta fram det. Detta tycks bade effektivisera
tidsatgdngen och ibland ta udden av medias skapande av en nyhet och
konflikten eftersom all information redan finns tillginglig och presenterad.

"Det ir bittre att vara hunden och inte svansen i kommunikationen”

"Man kan lita media jobba sjilva nir man har lagt ut allt underlag. Hittar de da ett
fel i min verksamhet 4r jag tacksam att f det uppmirksammat. Hittar de inget fel

sliper jag ligga massa tid pd att ta fram underlag.”

Det proaktiva arbetet kan ge transparens om verksamheten och 6kad tyd-
lighet i uppdraget. Med ett utvecklat proaktivt arbete stir man mer redo ("att
ta frigor pa uppstuds”) och kan mer langsiktigt utveckla stindiga forbittringar
av verksamheten ("att vara hunden och inte svansen”). Det kan 6ka kinne-
dom och f6rstielse for verksamhetens méjligheter och ramar bland medarbe-
tare, chefer, brukare och anhériga. Forstaelsen och kinnedom om detta kan
understodja virdeutvecklande arbete och delaktighet i utveckling av varden.

KAN MAN VETA NAR PROCESSEN AR SLUT?

Erfarna chefer menar att man inte vet nir processen ir slut utan man mir-
ker det. Exponeringen, dvs. intresset for fragan, kan vare sig kontrolleras
eller lite avgrinsas. I flera fall har chefer beskrivit att det avtagit forst nir
det uppstitt en annan massmedialt intressant hiindelse. I en del vardorga-
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nisationer dterkommer ofta en form av beskrivning, sann eller falsk, i media
nir det tycks ha brist pd andra nyheter.

Chefer som blivit utsatta och negativt personifierade i media menar att
processen 4r slut ndr man kan bérja fokusera pa annat, dterfa beslutskraften
och fatta kontroversiella eller mer tuffa beslut igen. For en del 4r processen
aldrig slut, utan man behdver hjilp att ta sig ur grubblande Gver vad det
var som gick fel och varfér man inte blev lyssnad till och sedd i organisa-
tionen och/eller pa ett sitt man kinner igen i media. Flertalet av de chefer
vi intervjuade fungerar vil igen som chef men flera blev, under intervjun,
upprorda och fir symtom (t.ex. hjirtklappning) och obehagskinslor vid
minnet. Det dr betydelsefullt att ge sig tid att reflektera och aterhimrta
sig efter en negativt personinriktad mediaexponering for att forsonas med
handlanden och situationen.

EXEMPEL PA STRATEGI FOR ATT MOTA MEDIA

Utbildning; Samtliga chefer och ledare som ansvarar for en verksamhet
eller enhet skall ha genomgatt mediatrining. Utdver det rekommenderas
samtliga ledare en vidareutbildning kring individuellt och organisatoriskt
hanterande av media, inklusive sociala media.

Forsta kontakten; Utga alltid fran att det som du sdger ska kunna citeras
men frga journalisten om detta ir en intervju eller ett researchsamtal f6r
att skaffa bakgrundsinformation. Om frigan ir av enkel beskaffenhet och
du utan svarigheter kan svara si gor det direkt. Kidnner du behov av mer
tid for att ta reda pa fakta och tinka igenom vad du skall svara, sé be att fa
dterkomma inom kort. Vid minsta tveksamhet om hur kommunikationen
skall skotas bor du ta kontakt med organisationens information-/kommu-
nikationsansvarige for samtal kring rollférdelning och konsultation.

Vem/vilka skall uttala sig? Alla medarbetare har en grundlagskyddad rice
att uttala sig i media for egen del och under eget namn och funktion. Nir
det handlar om att gora officiella uttalanden & verksamhetens vignar sa
ska detta dock ske av ledningen eller den som ledningen har utsett. Gil-
ler fragan din egen verksamhet och du bedémer den som okomplicerad
att besvara, eventuellt efter viss betinketid, sa skall du som ansvarig chef
uttala dig. Giller det frigor av mer kontroversiellt slag, t.ex. kring beslut
om férandringar i verksamheten, prioriteringar, konflikter etc. bor i forsta
hand en 6verordnad chef eller organisationens informations-/kommunika-
tionsansvarige uttala sig, sirskilt om det giller direktsindning/inspelning.
Har du uttalat dig for tryckt medium skall du be om att fi se manuset for
att kontrollera att citat och limnade faktauppgifter stimmer.
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Intern kommunikation/information till medarbetare; 1 samband med att
den egna organisationen omtalas i media skall medarbetare informeras,
t.ex. via mail eller verksamhetens hemsida. Om vissa medarbetare berors
direke skall dessa helst informeras muntligt.

Handledning; 1 samband med ett massmedialt fokus pa enskild bér
denne erbjudas handledning.

Ledningsgruppen; 1 samband med ett massmedialt fokus bor denna friga
vara en del av ledningsgruppens motesagenda. Syftet dr informationssprid-
ning samt att tydliggora att frégan inte dr den utpekade chefens problem
utan att det finns ett gemensamt organisatoriskt ansvar.

Uppfoljning; Da medias fokus klingar av bor hanterandet utvirderas av
ledningsgruppen med stéd av kommunikationsansvarig infor kommande
media kontakeer.

Kontakter med media ir viktiga men &verdramatisera det inte. Se det
som ett bevis pa att andra ir intresserade av var verksamhet och en mojlig-
het att fa ut var kunskap och vart budskap.

REFLEKTIONSFRAGOR
Om att undvika drev med personifiering av chefer

1. Om en chef personifierats, vad gjorde att personen pekades ut? Fanns
flera faktorer som bidrog till detta?

2. Hur forsoker man i organisationen bryta personifiering? Har ni ill
exempel vixlat mellan personer som kommunicerar med media?

3. I vilken grad ser du dig sjilv som ansvarig att svara media for att losa
denna typ av problem i din organisation?

Om handlingsstrategier vid hérd press och i métet med media

1. Reflektera over ditt ledarskap i vardagen, under hardare press och
under mediakommunikation.

2. I vilken grad har du som chef uppfattat att du har kunnat paverka
processen under medias granskning? Vad har du i sa fall gjort for att
oka din kontroll?

3. Hur viktigt dr det for dig att ha viss kontroll ver situationen? Hur
mycket paverkar det att du sjilv viljer att svara media?

4. Hur berdrd blir du av medias bild nir du upplever den “felakeig”?

5. Uppfattar du att ditt chefskap och dina beslut paverkas av medias
granskning? Och i sé fall i vilken grad och under hur ling tid?

6. Vilken form av kommunikation med media vill vi ha? Hur kan det
utvecklas?
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7. Hur kan media vara en kanal f6r vir externkommunikation och
kommunikation med medborgare? Hur arbetar vi proaktive?
Hur anvinds media som del i véirt utvecklingsarbete, t.ex. kvali-
tetsarbetet?

8. Ar det bara bra att bygga upp relationer med media och inrikta stra-
tegier i organisation mot bittre méte med media?

Om stid till chefer i motet med media

1. Anvinder du dig av de resurser som finns internt? I sa fall, vilka
anvinder du dig av och i vilken grad?

2. Vilka personer har du fértroende f6r och kan vinda dig «ill?

3. Hur ser organisationen pa den som soker stod? Vilka svérigheter har
du att be om st6d?

4. Vilket stéd vill du/ni ha och ge varandra under métet med media?
Vilket stod bor utvecklas for att hantera personifiering?

5. Vilka funktioner har du att nyttja vid mediagranskning (kommu-
nikatér, chef, ledningsgrupp, HR, person med samma kompetens/
ansvar/funktion som ocksd kan méta media)? Kan du prata med
dessa innan?

6. Finns det nigot limpligt forum f6r att bearbeta djupare kiinslor som
kan uppsté vid negativt personinriktad mediagranskning?

Om att vara en stodjande ledningsgrupp

1. Hur resonerar din organisation om ledningsgrupper och virdet av att
ni ir en grupp och inte en samling individer?
2. Vilket utrymme bor ges for en sidan hir friga under ledningsgrupps-
moten och i vilken grad férdelas ansvaret att méta media?
3. Ser man ett massmedialt intresse for organisationen som en organi-
satorisk eller individuell utmaning?
4. Vilket stod f6rvintar du dig av din ledningsgrupp om du fokuseras i
media?
5. Hur uppmirksammar ni varandra i ledningsgruppen nir nagon tycks
ha alltfor hog psykisk pafrestning och inte tycks se det sjilv?
a. Om ni tar upp det, Hur hiogt ni lagt ribban for nér ni reagerar
och pratar med personen ifrdga?
b. Om ni inte tar upp det, vilka konsekvenser tror ni att det fir for
gruppens trygghet — forvintningar pa varandra?
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Om att utvecklas som ledningsgrupp

1. Har ni grundférutsittningar och intresse att kunna utvecklas som
grupp?

a. Har ni upprittat grinser for vilka som ingir i gruppen, dvs. ni
vet vilka som dr med och inte med?

b. Ar gruppen nagorlunda stabila éver tid avseende vilka som ingir
i gruppen?

c. Ar gruppen lagom stor?

d. Har medlemmarna sin frimsta lojaliter till helheten/verksam-
heten/ledningsgruppen eller iir den i relation till de medarbetare/
verksambeter man ansvarar for?

Om att forbereda sig for vanliga frigor under processen

1. Hur skapas tid att undersoka frigan

a. Om du ofta moter media, hur har du sett till att du ger dig tid
att undersoka fragan?

b. Vem vinder du dig till i forsta hand, for direkt stod och rad?

c. Vilka personer hiller du informerade om mediakommunikationen?

2. Vem svarar media?

a. Hur genomtinkra strategier har ni om vem eller vilka som svarar
media?

b. Vem svarar media? Vem dr bist limpad? Nir éir det mest limp-
ligt att strategiska chefen, operativa chefen, politiker ochleller
kommunikatirer svarar?

¢. Nir dr det bést att alternera mellan vilka som svarar?

d. Vilka kan konsekvenserna vara av att svara media gemensamt
eller ensamt?

3. Kan du avgrinsa media processen, vad kan du avgrinsa?

a. Att mota media dr del i chefsuppdraget — men nér kan det
avgrinsas?

b. Hur kan du sjilv avgora att processen dr slut, for dig?
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Kommentarer fran medieaktorer och forskare

[ detta avsnitt presenteras kommentarer frin medieaktorer och forskare
med kompetens inom media ochleller organisation. Utifrin syftet art
vidga forstaelsen for och diskussionen om problematiken, har dessa bju-
dits in for att ge kompletterande perspektiv.

MATS EDMAN, Chefredaktor for Dagens Sambiille:

Det iir oerhért bra att forskningen uppmirksammar vilka skadliga effekter ett nega-
tivt mediedrev kan dstadkomma. I skola, vard och omsorg har vi de senaste aren sett
miénga offentliga och privata aktdrer 16pa politiserade gatlopp i medierna. Enskilda
exempel pd fel och brister har fatt enorma proportioner. Jag tvekar inte att kalla
det for svartmalning. Det mest beklagliga 4r att s& ménga politiker inte haft kurage
att stdtta sin egen personal. Media behdvs men slarv och faktafel leder ibland till

absurda konsekvenser for enskilda personer och vira vilfirdsorganisationer.

STEFAN WAHLBERG, journalist, mediekonsult, TV-producent och chef-
redaktor, t.ex. for Resumé och Dagens Juridik. Han dr forfattare till
rapporten “Ett oavvisligt allméinintresse — om mediedrev och politiska
affiirer” (Timbro forlag).
Det senaste decenniet har massmedias ljuskégla rikeats alltmer mot Hilso- och
sjukvarden. En orsak till detta 4r sannolike att det har skett stora forindringar pa
omradet sivil politiskt som kliniskt. Journalisternas fokus har dessutom till viss
del flyttats frin det rent medicinska och vetenskapliga till sidant som handlar om
omvardnad, organisation och effektivitet.
Detta ir naturligt. Funktionalitet och duglighet inom hilso- och sjukvirden ir
en principiell markér och méttstock for vart vilfirdssamhille och nigonting som
i ordets ritta bemirkelse bide berdr och angar minniskor. Hilso- och sjukvarden
ir dirtill en av de stdrsta enskilda utgiftsposterna for den offentliga ekonomin och
dirmed for skattebetalarna.
Mot bakgrund av detta finns det alltsa ett oavvisligt allminintresse av inte bara

hur hilso- och sjukvirden fungerar utan ocksi for hur den skots. Detta leder till
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att fokus manga ganger hamnar pd de personer som har fitt allminhetens pengar
och fértroende att leda och fordela arbetet pa bade strategisk och operativ niva.
Verksamhetschefer, medicinske ansvariga och sjukhusdirektorer har blivit minst
lika intressanta som dem som har det yttersta politiska ansvaret. Aven "den vanliga”
omvirdnadspersonalen och "likaren pé golvet” ir intressanta eftersom de forvintas
nyansera den bild som politiker och de strategiskt ansvariga mahinda limnar i
nagot skdnmalande termer.

I grund och botten ir det alltsi bra med massmedial uppmirksamhet — ett bevis
for att den verksamhet som man verkar inom #r nigonting som ir viktigt for all-
minheten och nigonting som minniskor pratar om runt fikaborden. Att befinna
sig i massmedias fokus innebir att man har make att paverka och forindra. Dess-
utom fir man inte glomma Andy Warhols gamla tes om att alla kimpar for att fa
sina Is minuter i rampljuset...

I ”Ledarskap i varden: att méta kritiskt mediefokus” ges dock en bild som, med
fog, inte 4r alltigenom positiv bland dem som har drabbats av medias obarmhir-
tiga ljuskigla. Nir man liser rapporten utkristalliserar sig en defensiv instillning
som i sin tur bygger pd en obekvim situation av vanmakt och brist pd kontroll.
Journalisternas fokus pd en viss person — ofta just en chef — kinns orittfirdig,
den massmediala dramaturgin obegriplig for att inte siga skrimmande. Dessutom
limnar dagens minutoperativa nyhetsjournalistik mycket lite tid 6ver for eftertanke
och férberedelse. Om man ska vara krass sd hinner man varken ga till frissan eller
ldsa in sig pa detaljerna i den sakfriga som man plotsligt ska std till svars for framfor
en TV-kamera.

Man ska dock ha klart for sig att ett kritiskt mediefokus inte 4r synonymt med
att vara utsatt for kritik. Orsaken ir enkel: journalistens arbete ir att stillas de fré-
gor som mediekonsumenterna vill ha svar pd. En kritisk stilld friga — "hur kunde
det bli sd hdr” — ger i sjilva verket den intervjuade en méjlighet att forklara for alla
mediekonsumenter hur det egentligen ligger till.

Fér den som inte 4r luttrad kan givetvis hela denna situation framstd som betyd-
ligt mer hotfull 4n vad den egentligen ar. Det dr dirfor litt att man ofrivilligt backar
och intar en defensiv position — vilket pA kommer att framgd i till exempel TV-
rutan. I stillet for att forklara s forsvarar man sig, i stillet for att gripa mojligheten
att ge sin version si agerar man mot nigonting som man utgdr ifrdn ir en anklagelse
som ndgon annan har definierat.

Till saken hor ocksd att varje modern organisation av rang numera har placerat
si kallade kommunikationsexperter pa ledningsnivd — personer som minga ginger
dtminstone kan uppfattas ha dubbla agendor: att 4 ena sidan garantera Sppenhet
och transparens utit men 4 andra sidan gora allt som stir i deras make for att denna

oppenhet och transparens inte ska resultera i en negativ bild eller nagra obehagliga
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“avsldjanden”. Tyvirr visar det sig alltfor ofta att dessa personer, om de inte kan
sin sak ordentligt, har en forméga att skapa mer forvirring 4n klarhet i leden nir det
giller den hir typen av fragor.

Detta, tillsammans med en stort mitt av mytbildning kring vad media egentligen
ir, riskerar att skapa oproportionerligt starka forsvarsmekanismer och en utgings-
punket som i princip bygger pa att journalister ska betraktas som fiender. Vis av 25
ars erfarenhet frin branschen sa har jag stor forstdelse for denna uppfattning. I de
mest vulgira fallen av drevjournalistik sa 4r bilden tyvirr dessutom befogad rent
objektivt. I strid mot medias alla klyschor om mangfald, opartiskhet och "alla sidor
ska f& komma till tals” i yttrandefrihetens namn sa dlskar nimligen journalister att
jaga i flock. Men de erkiinner det ogirna. Detta leder ménga génger till att en viss
sakfraga fir svar slagsida. En stor bov i den typen av drama utgérs av den sd kallade
mediedramaturgin. Tydliga inslag ir just personfixering och ett av journalisterna
sjalvpitaget moraliserande och normsittande for vad som ir “ritt och fel”. Detta
fenomen 4r obehagligt ur ett minskligt perspektiv och direke farligt ur ett demo-
kratiskt perspektiv.

Det kan dock inte nog understrykas att dessa massmediala avarter utgdr timligen
sillsynta undantag. Det som man nimligen litt gldmmer bort i diskussioner kring
media ir att endast en liten del av all journalistik utgdrs av drev- och “skjutjirns-
journalistik”. Den absoluta lejonparten av all journalistik bestir i sjdlva verket av
en vardaglig och "rak” nyhetsrapportering. Tidningsartiklar och inslag i radio och
TV ger en sammanfattande bild av liget eller en sakfriga — ganska oférarglig, ibland
snudd pa trakig, och helt utan offer att skérda. Tvirt om.

I dessa sammanhang anvinds personer som arbetar inom tunga samhillsinsticu-
tioner som till exempel hilso- och sjukvirden oftast som “experter”. De intervjuas
for att helt enkelt bjuda mediekonsumenterna pa sin kunskap, erfarenhet och kom-
petens pd omridet. Avdelningslikare X, sjukskéterska Y eller verksamhetschef Z far
uttala sig som representanter for den egna verksamheten eller kanske rent av for en
hel bransch, yrkeskar eller forskningsgren. Hir handlar det 6verhuvudtaget inte om
att ndgon ska “stillas mot viggen” utan snarare om att personen ska ge legitimitet
it en nyhet och fungera som sanningsvittne frin verkligheten. Effekten av detta blir
att allminhetens fortroende, forstielse och insikt 6kar och i bista fall att den inter-
vjuade blir en forebild eller &tminstone en killa till kunskap f6r ménga minniskor.

Tva av de vanligaste argument som brukar framféras mot denna vanliga nyhets-
rapportering ir att den bestdr av “vinklingar” och "férenklingar”. Detta ir i sak
korrekt men faktum ir att just dessa foreteelser — pé gott och ont - utgdr sjilva
kirnan i journalistikens metodik och existensberittigande. Massmedias roll ir att
fungera som ett aktivt filter dir grovsallningen gérs i redan urvalet av vad som

overhuvudtaget ska bli ett inslag eller en artikel. Direfter handlar det om salla bort
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sidant ur till exempel en doktorsavhandling som den stora majoriteten varken ir
intresserade av eller skulle forstd. Journalistens yrkeskunskap syftar dé till atc ”vinkla
pa” de delar som 4r mest intressesanta sa att det kan bli en vanlig nyhetsartikel eller
ett TV-inslag pa ett par minuter.

Férenklingar och vinklingar 4r alltsd varken misstag eller dilig journalistik utan
sjilva syftet med journalistiken. Sedan kan man alltid diskutera formerna for detta
och stilla sig fragan varfér en viss nyhet blev en notis och en annan en hel artikel-
serie. Den forsmadde kanske dessutom stiller sig frigan varfor hans eller hennes
prestation hir i livet 6verhuvudtaget inte ens blev en notis... I detta avseende tror sig
inte bara journalisterna ha det ritta svaret utan detta giller i princip alla tinkande
minniskor som har olika prioriteringar och intressen att bevaka.

Fér den som tillfilligt méter media kan den hir typen av logik, eller brist p&
logik, framsté som irrationell och obegriplig. Det ir den inte och det kan alla som
inte bara tillfilligt har fice ljuskiglan riktad mot sig intyga. Det 4r ingen slump att
politiker och andra makthavare som stindigt vandrar fran klarhet till klarhet idag
omger sig av si kallade spinndoctors som lir upp dem i den 4dla konsten att han-
tera, och i bista fall timja, medierna. Vissa lyckas fortriffligt vilket trots allt bevisar
att det faktiske finns en logik bakom alla rubriker.

Avslutningsvis r det pd sin plats att understryka att det i virt moderna infor-
mationssamhille 4r oméjligt att "vilja bort” massmedial bevakning — i synnerhet
om man verkar inom en publik organisation som paverkar ménga minniskor och
som till och med ir skattefinansierad. Journalisterna kommer att fylla sina spalter
med eller utan din medverkan. Det kan framstd som provokativt men det 4r bara
att acceptera — eller rent av att lira sig att ta vara pa!

Det bista dr nimligen att lira sig att forstd hur man sjilv kan paverka medias rap-
portering och att djupt betinka att en stor del av den allminbildning och kunskap
om virlden som man sjilv har de facto har férmedlats via just media. Nir man vil
har insett det s forstdr man ocksé att den som stér i journalisternas fokus har méj-
lighet att paverka andra. Och det dr primirt en méjlighet och inget hot. "Ledarskap
i varden: att mota kritiskt mediefokus” ér ett vikeigt verktyg for att kunna lira sig

att tillvarata den méjligheten

MARIA GRAFSTROM, organisations- och medieforskare. Hon dr tillsam-
mans med Pernilla Petrelius Karlberg och Karolina Windell aktuell med
boken Foredome eller fordomd? Medierna som moralisk domstol (SNS
Forlag):

I rapporten visar forskarna pé vikten av att studera den pigiende medialiseringen av
sambhillets sfirer och organisationer och dess konsekvenser. Analyser av mediernas

funktion och betydelse behandlar ofta relativt snavt den etablerade och traditionella
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journalistiken och journalisters arbete. Frigorna om hur virdchefer hanterar medie-
kriser piminner dock om att medialisering 4r betydligt bredare 4n si. Medielogiken
bide péaverkar och péverkas av alla de organisationer som pé ett eller annat sitt
forhaller sig till och medverkar i det dagliga nyhetsflédet.

I takt med att medielandskapet férindras omformuleras ocksé idéerna om jour-
nalistik, medier och nyhetsproduktion. Nir den journalistiska produktionen och
distributionen i allt hogre grad flyttar ut pa webben utmanas traditionella kriterier
for nyhetsurval och virdering av till exempel 6kade krav pa snabbhet och en tuffare
kamp om uppmirksamhet. Ny teknik gor det ocksa méjligt for fler akedrer att sjilva
kommunicera direkt med sina malgrupper — att bli sina egna nyhetsproducenter.
Grinser och definitioner for vad som anses vara journalistik och vem som ir jour-
nalist suddas ut. Det blir 4dven sirskile viktigt att inkludera den vixande yrkeskar
som sysslar med kommunikation. Dagens kommunikatdrer och kommunikations-
konsulter 4r i hég grad med och formar idéer om och hanteringen av medier. Dessa
forindringar ér centrala for att forstd vad som driver och formar medialiseringen
av dagens organisationer.

Den hir rapporten ger en viktig insyn i hur mediekriser paverkar chefers vardag
— och vad de uppfattar som en mediekris eller drev — liksom deras kollegor som
star bredvid och blir vittnen till det som utspelas. Utvecklingen leder litt till en
dngslighet dir bide de som har egen erfarenhet och de som har bevittnat nigon
bli utsatt for kritik i medier arbetar proaktivt for att i méjligaste man undvika
liknande situationer i framtiden. Medielogiken vinner terrdng och blir pa sa sitt
styrande for vilka beslut som fattas — eller inte fattas — och paverkar dirmed organi-
sationers verksamhet utan att varken journalister eller det journalistiska arbetet 4r
nirvarande. Genom att utveckla ett mer uttalat f6rhéllningssitt gentemot medierna
dir tid och kraft liggs pa att undvika kritik i offentlighetens ljus blir dven dessa
organisationer inom virdsektorn medskapare av den pigiende medialiseringen
av samhillet. Framtida studier bér dirfor dels fortsitta att undersoka hur dessa
organisationers och chefers hantering av mediernas logik och arbetssitt paverkar
verksamheten, dels undersoka vilken roll kommunikatdrer och beslutsfattare inom
dessa organisationer spelar fr utvecklingen av dagens och morgondagens normer

for journalistisk nyhetsproduktion.

EWA WIKSTROM, professor, Handelshigskolan vid Géteborgs Universitet.
Hon dir forskare inom organisation och ledarskap, och studerar ofta chefs-
och ledarskap i virdorganisationer:

Resultaten i studien om chefer och media gér att relatera till tidigare forskning
som visar att chefers arbete i allt stérre omfattning handlar om frigor som ror

verksamhetens anseende och riskhantering. Konsekvensen i4r bland annat att upp-
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mirksamheten i media riktas pd kétider och genomstromning av patienter vilket
gar att mita kvantitativt och andra fragor om kvaliteten i varden blir inte lika fram-
tridande. Ett exempel 4r att man i praktiken identifierar "riskobjekt” vilket bland
annat betyder att man viljer att arbeta med patienter som gir att behandla inom
en viss tidsram — "lagrisk patienter” — med syfte att nd en bra genomstrdmning av
patienter i verksamheten. Chefers arbete med verksamhetens anseende och den
sortens riskhantering ir egentligen inte primirt relaterat till den direkta, operativa
kirn-verksamheten. Ur detta perspektiv kan denna typ av aktivitet ses som kon-
traproduktivt arbete.

En annan tolkning av arbetet med dessa frégor gar att gora utifrin forskaren
Michael Powers beskrivning av chefers arbete som viktigt for att skapa “skuld-/
klandringsfria zoner” fér sina medarbetare. Istillet for att de professionella indivi-
duellt fér ta skulden och klandras for t.ex. vintetider eller hur lang tid man triffar
en patient, sa tar cheferna hand om arbetet med att skydda sin enhets anseende.
Ryktes- och riskhantering kan dirmed skydda det arbete som pagir inom organi-
sationen forutsatt att ledningen tar ansvar for att hantera denna typ av osikerhet.
Riskhantering och exempelvis personcentrerad vérd kan relateras till varandra via
begreppet ansvarighet. Denna kombination ir ett exempel pa fokuset pd att oka
tillginglighet for patienten. Chefer och medarbetare har blivit riskéigare med ansvar
for offentligt anseende och rykte. Chefers arbete med verksamhetens anseende och
riskhantering fir konsekvenser fér verksamhetsutveckling, kommunikation och

legitimitet i ledarskapet.

JOSEF PALLAS, organisations- och mediaforskare vid Foretagsekonomiska
Institutionen, Uppsala Universitet:

62

Rapporten utgor ett viktigt bidrag i diskussionen kring mediernas betydelse och
paverkan pd dagens organisationer, deras aktiviteter och inte minst deras foretri-
dare. Ledarskaps- och organisationsforskning sivil som medieforskning har endast
i begrinsad omfattning dgnat uppmirksamhet at de effekter som (negativ) medie-
fokus har pé organisationsmedlemmar i allminhet och ledare i synnerhet. Sirskilt
intressant ar att rapporten sitter det vi kan kalla ”det medialiserade ledarskapet” i
relation till de bredare férnedringar och utmaningar som virden — liksom andra
delar av den offentliga verksamheten — méter. Medieuppmirksamhet och de effek-
ter denna har pa individer och deras organisationer ir en del av den 6kade bevak-
ningen, granskningen och utvirderingen av virden och som sidan fir mediernas
paverkan en mer genomgripande och langvarig karaktir in vad som fallet varit
tidigare.

Rapporten sitter fokus pa de individuella aspekterna av mediebevakning i termer

av vilka negativa effekter (stress) och konsekvenser (formaga att agera och ohilsa)
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denna har. Den reser ocksé en del diskussionsfragor och forslag pa hur ledare/chefer
(och deras organisationer) kan agera for att skapa bittre medialt beredskap och
stérre motstandskraft mot negativ bevakning.

Det kan dock vara av intresse att bli pAmind om att mediernas effekt pé orga-
nisationer varierar bdde 6ver tid och utifrin graden av enskilda organisationers
medialisering, dvs. vissa organisationer uppvisar en mycket storre benigenhet att
inkorporera medier i princip allt som gérs. Mediearbete blir en del av organisa-
tioners ’DNA” och uppfattas dirmed som mindre stérande eller problematiske.
Organisationsmedlemmar uppfattar hir inte enskild rapportering som intressant
utan dr mer angeldgna om att hantera en mer léngsiktig relation till medierna —
en uppgift som kan vara dn svirare (om den pégiende bevakningen 4r negativ)
och som pé allvar kan konkurrera med organisationers huvudsakliga verksamhet.
Organisationer med mindre medievana agerar ofta mer intuitivt och reflexmissigt
vilket leder till att mediernas intresse fir oproportionerlig betydelse — bide f6r den
”drabbade” och hens organisation.

En annan konsekvens av en sidan institutionalisering av medierna leder ocksd
till act de traditionella professionerna utmanas utifrin vilka ansvarsomraden dessa
omfattar och pd vilka grunder deras arbete utvirderas och bedéms. Denna osiker-
het kan i virden visserligen vara kopplad till mediernas konkreta bevakning, men
dess primira orsak ligger snarare i omférhandling av vad som primirt definierar
vird- och omsorgsorganisationer och deras verksamheter.

Sammantaget, rapporten bidrar visentligt till var forstaelse for vad som chefer
inom vérd och omsorg gir genom nir dessa hamnar i rampljuset. Det finns dock
anledning att fundera pa de identifierade orsak-verkan sambanden innan vi landar
i slutsatser som hanterar symptom av negativ mediepublicitet utan att lyfta fram
de mer strukturella/institutionella villkoren under vilka dessa organisationer och

deras chefer verkar.
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Sammanfattning och slutsatser

Moéte med media ir idag allemer vanligt for chefer i virden och en viktig del
av arbetet for att skapa fortroende for verksamheten. Métet med media har
ocksa blivit en viktig del i chefens psykosociala arbetsmiljo och hallbarhet
da personfokuserat, negativt och kritiskt fokus i media kan vara utmanande
och fa vidare konsekvenser.

Rapporten syftar till att ge en vidgad forstéelse for olika problematiker
och aspekter i méte med granskande media och hur personfokuserat drev
kan undvikas. Studierna, vars resultat rapporteras, har haft som syfte att
undersoka vad métet med granskande media kan innebira f6r chefen, nir
det kan fi negativa konsekvenser for chefen samt hur handlingsstrategier,
forhallningssitt och resurser kan paverka motet med media.

Frigor om chefskap och ledarskap inom virden har alltmer kommit i
fokus genom det tryck pa verksamhetsutveckling och omorganisation som
foranletts av ekonomiska, samhillspolitiska och demografiska férindringar,
men inte minst genom medborgares 6kade férvintningar pa god viard. Om
detta debatteras det ofta i media och intresset for virdfrigor i media ir idag
mycket stort. Media, som utgdr en grundférutsittning for ett demokratiske
samhiille, pdverkar de bilder av verksamheten som uppfattas bland medbor-
gare och trygghet bland potentiella brukare av vird liksom for utvecklingen
i virdorganisationer. Det har dirmed betydelse hur vardorganisationen och
verksamheten framstills. Hir kan det bli en konflikt d4 medialogiken byg-
ger pd att beskriva konflikter, problem och dess losning for att vara siljande
— medan vard och omsorg ofta ror virdeladdade fragor som inte kan beskri-
vas enkelt och ensidigt. Vira resultat visar att hilften av forvaltningschefer
for vird och omsorg var missnojda med hur organisationen avspeglades i
media. Det var mindre vanligt att cheferna uppfattade att media gav en
saklig och korrekt beskrivning av verksamheten. Majoritetens uppfattning
var istéllet att deras organisation vanligtvis beskrevs pé ett negativt sitt av
media.

I Sverige har det funnits en tradition av 6ppenhet och tillginglighet till
media, att chefen for den verksamhet som berdrs svarar media, och inte
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kommunikationsexperter. Vara resultat visar att kontakter med media ar
vanligt bland chefer. En majoritet av alla kommunala férvaltningschefer
menade att nigon i organisationen uttalar sig i media en ging per manad
eller oftare. Majoriteten hade sjilva erfarenhet av att vara talespersoner nir
media har en kritisk hallning eller kritiskt granskar verksamheten.

Fa chefer upplevde att det var en positiv erfarenhet att vara talesper-
son nir media kritiskt granskade verksamheten och cirka hilften upplevde
stressreaktion i ndgon mdn. Vanligast stressymptom var problem med som-
nen. Det fanns inga signifikanta skillnader betriffande om cheferna var
man eller kvinna. Grad av negativa konsekvenser péverkas av personifie-
ringen av chefen i media, i organisationen och genom den personifiering
chefen sjilv tillskriver problemet. Personifiering av chefer sker saledes i ett
organisatoriskt sammanhang och i en dynamik av osikerheter avseende
hur man kan och bér agera som chef och méta media, dvs. att skilja pa
person och funktion, att hantera bristande organisatoriskt stdd och organi-
sationspolitiskt spel samt att forstd och hantera chefsuppdraget och medi-
akommunikation i ett vidare samhillsperspektiv. Personifiering av en chef
kunde ocksa vara ett sitt att skydda organisationens anseende i samhillet.
P4 samma sitt kunde en personifiering avta genom att medvetet minskat
fokus pa chefen som person.

Resultat av studien visar att chefen kan uppleva starka individuella kon-
sekvenser av negativ personifiering. Deras kiinsla av personlig férolimpning
och att bli krinke var relaterat till grad av personfokus. Energiforlusten var
ocksa relaterad till bristen pa stod som de fatt nir de var under negativt
granskande media. En reaktion pa hird press genom motet med media var
undvikande och avskildhet. Detta paverkade chefskapet ocksd genom att
inte fatta svérare beslut eller férhala mer komplicerade beslut som en f5ljd
av att vara ridd for mer motstind och publicitet. En annan reaktion var
hardhet mot sig sjilv, sina underordnade och familjemedlemmar. En tredje
var resignation och uppgivenhet. Denna reaktion beskrevs di chefer hade
blivit mer langvarigt och upprepat exponerade i media, nir dterhimtningen
var bristande och deras tilltro p4 sin och organisationens f6rméga att han-
tera situationen hade genomgitt en mer djupgiende forindring.

Det finns stora krafter och spel i personfokuserade mediaprocesser. Det
finns ocksa begrinsade majligheter till egenkontroll 6ver exponering och
forlopp. Dirfor har det, for hanteringen, betydelse att utveckla forstaelse
och se spelet och krafterna i processer i motet med media.

Chefers strategier varierade och tidigare erfarenhet av media paverka-
de vilka strategier man anvinde. Vissa hanterar kommunikationen med
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oppenhet, drlighet, transparens och bygga fértroende i kommunikationen
med kunskap och respekt for medias arbete och funktion. Andra genom
ett undvikande av media. Ytterligare sdtt var att vara mer proaktiv, trygg
och tydlig i métet med media. Att vara proaktiv innebar att ha information
om verksamheten tillginglig, att ha en mediastrategi angiende vems som
svarar och vilka stodresurser som kan nyttjas, att kontinuerligt rapportera
goda och diliga nyheter om verksamheten, att understédja journalisters
tidspressade arbete med firdigarbetade texter och att aktivt anvinda medi-
abevakningen till att skirpa kvalitetsutvecklingen.

Medvetenhet om majligheter och hot vid mediakommunikation (sasom
att hantera risk f6r personfokus och drev) samt proaktiva férberedelser hos
individen och organisationen kan ha avgdrande betydelse. Mobilisering av
resurser kan underlitta savil ledarens hilsorelaterade héllbarhet som mer
korrekt beskrivning av verksamheten i media. I studien beskrevs dock ofta
att chefen svarade media utan att det fanns organisatorisk strategi eller
gavs input frin nigon annan funktion i organisationen. En femtedel av de
undersokta organisationerna hade en dokumenterad mediastrategi. Denna
strategi, eller brist pa strategi, stirkte individualiseringen av problematiken
och fokus pé chefen som person snarare dn representerande av en verksam-
het. Mediastrategi kan vara att ha diskuterat igenom hur man ser pa och
hanterar motet med media innan det sker. Det kan utmynna i ett skrivet
dokument med rad och rikdlinjer till chefer och medarbetare om kommu-
nikationen med media. Detta kan minska osikerheten som ror att prata
med media och dven oka forutsittningarna for en korrekthet i beskriv-
ningen.

Stodet i organisationen har i intervjuerna oftast upplevts som otydligt.
Stéd till chefer inom organisationen under medias granskning tycks ha
betydelse f6r hur man upplevde medias beskrivning av verksamheten och
upplevelsen av mediahindelsen. De som fick mer stod frén sin lednings-
grupp eller informationsenheten var mer néjda med medias beskrivning av
verksamheten, de skattade medias beskrivning av verksamheten som mer
positivt. Vilfungerande och samarbetande ledningsgrupper kan fungera
stresspreventivt dels genom det sociala stodet som kan vara buffrande dels
genom att problem blir fordelade i gruppen vilket innebir att upplevelsen
av den kvantitativa pafrestningen minskar.

Det ir en saledes en kombination av forutsittningar och resurser som
formar strategier och konsekvenser, t.ex. ledarens forstaelse, ledningsgrup-
pens uppslutning i frigan och organisatoriskt stod i mediakommunikation,
fortroende inom organisationen och medvetenhet om negativa personi-
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fieringsdynamiker, kunskap om den aktuella frigan i praktiken och ett
langsiktigt fokus pa att utveckla virden och gemensamma virden i varden.
En mer kraftfull mobilisering av resurser kan ske genom integrering av
dessa resurser.

SLUTSATS I KORTHET

Méte med media ér alltmer vanligt for chefer i varden och en viktig del av
arbetet. Motet med media har idag ocksa fatt betydelse f6r chefens psyko-
sociala arbetsmiljo och hallbarhet d& personfokuserat, negativt och kritiske
fokus i media kan vara utmanande och fi vidare konsekvenser.

Medvetenhet om méjligheter och risker vid mediakommunikation samt
proaktiva forberedelser hos individen och organisationen kan ha avgorande
betydelse for att understédja mer saklig och korrekt beskrivning i media
samt for att undvika personfokuserade drev. Genom en utvecklad forstaelse
och handlingsberedskap samt stdd i ledningsgrupper till den som méter
media kan negativa konsekvenser minska.
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Fragor om kvalitet, tillginglighet och effektivitet i virden engagerar minga och
debatteras ofta i media. Att mota media dr idag vanligt for chefer i virden och en
viktig del av chefsarbetet. I media kan dock ett komplext problem komma att for-
enklas till att tillskrivas den ansvarige chefen snarare in t.ex. politiska, ekonomis-
ka och organisatoriska férhillanden och 6verviganden. Mediebevakningen och
debatten kan innehalla mer av en personfokusering 4n saklig debatt om viktiga
fragor. Studier om orsak, forlopp och konsekvenser for en sadan personfokusering
har varit fa.

Under 2011—2013 genomférdes en rad studier som syftade till act & djupare kun-
skap om hur chefer paverkas av att bli personligt fokuserade i media, vad som kan
goras for att forebygga att negativa situationer uppstar och vilket stdd som krivs
for att mota intensivt och kritiskt mediafokus. Projektet finansierades av afa for-
sikring och ett syfte var ocksa att ta fram ett kunskapsunderlag f6r beredskap och
stod infér, under och efter méte med media.

Rapporten har forfattats av professor Lotta Dellve vid Hogskolan i Bords och
KTH (projektledare), leg. psykolog och doktorand Maria Wramsten Wilmar vid
Hogskolan Boris, leg. psykolog Christian Jacobsson vid Psykologiska Institutionen
Goteborgs Universitet och Gunnar Ahlborg jr, leg. 6verlikare och docent i arbetsme-

dicin samt chef for Institutet for Stressmedicin, Vistra Gotalandsregionen.
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