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1. Bakgrund

Bakgrunden till att Norrmalms stadsdelsndmnd sokte medel for projektet Kvalitetssakrad
kommunikation var att en éversyn under 2004 hade visat att enheterna uppfattade att det
saknades en tydlig strategi for kommunikationsarbetet Den davarande kommunikations-
policyn var inte heller k&nd och tillampades darfor inte.

Mal och syfte

Det 6vergripande malet for projektet var att utveckla en modell for stadsdelsforvaltning-
ens kommunikations- och informationsarbete sa att resurserna utnyttjas mer effektivt.
Modellen ska utga fran stadsdelsforvaltningens grundldggande varderingar om brukaren
I centrum och medarbetarnas delaktighet och utveckling.

Syftet med projektet var att arbeta fram rutiner och utforma arbetssétt som sékrar att
kommunikationsfragorna integreras i verksamheten och stédjer det dagliga arbetet.

Projektorganisation

En projektgrupp bildades med representanter fran olika avdelningar inom férvaltningen.
Projektets styrgrupp har varit férvaltningsledningen. Projektgruppen har under stora
delar av perioden samarbetat med Nordisk Kommunikation.

2. Process for kvalitetssakrad kommunikationen

I denna rapport beskrivs hur projektet har arbetat med att effektivisera Norrmalms stads-
delsforvaltnings kommunikations- och informationsarbete. Projektet har arbetat efter en
modell som innebér en analys av bade kommunikationen i stort och kommunikations-
systemet/kanalerna (moten, e-post, intranét).

Modell for att utveckla kommunikationen

Arbetet med att utveckla Norrmalms stadsdelsforvaltnings kommunikation tog sin
utgangspunkt i en analys som genomfordes av Nordisk Kommunikation under v. 3-5
2006.

Projektarbetet har utgatt fran nedanstaende modell for utveckling av férvaltningens
kommunikation. Modellen ger en grund for systematisk utveckling av organisationens
kommunikation och kan anvandas for ledning, styrning och larande. Malsattningen &r att
utvecklingen av kommunikationen ska skapa vérde och effektivitet for organisationen
som helhet.
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Analys av kommunikationen

Under februari 2006 genomférdes en undersékning av kommunikationen inom stads-
delsférvaltningen bland ledning, chefer och medarbetare. Undersékningen var en s k
nollmétning av hur kommunikationen fungerar generellt och utifran vissa specifika om-
raden.

Sammanlagt 14 enhets- och avdelningschefer, inklusive stadsdelsdirektdren intervjua-
des. Undersokningen omfattade fragor om nuvarande kommunikationskanaler, vilka
behov intervjupersonerna hade, samt hur vél kanalerna uppfyllde dessa. Undersdkningen
omfattade &ven budskap i kanalerna, behov och behovstillfredsstéllelse, vilka aktorer
som ingar i forvaltningens kommunikation, ansvar och roller och hur vél det fungerade,
kommunikationsklimat och kultur, samt vilka omraden de anséag vara viktiga att
utveckla.

Tre gruppintervjuer, s.k. fokusgrupper, med medarbetare genomfordes med ca 15
medarbetare vid varje tillfalle. Undersokningen omfattade fragor kring hur den interna
kommunikationen fungerar; i méten, med narmaste chef, ledningens kommunikation och
deras uppfattning om 6vriga kanaler, samt kommunikationsklimat, kultur och vilka
omraden de ansag vara viktiga att utveckla.

De omraden som omfattades av analysen var:
- Arbetsrelaterad kommunikation
- Verksamhetsrelaterad kommunikation
- Kommunikation om stadsdelen
- Helhetssyn kring mal
- Bilden av ledningen och framtiden
- Vdrderingar
- Chefens kommunikation
- Ansvar och roller
- Kanaler
- Klimat



Analysen av den interna kommunikationen presenterades i en rapport och muntligt for
forvaltningsledningen.

Prioriterade utvecklingsomraden

I analysen beskrevs styrkor, svagheter, hot och méjligheter i forvaltningen kommunika-
tion, samt ett antal utvecklingsomraden. Utifran analysen av utvecklingsomraden lamna-
des dven forslag pa foljande utvecklingsinsatser:

- Arbeta fram och forankra vision och framtidsbild for stadsdelen, samt formulera
gemensamma budskap om stadsdelen, som bidrar till upplevd langsiktighet

- Lopande utforma budskap sa att de skapar sammanhang och mening for chefer
som stod i informationsbruset

- Tafram plan for att skapa synligare ledning

- Fortsétta arbetet med att kommunicera de gemensamma vérderingarna i forvalt-
ningen, i ledningen samt med chefer och medarbetare

- Utveckla férvaltningsgemensamma chefsmatet for att skapa mer utrymme for
dialog och 6kad delaktighet vid beslut

- Utveckla chefskanal via intranat, alt mail (chefsbrev)

- Utbildning/workshop for chefer i att skapa sammanhang - bryta ner strategiskt
overgripande fragor till lokala begripligheter

- Utveckla aterkoppling chef till chef

- Skapa natverk pa medarbetarniva for kunskapsdelning och utveckla intern aka-
demi for kunskapsdelning

- Utveckla kommunikationen genom t ex kommunikationskontrakt, métescoacher

- Tydliggora ansvar och roller i kommunikationen - ledning, chefer och medarbe-
tare

- Utveckla kanaler och tydliggéra kommunikationssystemet (intranat, e-post och
arbetsplatstraffar)

Genomfdrandegrupp

Norrmalms stadsdelsforvaltning hade under hela projekttiden en projektgrupp som be-
stod av representanter fran olika verksamhetsomraden och en representant fran forvalt-
ningsledningen. Gruppen hade regelbundna mdéten under ledning av projektledaren.
Projektgruppen och projektledaren deltog aven aktivt vid samtliga workshops och ar-
betsmoten vid framtagande av kommunikationspolicyn och kommunikationssystemet.
For framtagande av budskap bestod arbetsgruppen av forvaltningsledningen.

Forslag till kommunikationspolicy

Utgangslaget for att ta fram en kommunikationspolicy har varit Stockholms stads Gver-
gripande kommunikationspolicy. Arbetet med att revidera stadens policy har 16pt paral-
lellt med Norrmalms arbete och har tagits i beaktning i alla steg.

Workshop 1

I slutet av mars startade arbetet med att ta fram en kommunikationspolicy for forvalt-
ningen i en workshop med projektgruppen, dér ramarna for hur policyn skulle utformas
faststalldes.

En policy kan omfatta olika delar. | detta arbete beslutade projektgruppen att policyn
skulle omfatta:



- Kommunikationsidé - internt/externt,
utifran stadens vision och policy och Norrmalms uppdrag och vardegrund
- Budskap om Norrmalms stadsdelsforvaltning
- Beskrivning av intressenter - internt/externt
- Kommunikationsmal — internt/externt
- Beskrivning av ansvar och roller i kommunikationen
- Strategier for kommunikationen - internt/externt

Resultatet fran den forsta workshopen blev underlag till beskrivning av del 1, 3, 4 och 5 i
policyn.

Workshop 2

I bérjan av maj inbjods projektgruppen och ett antal enhetschefer till en workshop for att
vardera och diskutera forslag till kommunikationsmal, utifran ovanstaende dvning.
Deltagarna i workshopen tog dven fram forslag till kommunikationsstrategier, d v s
beskrivning av hur forvaltningen ska na malen med de interna och externa kommunika-
tionsmalen. Resultatet av workshopen blev underlag till beskrivning av del 6 i policyn

I slutet av maj togs ett forsta forslag till kommunikationspolicy fram, exklusive del 2 i
policyn — budskap om Norrmalms stadsdelsférvaltning.

Workshop 3

Den 1 september genomfordes en workshop med forvaltningsledningen, dar forslag till
budskap for forvaltningen togs fram. Arbetet med att formulera budskap utgick fran
gruppens beskrivning av forvaltningens identitet och image. Ovningen gav en beskriv-
ning av en onskvard profil av Norrmalms stadsdelsférvaltning och budskap som stod for
profilering.

Resultatet av workshopen blev underlag till beskrivning av budskap, del 2 i kommuni-
kationspolicyn.

Forslag till kommunikationssystem

P& senare ar har man alltmer betonat organisationens kommunikation i ett helhetsper-
spektiv. | detta sammanhang har begreppet kommunikationssystem blivit vanligt. Kom-
munikationssystemet i en organisation bestar av dess samlade kanaler, aktorer och bud-
skap. Alla organisationer kan sdgas ha kommunikationssystem eftersom det alltid finns
aktdrer, kanaler och budskap i en organisation. Langt ifran alla organisationer har dock
ett medvetet utformat kommunikationssystem. VVanligare ar att organisationer har en mer
eller mindre vildvuxen flora av olika kanaler som skots var och en fér sig och som stéd-
jer varandra i mindre utstrackning.

Ett utvecklingsomrade i analysen av kommunikationen var att "Utveckla kanaler och
tydliggéra kommunikationssystemet”. Projektet valde att ga vidare med analys och
utvecklingsarbete kring forvaltningens kommunikationssystem inom ramen for projek-
tet.

Analys av kommunikationssystem
I mitten av juni startade arbetet med att kartldgga och analysera det nuvarande kommu-
nikationssystemet. Utifran denna analys formulerades ett forslag pa onskvart system,



som bygger pa att varje kanal har ett sarskilt syfte och att systemet sammantaget har ett
gemensamt syfte; en val fungerande intern kommunikation som ska bidra till att forvalt-
ningen nar sina verksamhetsmal.

Infor analysen gjordes en genomlysning av respektive kanal, for att fa en heltackande
bild av kanalerna i forvaltningens kommunikationssystem. Det gjordes bl a genom att ga
igenom innehallet pa intranatet, protokoll, nyhetsbrev, personalinformation etc. En nula-
gesanalys gjordes utifran ett antal kriterier; syfte, malgrupp, innehall, retorik, typ av
informationer, innehall pa moten etc. Som komplement gjordes aven intervjuer med
"informationsagare” pa forvaltningskontoret, bl a redaktoren for intranatet och avdel-
ningschefer.

Beskrivning av dnskvart kommunikationssystem

Utifran genomlysningen gjordes en nulagesbeskrivning, samt ett forslag pa ett utvecklat
system, dar varje kanal beskrevs med ett 6nskvart syfte. Detta omfattade bade moten och
stodjande och kompletterande kanaler som t ex intranatet. Forslag pa ny kanal, ett chefs-
brev togs fram.

Beskrivning av syften med respektive kanal blev ett nytt avsnitt i kommunikationspoli-
cyn, del 7.

Illustration: Onskvart system med tydliga kommunikationsvagar for information, kom-
munikation, dialog och aterkoppling
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Framtagande av kanalstrategier
Utifran beskrivning av dnskvart kommunikationssystem togs forslag till strategier fram
for varje kanal, under tva halvdagars workshop med projektgruppen under augusti.

De kanaler som omfattades av strategier &r;
forvaltningsledningens moten
avdelnings- och enhetsledningens moten
det férvaltningsgemensamma chefsmotet
arbetsmdten pa avdelning och enheter



- arbetsplatstréaffar

- intranatet

- ett nytt forvaltningsgemensamt chefsbrev
- e-post

Resultatet blev ett kompletterande dokument, en bilaga till kommunikationspolicyn —
”Kommunikationsvagar”.

Sammantaget ar beskrivning av kommunikationsidén, syfte, mal, strategier, intressenter,
ansvar och roller, samt beskrivning av kommunikationsvagar, tillsammans med

bilagan "Kommunikationsvagar” Norrmalms plattform for intern och extern kommuni-
kation. En kortversion av policyn kommer ocksa att tas fram och delas ut till alla medar-
betare inom forvaltningen.

Forankring av arbetet i projektet
Genomgaende har arbetet forankrats i projektgruppen under projekttiden, genom pro-
jektledaren och genom arbetsmaoten.

Under arbetets gang har dven resultaten fran analys, workshop och arbetet i projektgrup-
pen kring kommunikationspolicyn redovisats av projektledare pa forvaltningens led-
ningsgruppsmoten och stamts av med projektagaren, stadsdelsdirektoren.

I slutet av oktober samlades alla forvaltningens chefer, ett 40-tal, pa en chefsdag med
fokus pa genomgang och dialog kring innehallet i Norrmalms plattform fér kommunika-
tion. Cheferna fick reflektera 6ver huruvida innehallet plattformen &r relevant, tydligt
och motsvarar organisationens behov. Dialogen omfattade tva delar; Kommunikations-
policyn och Utveckling av kommunikationsvagar. Deras synpunkter och reflektioner lag
sedan till grund for en revidering av plattformen, som kommer att laggas fram till stads-
delsndmnden for beslut.

3. Maluppfyllelse

Mal och syfte

Projektet har i stort uppfyllt bade projektets dvergripande mal -

’en modell for forvaltningens kommunikations- och informationsarbete och

syfte — "rutiner som sékrar att kommunikationsfragorna integreras i verksamheterna”.

Den modell som projektet har arbetat efter (sid. 3) kan med férdel anvandas av andra
organisationer for att tydliggora och utveckla bade den interna och externa kommunika-
tionen.

I Norrmalms stadsdelforvaltnings nya kommunikationspolicy finns tydligt uttalat att
kommunikationen ska planeras, féljas upp och utvarderas, bade pa namnd- och enhets-
niva. | enlighet med stadens kvalitetssystem, ILS, och for att sékra att kommunikations-
fradgorna integreras i verksamheterna kommer kommunikationsmalen fran policyn att
aterfinnas i bade stadsdelsnamndens och enheternas verksamhetsplan. Mal och atagan-
den f6ljs sedan upp i verksamhetsberéattelserna.



Utvecklingsomraden

Samtliga utvecklingsomraden som framkom i kommunikationsanalysen har atgardats
eller &r planerade att atgardas. Hur forvaltningen ska arbeta med flera av utvecklingsom-
radena tydliggors i Norrmalms nya kommunikationspolicy.

For att ge cheferna det kommunikativa stod de behdver, bland annat bryta ned dver-
gripande beslut, har stadsdelsdirektdren infort ett sarskilt chefsbrev. Chefsbrevet utkom-
mer en gang per manad, efter namndmétena.

Det forvaltningsgemensamma chefsmotet &r &ven under omdaning. Ett forsta steg var en
chefsdag som genomfordes i oktober 2006 med dialog kring omradet kommunikation.
Tanken ar att fokus pa chefmétet i fortsattningen ska vara dialog och delaktighet. Ett
ytterligare chefsstod kommer att vara intranatet som infors nasta ar. Intranatet ar ocksa
tankt att vara ett forum for kunskapsdelning for bade chefer och medarbetare.

I Norrmalms kommunikationspolicy finns ett sarskilt fokus pa att utveckla forvaltning-
ens alla méten och i storre utstrackning arbeta med planering och aterkoppling/-
uppfoljning av bade maétenas form och innehall. Fokus kommer ocksa att ligga pa att
erfarenhetsutbyte och att dela med sig av varandras kunskaper.

Flera av utvecklingsomradena rérde kompetensutveckling inom omradet kommunika-
tion. Majoriteten av enhetscheferna har gatt stadens kommunikationsutbildning och har
genom denna fatt olika verktyg som stod i sin kommunikation, t ex kommunikations-
kontraktet. Staden kommer dessutom att tillhandahalla digitala verktyg som stod for che-
ferna. Samtliga chefer pa Norrmalm har ocksa fatt stadens kommunikationshandbok.

4. Lardomar

Arbetet med att utveckla kommunikationen i Norrmalms stadsdelsforvaltning har visat
att det ar viktigt att géra en grundlig analys tidigt i ett utvecklingsarbete. Den har bade
legat till grund for utveckling av bade innehallet i policyn och av kommunikationssy-
stemet, samt dven gett konkreta forslag pa forbattringar. Ett exempel r lanseringen av
den nya kanalen chefsbrevet. Det efterfragades en tydlighet fran ledningen kring olika
budskap och genom det nya chefsbrevet har stadsdelsdirektéren nu mojlighet att bade
summera, reflektera och tydliggora budskap i férvaltningen.

En annan slutsats &r att forankring ar viktig bland chefer under arbetets gang och att del-
aktigheten i forvaltningsledningen &r stor. Om detta lyckas finns bra forutsattningar att
chefer och ledning tar ansvar for slutprodukten och anvander den i sin verksamhet. Ris-
ken &r annars att det blir ”projektet” som engagerar sig och blir “dgare” av policyn och
kommunikationssystemet, och att ingen utveckling sker i verksamheten trots alla goda
forslag och intentioner.

Utvecklingen av kommunikationen ska utveckla verksamheten och darfor &r det viktigt
att verksamheten bade ager och driver arbetet. For att arbetet med att utveckla kommu-
nikationen ska bli framgangsrikt ar det dock viktigt att det i processen finns personer
med kunskaper i kommunikation. Det underlattar bade vid genomfcrande, i kontakter
med eventuella konsulter och vid forankringen i verksamheten.



Det dr ocksa viktigt att det efter projektets slut finns en tydlig mottagare och forvaltare
av policy och kommunikationssystemet, samt ansvarig for handlingsplanen som ska for-
verkliga alla strategier och utvecklingsinsatser. Stadsdelsdirektdr och ledning har stort
ansvar, men det behdévs en funktion som bade har kunskap om, och far en tydlig roll i
utvecklingen av kommunikationen.



Kompetens

Stockholms stads framtidsinvestering 2003-2006
— hundratals utvecklingsprojekt for battre service till stockholmarna

Norrmalm stadsdelsférvaltning



