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			Indledning
		

		
			Lad gå videre … lad gå videre. H.C. Andersens høns klukker nyheder rundt i hønsegården, og desværre forvanskes form og indhold i absurd grad. Lederne er alt andet end høns, men lederkommunikationen halter ofte i næsten samme omfang, fordi bevidsthed om krav, muligheder og ansvar i forhold til god lederkommunikation er alt for lille. Flere og flere ledere, HR- & kommunikationsfolk og forskere taler om det – og især om, hvor stort et problem det er, at lederne ikke kommunikerer godt nok. Men få steder lykkes det at gøre ord til handling og forbedre kommunikationen.
		

		
			Bogen her er hverken en traditionel lærebog eller en howto-bog med en hurtig opskrift på sikker succes. Den rummer viden og værktøjer, refleksioner og erfaringer – kort sagt: forhåbentlig masser af inspiration til arbejdet med at gøre lederes kommunikation bedre. Bogen er skrevet til alle udviklingsfolk, der arbejder med ledere og kommunikation – og til den interesserede leder, der gerne vil forstå nødvendigheden af god lederkommunikation bedre.
		

		
			Mit udgangspunkt er en retorisk tilgang til lederkommunikation. Jeg har gennemgået hele fødekæden fra ønsker og ambitioner til konkret kommunikation og oplevelser hos medarbejderne. En dyb analyse af udfordringer og dilemmaer har gjort det muligt ikke alene at konstatere, hvad problemerne især er, men at eksperimentere med, hvordan man kan gøre det bedre. I bogen får du indblik i resultaterne, og den er derfor bygget op som kapitelvise pittstop fra baggrund og analyser til værktøjer og perspektiver.
		

		
			
				Kapitel 1
			
			stiller skarpt på baggrunden for overhovedet at tage fat på lederkommunikation og argumenterer for, hvorfor det er en af de allerstørste udfordringer netop nu.
		

		
			
				Kapitel 2
			
			ser på lederkommunikation med medarbejdernes øjne. Hvad har de brug for? Hvilke ønsker og behov har de?
		

		
			
				Kapitel 3
			
			skifter vinklen til lederne. Hvor ser de selv udfordringerne i at kommunikere godt? Kun ved at kende ledernes egne vurderinger er det muligt at finde ud af, hvor man skal sætte ind i arbejdet med at motivere dem til at blive bedre.
		

		
			
				Kapitel 4
			
			tager skridtet fra analyse til forandring. Hvad kan man konkret arbejde med for at gøre lederne bedre? Her er råd, erfaringer og værktøjer til at udvikle bedre lederkommunikation.
		

		
			
				Kapitel 5
			
			breder perspektivet ud. Hvad er erfaringerne i andre danske organisationer – og hvor ser for eksempel kommunikationschefer især udfordringerne? En benchmark viser tydeligt, at lederkommunikationen er en meget stor udfordring, som mange organisationer endnu ikke er i nærheden af at tage fat på.
		

		
			Bogen bygger blandt andet på erfaringerne fra et forskningsog udviklingsprojekt i TDC, hvor vi prøvede at finde veje til at gøre lederne bedre. Erfaringerne herfra bliver suppleret af cases fra andre virksomheder: Irma, TrygVesta, Novozymes og Carlsberg. Ambitionen har været at sikre den bedst mulige inspiration ved ikke alene at gå i dybden med en konkret case, men også supplere med empiriske undersøgelser fra andre sammenhænge, lærerige cases fra andre organisationer og personlige erfaringer fra prominente praktikere fra Anne-Marie Skov til Stine Bosse og Alfred Josefsen. Derfor rummer bogen mange input og mange stemmer. Måske skal læseren til tider stå lidt på tæer, men jeg håber, at det er motiverende for arbejdet med at sætte god lederkommunikation på dagsordenen blandt alle udviklingsfolk og ledere. For uanset hvilke organisationer jeg i disse år besøger i mit virke som strategisk kommunikationsrådgiver, er det meget tydeligt, at denne udfordring er svær at gribe. Måske fordi den lander midt imellem traditionelle organisatoriske siloer – kommunikation & HR. Citaterne i denne bog fra ledere og medarbejdere kunne være indsamlet hvor som helst, for overalt råbes på klar mening med arbejdet og tid til god kommunikation i hverdagens hvirvelstorme. Uanset om det er en kommune, et hospital, en service- eller produktionsvirksomhed, har medarbejderne brug for, at lederne skaber mening og sammenhæng – kun sådan opstår arbejdsglæde og motivation.
		

		
			Mine erfaringer som retorisk forsker i organisationskommunikation kombineret med en stærk akademisk følgegruppe bestående af professorerne Anne-Marie Søderberg, Christian Kock, Anker Brink Lund, Klaus Bruhn Jensen, Flemming Poulfelt og Steen Hildebrandt hjalp mig til at designe en dybdegående kvalitativ analyse. Uden at trætte med metodiske beskrivelser kan jeg kort nævne, at tilgangen var kvalitativ for at supplere de eksisterende kvantitative undersøgelser og kunne gå om bag resultaterne og forklare hvorfor. Dybest er analysen og udviklingsarbejdet hos TDC, der modigt er gået forrest i at gøre et konstateret problem til en konkret udfordring med gode resultater.
		

		
			Tak til alle de mange organisationer, medarbejdere, ledere, kommunikationsfolk, HR-folk, researchere, kolleger og kritikere, der har bidraget til denne bog. Det har været en spændende tilblivelsesproces – og svært at nå frem til at sætte det sidste punktum, for jeg kunne jo blive ved med at eksperimentere og blive klogere på den gode lederkommunikation. Men det er nu op til jer.
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			KAPITEL 1
		

		
			Ledere - også et kommunikationsansvar
		

		
			Ledere har uden tvivl et stort kommunikationsansvar, men at de også
			
				er
			
			et kommunikationsansvar, er i fokus i denne bog. Den interne og eksterne kommunikation er helt afhængig af, at lederne fungerer som gode troværdige kommunikationskanaler. Alligevel arbejder alt for få kommunikationsafdelinger seriøst med kvalitetssikring af lederkommunikation.
		

		
			I dette første kapitel stiller jeg skarpt på, hvorfor det er helt nødvendigt. Argumenterne er talrige, og ambitionen med kapitlet er også at give god ammunition til diskussionerne mellem udviklingsfolk i bl.a. HR & Kommunikation og ledelsen om, at lederkommunikationen er et vigtigt anliggende, der kræver prioritering og kommunikationsfaglige input. Kapitlet afrundes med et interview med kommunikationsdirektør i Carlsberg Anne-Marie Skov, hvis karriere i branchen netop illustrerer den vej i arbejdet med kommunikation, som jeg argumenterer for, at kommunikatører skal gå: fra ansvarlig for tryksager til strategisk kommunikatør med blik for kommunikationskulturen og lederne. En vej, der forudsætter tæt samspil med alle dele af organisationen.
		

		
			
			FRA PRODUCENT TIL LEDELSENS RÅDGIVER
		

		
			Vi har hørt det 117 gange – udfordringen for kommunikatører er at gå fra producenter til rådgivere. Men hvorfor er det så afgørende? Naturligvis fordi kommunikationsafdelingen jo har ansvaret for organisationens kommunikative udtryk – og skal det tages alvorligt, er det et meget vidtfavnende ansvar. Indkredsningen af arbejdsfeltet er derfor meget svær – og i praksis betyder det ofte, at kommunikationsfolk hovedsageligt tager sig af massekommunikationen både eksternt og internt. Websites, intranet, personaleblade. Det er produktionen, der er i fokus. I de senere år er kommunikationsafdelingens arbejde dog blevet stadigt mere strategisk. Kommunikationsfolk bliver taget med på råd, når der skal ske store organisatoriske forandringer, når værdiprojekter skal realiseres, eller når der skal arbejdes seriøst med omdømmet.
		

		
			Forandringen i arbejdsopgaver sker typisk først i de store, internationalt orienterede organisationer, hvor navneskifte fra informations- eller kommunikationsafdelinger til stakeholder relations viser de nye prioriteringer. Nogle steder er fusioner mellem kommunikation og HR på tegnebrættet – og meget er i opbrud som følge af den større forståelse for kommunikationens afgørende betydning for den organisatoriske sammenhæng, trivsel og succes.
		

		
			Udviklingen har ikke været i gang på samme måde i kommunerne, men blandt andet strukturreformen har puffet til bevidstheden om kommunikationens betydning. Det viste Karin Sloth & Claus Stærbos undersøgelse i fusionskommunerne (januar 2006), hvor det fremgik, at stort set alle de nye kommuner forholdt sig aktivt til kommunikationen i forbindelse med fusionerne.
		

		
			Men at skiftet trods alt ikke er nået så langt, viser Nordisk Kommunikations skandinaviske benchmark-undersøgelse, der blandt andet spurgte til tidsforbrug og budgetter i kommunikationsafdelinger (
			
				figur 1
			
			).
		

		
			Her fremgår det tydeligt, i hvor høj grad de ”gamle” produktionsopgaver stadig optager langt den største del af tidsog økonomibudgettet. Men bevægelsen er i gang – de fleste steder i form af stadig flere opgaver til kommunikationsfolkene – og stadig mere rådgivning. I bogens sidste kapitel kan du læse meget mere om, hvor danske organisationer ser udfordringerne. Den sondering, jeg gennemførte i 2007, bekræfter nemlig, at kun ca. halvdelen er gået i gang med at tage det næste skridt fra at blive topledelsens rådgiver til at blive rådgiver i den kommunikerende organisation.
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				Figur 1. Fordeling af tidsforbrug på intern kommunikation.
				

				Nordisk Kommunikation
			
			.
		

		
			
			FRA LEDELSENS RÅDGIVER TIL RÅDGIVER FOR LEDERE
		

		
			Det er vigtigt, men ikke nok at være ledelsens rådgiver. Skal kommunikationen i og fra organisationen blive god, skal kommunikationsfolk ikke kun hjælpe topledelsen med at håndtere kommunikative udfordringer ”fra skrivebordet”, men i langt højere grad tage et seriøst medansvar for kommunikationskulturen i organisationen – og ikke mindst for ledernes kommunikation. Lederne er ikke et cementlag, vi skal kommunikere uden om, men helt afgørende kommunikative aktører i den kommunikerende organisation, som vi skal hjælpe, puffe og prøve at ”kvalitetssikre”. Og det er ikke let.
		

		
			Skiftet fra producent til ægte rådgiver i den kommunikerende organisation er kompliceret – både organisatorisk og personligt for den enkelte kommunikationsmedarbejder. Nye kompetencer, nye krav til argumentation og gennemslagskraft, og måske først og fremmest et stort skift fra selv som kommunikatør at ”klare” opgaven til i langt højere grad at skulle handle gennem andre. Nu er det ikke bogstaver, men mennesker, der skal flyttes. Og det er ikke længere nok at tale om den kommunikerende organisation, nu handler det også om den organiserende kommunikation. Kommunikationen spiller en afgørende rolle for selve organisationens liv, sammenhængskraft og udvikling, og derfor skal kommunikatører træde i karakter som ægte rådgivere i organisationen og finde en god balance mellem produktion, topledelses-rådgivning og rådgivning i den kommunikerende organisation som helhed.
		

		
			
			AFDELINGEN FOR RELATIONER OG KANALER
		

		
			Når ansvarsområderne pludselig er omdømme, forandringseller værdiprocesser, tydeliggør det, hvor afhængig kommunikationsafdelingen er af den samlede kommunikationskultur i organisationen. Hvordan fungerer alt fra afdelingsmøder til e-mails og kundebreve? Organisationens kommunikation under forandringer og kriser fungerer kun godt, hvis hverdagens kommunikationskanaler fungerer. Og omdømmet sikres kun, hvis der er styr på udtrykket i alle kommunikationskanaler. Naturligvis kan alle kommunikationskanaler jo ikke styres fra kommunikationsafdelingen, så opgaven er at handle gennem andre og hjælpe til at sikre kvaliteten.
		

		
			Første tydelige fingerpeg om dette har mange organisationer fået ved at interessere sig nærmere for deres omdømme. Her viser det sig oftest, at omdømmet ikke grundlægges af den glittede massekommunikation og presseomtalen alene, men i høj grad også af for eksempel den individuelle kommunikation i breve eller telefonservice. Det er ikke længere nok at se på Mintzbergs interessentmodel ”indefra” og betragte relationerne som interessenter, der skal påvirkes.
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				Figur 2. Organisationens interessenter, Mintzberg, 1983 (i Lund & Peterson, 1999).
			
		

		
			Nu er interessentbegrebet et spørgsmål om at forholde sig strategisk til relationerne og anerkende, at det på én gang er en udvekslings-, beslutnings-, magt-, afhængigheds-, netværks- og ikke mindst en tillidsrelation, som det fremhæves af Bordum & Holm (2006).
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				Figur 3. Interessenterne vekselvirker med organisationen; nøgleord for relationerne er udveksling, beslutning, magt, afhængighed, netværk og tillid.
			
		

		
			Det giver helt nye udfordringer. Kommunikations- og udviklingsfolk skal interessere sig for mange flere snitflader – mange flere, end det er muligt selv at styre. Derfor skal der nye værktøjer fra værktøjskassen i brug for at sikre kvaliteten – fra effektive retningslinjer og lobbyisme for den rette forståelse af kommunikation til konstruktive målinger og konkret rådgivning. Opgaven er at sikre, at hver eneste medarbejder realiserer organisationens ambitioner for kontakt, hver eneste gang der kommunikeres.
		

		
			Eksempelvis opnåede SAS’ Customer Relations-afdeling en effektivisering på op mod 50 procent samtidig med kvalitetsforbedringen af klagekontakten med kunderne. Det gjorde de ved ikke blot at lave en kommunikationshåndbog, men sætte aktivt ind over for samarbejdsformer, skriveprocesser og skrivekompetencer. De anerkendte, at det ikke var nok at sætte ord på nye idealer, men krævede, at den enkelte medarbejder tog fat i arbejdsrutiner, holdninger og kommunikationsformer (se blandt andet Lund, 2007).
		

		
			Tager man ansvaret for det kommunikative udtryk helt bogstaveligt, er dette en nødvendig og naturlig udvidelse af kommunikationsafdelingens domæne – og vi skal dette skridt videre. Det kommunikative udtryk bliver til i og som følge af den kommunikationskultur, der hersker i organisationen – og ønsker vi god, effektiv kommunikation, er det afgørende at interessere sig for hele kommunikationskulturen. Det vil også gøre det meget lettere at sikre viden, motivation og effektivitet selv i hverdagens organisatoriske hvirvelstorme.
		

		
			
			KOMMUNIKATIONSKULTUREN SKAL I FOKUS
		

		
			Pointen er oplagt: Det er ikke alene kommunikationsproduktet, men hele kommunikationsprocessen og den kultur, der skaber den, der bør være af interesse for kommunikationsfolk. Og præcis på samme måde bliver alle de organisatoriske processer fra strategi til værdi og forandring aldrig nogen sinde gode alene på grund af kommunikationsafdelingens nyhedsbreve, events eller PowerPoints. Vi er nødt til at interessere os for den kommunikationskultur, det hele skal forløbe i, og på retorisk vis se på hele fødekæden fra ambition til kommunikation og oplevelse.
		

		
			At tale om kulturen i bestemt form er en voldsom tilsnigelse. Kulturteoretikere har meget forskellige tilgange til kulturbegrebet – nogle mere præskriptive end andre – og fra at have set på kultur som en ”ting”, man kunne styre, vurderes det i høj grad i dag blandt forskere som et fragmenteret, varierende og alsidigt fænomen bestående af grundlæggende værdier, artefakter, narrativer og praksisser i en organisation i stadig bevægelse (Eisenberg & Riley, 2001; Martin, 2002). Men uanset ambiguiteten og det næsten mavepustende ambitiøse i at ville tage et medansvar for den, så er tendensen helt klar: Kommunikationsfolk er nødt til at finde en konstruktiv måde at involvere sig i og måske påvirke kulturen på, hvis en god kommunikation i organisationen skal sikres.
		

		
			En hjælp på vejen kan være at læne sig op ad organisationsforskeren og organisationspsykologen Edgar Schein, der i kraft af sit virke som konsulent har forsøgt at operationalisere arbejdet med kultur. Han opdeler kultur i tre niveauer:
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				Figur 4. Kulturens niveauer og interaktionen ifølge organisationspsykologen Edgar Schein, 1985.
			
		

		
			Hans praktiske arbejde viser tydeligt, hvor konstruktivt det kan være analytisk at arbejde med disse kategorier og dermed finde frem også til de mere ubevidste drivkræfter i en organisation. Derfor er de et godt udgangspunkt for at arbejde med selve kommunikationskulturen (Lund, 2000) – altså alle de kommunikative mønstre i en organisation. Hvis vi ikke alene ser på et konkret kommunikationsbehov eller en enkelt kanal, men som et kamera med vidvinkel husker blikket for helheden, kan vi langt lettere arbejde konstruktivt med kommunikationen.
		

		
			En funktionschef, der ønsker et nyhedsbrev for en konkret forandring, er måske ikke altid villig til at forstå, hvorfor den besværlige kommunikationskonsulent også lige vil høre om tillid, hans egen mundtlige kommunikation, sladder-niveauet, afdelingsmøder, e-mails osv. Men det er et nødvendigt perspektiv på udfordringen for at sikre, at kommunikationen bliver optimal. Ligesom det samtidig bliver et konstruktivt pittstop i at gøre netop den del af organisationen endnu bedre rustet til også at håndtere denne og de næste forandringer eller kriser. Et scheinsk eftersyn af alt fra hele organisationens til en enkelt afdelings kommunikation eller en enkelt kommunikationskanal kan gøre en meget stor forskel.
		

		
			Ved at fremanalysere kommunikationskulturen sikrer du, at det i det mindste er et bevidst valg fortsat at bekræfte netop de mønstre – og modsat kan det store arbejde begynde at ændre noget af det, der ikke er hensigtsmæssigt.
		

		
			
			LEDERNES KOMMUNIKATION ER AFGØRENDE
		

		
			I mange år har den organisatoriske interesse for ledernes kommunikation især været orienteret mod deres eventuelle kontakt med pressen. Man har medietrænet topfolk og nøglepersoner, udviklet issues management-systemer osv., men herudover har lederudvikling ikke været kommunikationsafdelingernes område. Det ligger i HR’s regi at udvikle lederne. Det betyder, at fokus på kommunikationen især har været af teknisk eller kanalspecifik karakter. HR tilbyder eksempelvis ofte lederne sparring og kurser i at sælge budskaber, gennemføre medarbejderudviklingssamtaler eller vanskelige samtaler. Betydningen af god lederkommunikation bliver med andre ord ofte ikke anfægtet i HR-regi, men synet på, hvad kommunikation omfatter, er lidt snævert. Talrige undersøgelser rokker dog i disse år ved forståelsen for, hvor central ledernes kommunikation er – ikke blot ved særlige lejligheder, men i den organisatoriske hverdag. Selv de ”hårde” undersøgelser fra Nationaløkonomisk Institut, der fokuserer på at bevise bundlinjeeffekter, understreger betydningen. Eksempelvis viser deres studier, at ca. 70 procent af virksomhederne med et overskud på mere end 10 procent af omsætningen prioriterer intern kommunikation højt (
			
				Ledelse og Performance – Hvad betaler sig?
			
			, 2007). Samtidig viser undersøgelsen, der er gennemført i samarbejde med Ledernes Hovedorganisation blandt 1650 ledere, at virksomheder med en dialogbaseret ledelsesstil har en tendens til at have et større overskud og en større omsætningsvækst og en bedre markedsposition. De dokumenterer desuden blandt andet den dialogbaserede ledelsesstils indflydelse på sygefraværet, der er relativt mindre (typisk mellem 2 og 5 procent), medarbejderne er mere tilfredse, der er større effektivitet og en lavere medarbejdergennemstrømning. Sammenhængen mellem bundlinje og fokus på lederudvikling er også tydelig.
		

		
			En anden undersøgelse gennemført i et samarbejde mellem PLS Rambøll og MandagMorgen blandt 1300 højtuddannede ledere ser nærmere på det uforløste potentiale i dansk personaleledelse. Undersøgelsen er ikke gennemført for at afdække kommunikationens betydning, men ser man med kommunikative øjne på de ti klare udfordringer, undersøgelsen dokumenterer, er afgørende for personaleledelse, har mange en direkte sammenhæng til kommunikationen hos lederne. Eksempelvis understreges det, at lederne ikke tager sig tid nok til personaleledelse, medarbejderne har brug for flere samtaler – både de formelle og de mere uformelle i dagligdagen – og sidst men ikke mindst, så kender lederne ikke deres medarbejdere godt nok og har derfor svært ved at motivere dem (MandagMorgen, 2003). En udfordring, der er direkte kommunikativ, er, at den gode leder skal være retorisk kompetent med udpræget situationsfornemmelse, så han kan forstå, hvad medarbejderne har brug for.
		

		
			Kommunikationsfaglige undersøgelser har det heller ikke skortet på de senere år. Desværre ofte med et ret snævert fokus på at konstatere, at der er problemer – og ikke hvad vi kan gøre ved dem. Men de uddyber udfordringerne og kan tjene som vægtige argumenter for at tage det vigtige felt op, så derfor skal de her kort resumeres.
		

		
			At det ofte er i modvind, vi skal gøre lederne bedre, fremgår det blandt andet af den store undersøgelse, som det internationale konsulenthus Melcrum gennemførte i 2004. Den viser tydeligt, at kommunikation ikke er en anerkendt kompetence for linjeledere, og at linjelederens rolle i kommunikationsprocessen ikke har udviklet sig de sidste mange år. Mange virksomheder definerer ikke nogen kommunikative kernekompetencer for linjelederne eller måler ikke præstationen på området, og flere tilbyder ingen træning i kommunikation.
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				Figur 5. Hvordan vil du vurdere linjeledernes kommunikative præstation i din virksomhed? Melcrum, 2004.
			
		

		
			Undersøgelsen viser eksempelvis, at kun 14 procent af kommunikationsfolkene oplever linjelederens kommunikative præstation som god eller meget god, og i HR er oplevelsen oven i købet endnu mere negativ.
		

		
			Kun 21 procent af virksomhederne måler linjeledernes kommunikative præstation, men interessant nok er der over dobbelt så mange af dem, der måler, der mener, at deres linjeledere er gode til at kommunikere. Måske kan netop en mere faktabaseret tilgang til linjeledernes kommunikation hjælpe til at konkretisere udfordringen? Måske er kommunikationsfolk bedre til at se eller høre mest om steder, hvor det ikke fungerer, end alle de steder, hvor det gør?
		

		
			Kommunikationsfolkenes bud på, hvorfor der er problemer, er meget tydelige. Det handler om forståelse, kommunikative kompetencer og evnerne til at aflæse, hvad medarbejderne har brug for. 52 procent mener eksempelvis, at linjelederne ikke forstår deres rolle, mens 51 procent mener, at linjelederne ikke er gode til at kommunikere opad i virksomheden og tydeliggøre medarbejdernes behov, over for topledelsen. Hele 49 procent mener, at problemerne skyldes, at linjelederne har forståelse nok for medarbejdernes behov, men ikke kommunikerer godt nok. Der er generelt enighed om, at linjelederne ikke mangler forretningsforståelse eller selvtillid, men der er knas med den retoriske kompetence til at aflæse situationen og reagere kommunikativt klogt.
		

		
			Hvorfor det står så galt til, har Melcrum-undersøgelsen også nogle bud på. 57 procent mener, at linjelederne har for mange andre prioriteter til at være effektive kommunikatører. Men en stor del peger på, at linjelederen også selv er med til at skabe problemerne. 60 procent mener for eksempel, at linjelederne ikke mangler tid, men at de ikke tager sig tid til at kommunikere.
		

		
			En anden central barriere er, mener 45 procent af de adspurgte, at linjelederne overlæsses. De får for mange informationer til selv at kunne levere en besked effektivt.
		

		
			Men hvad gør man så ved det? Og hvilke udfordringer er der? Melcrums undersøgelse viser, at knap halvdelen (47 procent) faktisk mener, at linjelederen får en effektiv support fra kommunikationsafdelingen. Måske den samme halvdel, der tilbyder træning i lederkommunikation, for det gør kun 46 procent, hvem ved? Men mange understreger, at de finder en indsats vanskelig, blandt andet savner 32 procent en effektiv målemetode til at evaluere lederne, og de understreger vanskelighederne ved at få anerkendt kommunikation som en kernekompetence for linjeledere samt manglende forståelse hos topledelsen.
		

		
			En dansk pendant til denne undersøgelse blev gennemført af konsulentvirksomheden Nordisk Kommunikation i 2005, og den bekræfter, at det også står skidt til med den interne kommunikation i de danske virksomheder. Topledelsen kommer ikke ud af direktionslokalerne og opleves som utroværdig. Medarbejderne bliver dårligt informeret om forandringer og har en ringe forståelse for virksomhedens overordnede mål og strategier. Det går ud over medarbejdernes trivsel og deres engagement som ambassadører for virksomhederne.
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				Figur 6. Vores øverste ledelse prioriterer højt at komme ud blandt medarbejdere og kommunikere direkte med dem. Nordisk Kommunikation, 2005.
			
		

		
			Undersøgelsen viser, at 4 ud af 10 medarbejdere ikke er tilfredse med den interne kommunikation. Det generelle billede er, at den nære dagligdagskommunikation fungerer bedst, hvor lidt mere end 7 ud af 10 er tilfredse, mens den overordnede strategiske kommunikation fungerer dårligst, hvor kun knap 6 ud af 10 er tilfredse.
		

		
			Der er dog store forskelle mellem medarbejdernes forventning til og tilfredshed med den interne kommunikation. Det gælder både den nære og den strategiske kommunikation.
		

		
			Generelt peger undersøgelsen på tre massive udfordringer:
		

		
			
				1.  
				
					Topledelsen er usynlig og utroværdig
				
				. Kun 3 ud af 10 medarbejdere oplever, at den øverste ledelse prioriterer den direkte kommunikation højt, og kun 4 ud af 10 medarbejdere mener, at topledelsens ord svarer til dens handlinger.
			

			
				2.  
				
					Forandringskommunikationen er langsommelig og upræcis
				
				. Hver anden medarbejder føler sig ikke velinformeret, når der sker forandringer på deres arbejdsplads.
			

			
				3.  
				
					Den strategiske kommunikation er mangelfuld
				
				. Lidt mere end halvdelen af medarbejderne oplever ikke, at toplederne har en god forståelse for virksomhedens overordnede mål og strategier.
			

		

		
			Undersøgelsen viser meget tydeligt, at de interpersonelle kommunikationskanaler i virksomheden er langt de vigtigste for medarbejderne. Vigtigst er den nærmeste chef, tæt forfulgt af kollegaerne.
		

		
			Dette forbedringspotentiale er kommunikationsfunktionen klar over. Derfor er netop linjekommunikation vurderet som et af fremtidens højt prioriterede indsatsområder, og kommunikationsfunktionerne efterlyser værktøjer til at støtte lederne.
		

		
			Undersøgelsen peger dog også på, at mange kommunikationsfunktioner bør overveje, om deres tids- og ressourceanvendelse harmonerer med de særlige udfordringer, der skal takles for at få den interne kommunikation til at fungere bedre. Kommunikationsfunktionen bruger gennemsnitligt omkring 70 procent af sine samlede ressourcer til den interne kommunikation på personalebladet og intranettet. Tankevækkende, når medarbejderne samtidig vurderer, at disse to kanaler er blandt de mindst vigtige.
		

		
			
			LEDERNE: EN RETORISK UDFORDRING
		

		
			Bogstaver, strategier og komplekse budskaber … kommunikationsfolk er vant til at jonglere og prioritere ord og meningsdannelse. Men med lederne som ansvarsområde vil der være brug for at anvende vores viden og kompetencer på nye måder. Det er langt fra uden for vores domæne, så længe det er koncentreret om ledernes kommunikative udtryk. Lige på det område er kommunikationsfolk jo netop specialister og kan rådgive og uddanne dem til at blive bedre kommunikerende ledere. Men det kræver, at kommunikatører bruger andre sider af fagligheden og udvikler mennesker i stedet for at ændre i budskaber. Indsatsen bliver allerede enklere ved at fjerne fokus fra ledelseskommunikation og se på lederkommunikation – det er enkeltindivider, der er i centrum. Fagligheden til denne indsats kan hentes mange steder fra. I den klassiske retorik har netop den individuelle kommunikator været i fokus i tusinder af år, og her kan hentes meget inspiration til at arbejde med at gøre den enkeltes kommunikation bedre.
		

		
			Undersøgelse på undersøgelse bekræfter, at det er dér, vi skal tage fat. Og med et retorisk fokus på lederne bliver udfordringen ikke så stor endda. Hvis lederne skal blive bedre, skal vi se deres udfordringer klart – det vil sige, at vi dels skal kende både deres kommunikationssituationer og modtagere godt, dels vide, hvordan de rent faktisk læser situationerne. Kun ved at forstå denne dobbelthed kan vi hjælpe dem til at blive bedre. Som i klassisk strategisk tænkning skal vi groft sagt gennemføre en SWOT-analyse: Hvor står de stærkt og svagt, og hvilke muligheder og trusler/barrierer er der for dem?
		

		
			Men vi skal ikke kun se på lederne, vi skal også se på det, der former og styrer dem, det, der giver dem deres handlekraft eller mangel på samme. Derfor er interessen for kultur og motivationsfaktorer afgørende.
		

		
			Vi skal se på lederne som en art selvstændige kommunikationskanaler. De er på en gang individuelle agenter og vægtige kommunikationskanaler i den kommunikerende organisation – og denne definitoriske vinkling af deres virke til også at være kanaler gør dem tydeligvis til domæne for kommunikationsfolk.
		

		
			Kommunikationsforskeren Cees van Riel kalder netop kommunikationskanaler for kommunikatørernes ”speciale” (Riel, 1997). Som eksperter i massekommunikation prioriterer kommunikationsfolk ofte ikke blot at producere, men bestandig sikre kvaliteten af kanalen. Der er som regel omhyggelige procedurer for udvælgelse af indhold, guidning af eventuelle skribenter og redigering af materialet. Jævnlige evalueringer eller målinger af oplevelsen af den enkelte kommunikationskanal sikrer, at den hele tiden udvikles og holder kvaliteten. Men hvis lederne også er en kanal, hvorfor interesserer vi os så ikke mere for dem? Og kunne mange af ideerne bag kvalitetssikringen af massekommunikationen ikke overføres? Naturligvis er lederne ikke fuldstændig at sammenligne med styrbare kanaler, de er levende, selvstændige individer. Men de er også kanaler, som den øverste ledelse og kommunikationsafdelingen hele tiden har brug for at kunne støtte sig til.
		

		
			En god kvalitetssikring forløber i flere faser. Det er umuligt at sikre kvaliteten, hvis man ikke er bevidst om, hvad mål og ambitioner er. Derfor er det altid et naturligt første skridt. Hvad skal denne kanal egentlig for at være god? Først derefter er det muligt at tjekke, om kanalen lever op til ambitionerne, og hvor der eventuelt er uoverensstemmelse mellem ambitioner og virkelighed, der kan arbejdes med for at sikre kvaliteten. Tankegangen er simpel – og ens, uanset om det er tagsten, laboratorieforsøg eller en kommunikationskanal.
		

		
			Kvalitetsledelse er en videnskab for sig med vægt på den systematiske kontrol og evaluering. Og en hovedpåstand i denne bog er, at vi netop skal interessere os for ledere med samme systematiske tilgang, som var de en almindelig kommunikationskanal. Kommunikationsafdelingen har naturligvis ikke ansvar for ledernes kommunikation på samme måde som for personalebladet, men de udgør en vigtig intern kanal, og kun ved også at tage den alvorligt kan den interne og eksterne kommunikation fra og i hele organisationen blive god nok.
		

		
			Kvalitetssikringen kan aldrig blive så konsekvent som renholdelse af et laboratorium, for laboratoriet har jo hverken selvstændig vilje eller virkelyst. Men tankegangene kan med fordel inspirere arbejdet med at gøre lederne bedre. Men en ting er en akademisk udredning af betydningen af god lederkommunikation, empirisk bevisførelse for, at det er alvor for bundlinje og trivsel, noget helt andet er, hvordan det kan realiseres i praksis. Resten af denne bog rummer erfaringer, ideer og overvejelser om, hvordan idealerne kan realiseres ved at finde svarene på:
		

		
			
				•  Hvilke behov har medarbejderne kommunikativt?
			

			
				•  Hvordan oplever lederne de kommunikative udfordringer? Og hvad påvirker deres kommunikation?
			

			
				•  Hvilke kulturelle indflydelsesfaktorer har udviklingsfolk – eller sagt med andre ord: Hvilke knapper kan vi skrue på, hvis vi skal hjælpe lederne til at blive bedre?
			

			
				•  Og helt konkret: Hvilke værktøjer virker til at puffe og støtte lederne i deres kommunikation?
			

		

		
			Men først et eksempel, nemlig et interview med kommunikationsdirektør i Carlsberg Anne-Marie Skov. Hun er med sin imponerende karriere efter min mening et fantastisk eksempel på kommunikationsfagets bevægelse fra tryksager til strategi og kommunikationskultur. Senere i bogen kan du se eksempler på nogle af de indsatser, hun har været med til at iværksætte – blandt andet en måling af den interne kommunikation i Novozymes og et stort forandringsprojekt i Carlsberg.
		

		
			
				
					ANNE-MARIE SKOV
				
			

			
				
				FRA TRYKSAGER TIL KULTUR
				

				- EN PIONERS ERFARINGER
			

			
				Som kommunikationsdirektør i Carlsberg er Anne-Marie Skov i gang med sin seneste og måske mest omfattende kommunikative udfordring: at omvende en tidligere indadvendt og mindre kommunikerende virksomhed til at tænke kommunikativt. Men det er ikke en udfordring, der skræmmer. Tidligere har Anne-Marie Skov udviklet den kommunikative tankegang i Novo Nordisk – og hun opbyggede en hel ny organisation, da Novozymes blev selvstændig og skulle skabe en egen kultur og profil. Hendes karriere og resultater er imponerende, og de er et fint udtryk for kommunikationsfagets bevægelse fra udelukkende at dreje sig om produktion til også at handle om ledelsesmæssig gennemslagskraft og påvirkning af kulturen.
			

			
				
					Magistrenes indtog i virksomhederne
				
			

			
				Det var ikke helt almindeligt, at kandidater fra Københavns Universitet i dansk og engelsk søgte ud i de danske virksomheder, men efter en kort periode som gymnasielærer fik Anne-Marie Skov lyst til at bruge sin viden om kommunikation i helt andre rammer. ”Mit første job som informationsmedarbejder var i HNG, hvor man som et af de regionale naturgasselskaber sammen med DONG var i fuld gang med udviklingen af det danske naturgasnet – en kæmpeopgave, som på den hårde måde lærte mig om nødvendigheden af kommunikation med forbrugere og borgere, der var bekymrede for denne nye energiform. Siden kom jeg til Novo og avancerede til ”afdelingsleder for tryksager”, fortæller Anne-Marie Skov med et glimt i øjet ved det sidste ord. ”Tryksager” præciserer tydeligt forståelsen for kommunikation dengang i begyndelsen af 1980’erne. Men det blev der lavet om på.
			

			
				Et af de første skridt var at slå afdelingerne for av, tryksager og presse sammen, så ansvaret blev fælles. Medarbejderne blev i højere grad tværgående projektledere med mål- og budgetansvar, hvilket var langt fra almindeligt dengang. ”Afdelingens ansvar var dengang det, vi kaldte koncern-kommunikation, det vil sige især den topstyrede massekommunikation fra koncernen til interne og eksterne, men ikke for eksempel linjekommunikation. Det kom først senere,” uddyber Anne-Marie Skov.
			

			
				
					Fra tryksager til kommunikation
				
			

			
				I Novo Nordisk var Anne-Marie Skov med til at udvikle kommunikationsarbejdet fra tryksager til strategi. Afdelingen voksede i takt med forståelsen for nødvendigheden af god kommunikation i en succesrig virksomhed. ”I Novo Nordisk var vi jo så heldige at have en øverste chef, der virkelig forstod betydningen af kommunikation. Ikke alene har Mads Øvlisen selv ordet i sin magt, men han har også forståelsen for ordets magt på modtagerne.”
			

			
				Et helt konkret eksempel på en sproglig diskussion var dengang, Novo Nordisk efter en stor krise i 90’erne blev nødt til at skære ned på antallet af medarbejdere. Men hvordan skal det kommunikeres? Og hvad skal man kalde det? ”Mads Øvlisen var ikke tvivl. Fyre, det er noget, man gør, når der er noget galt med medarbejderen. Prikkerunder, der ellers var meget moderne dengang, var at søge at dække over det egentlige. Næ, der var ingen tvivl. Vi var nødt til at afskedige en række medarbejdere,” fortæller Anne-Marie Skov, der trods ordets lidt gammeldags klang var helt enig i respekten for medarbejderen ved at vælge det ord. ”Den forståelse for sprog og den fundering på respekt og troværdighed i organisationens øverste top gjorde det muligt at opbygge en stærk kommunikationsafdeling, der blev forbillede for mange danske organisationer.”
			

			
				En af de helt store opgaver i den periode var kommunikationen i forbindelse med fusionen af Novo og Nordisk i slutningen af firserne, to danske medicinvirksomheder, som indtil da havde konkurreret indædt om at være de bedste insulinproducenter i verden. Både før, under og efter fusionen var kommunikation en integreret del af processen. Ingen strategisk beslutning blev truffet, uden at det også blev diskuteret, hvordan, hvor og hvornår den skulle kommunikeres til alle nøgleinteressenter, og ikke sjældent blev en beslutning ændret, hvis den ikke bestod ”kommunikationsprøven”. ”Det var under denne store forandringsproces, jeg for alvor lærte, hvor vigtigt det er at arbejde proaktivt og dialogisk, og hvordan alting starter med at vinde medarbejderne for sagen”, fortæller Anne-Marie Skov, der igen og igen understreger, at det kræver samarbejde på tværs af funktioner og ledere, som tager deres kommunikationsansvar dybt alvorligt.
			

			
				
					Hvad gør hun? Er du sikker? …
				
			

			
				Overraskelsen var stor både internt og eksternt over, at Anne-Marie Skov valgte at forlade succesen i år 2000, da Novo Nordisk splittede selskabet op i to: insulinforretningen Novo Nordisk og enzymforretningen Novozymes. ”Jeg var ikke i tvivl,” understreger Anne-Marie Skov. ”Naturligvis var jeg stolt af og glad for alt det, vi havde opbygget i Novo Nordisk, men hvornår får du ellers sådan en chance for at bygge noget helt nyt op fra grunden? Vi skulle finde navn, værdier, skabe nye kommunikationskanaler, og alt skete med en fantastisk glæde og et iværksætter-sammenhold. Novozymes’ personlighed satte vi fire ord på: gnist, passion, videnskab og åbenhed. Og det hele var drevet af en grundlæggende forståelse for kommunikationens betydning.” Anne-Marie Skov blev en del af topledelsen med ansvar for både kommunikation og bæredygtighed, og hun viste nye veje for arbejdet med stakeholder-kommunikation og strategisk kommunikation.
			

			
				
					Strategisk, innovativt og målbart
				
			

			
				Et eksempel på, at Novozymes turde se på deres kommunikation helt ind i kernen af forretningen, var arbejdet med virksomhedens politikker for alt fra økonomi til arbejdsstedets indretning. ”Det begyndte med, at vi ikke var helt tilfredse med politikkerne i topledelsen – og en sagde, at de vel lige skulle skrives igennem. Men efter at have set kritisk på dem blev det en proces, der strakte sig over et halvt år, hvor vi virkelig prøvede at skabe politikker, der gav mening for den enkelte medarbejder og ikke blot var en samling politisk korrekte corporate-udtryk,” fortæller Anne-Marie Skov.
			

			
				Kommunikationsarbejdet i Novozymes blev tilrettelagt strategisk og innovativt med fokus på at sikre, at der var sammenhæng mellem, hvad der blev sagt og gjort. For eksempel blev alle lederne målt på deres evne til at leve op til Novozymes’ identitet. ”Det var og er en kongstanke for mig at skabe sammenhæng mellem ord og handling, så der er tillid i organisationen”, uddyber Anne-Marie Skov, der i Novozymes blandt andet var optaget af at skabe et stadigt tættere samspil i organisationen mellem for eksempel kommunikation og HR. ”Mine kommunikationsfolk skulle i stadig højere grad arbejde med processer og mennesker i organisationen, ligesom HR fik mere og mere brug for kommunikative kompetencer for at tiltrække og fastholde de bedste medarbejdere.”
			

			
				
					Lokket af flasken
				
			

			
				Men fristelsen fra en af verdens største internationale bryggerigrupper, der samtidig er et stykke levende danmarkshistorie, betød et nyt skifte i Anne-Marie Skovs karriere. I 2004 sagde hun ja tak til jobbet som kommunikationsdirektør i Carlsberg, som har 30.000 medarbejdere i hele verden – en global kommunikationsudfordring. ”I Carlsberg har jeg fået muligheden for at bygge en helt ny forståelse for kommunikation op på alle niveauer fra ølkuske til topledelse. Det er en meget spændende udfordring, der hele tiden viser nye sider,” understreger hun. ”Det er blandt andet blevet endnu mere tydeligt, hvor vigtigt det er, at kommunikation arbejder integreret med de øvrige funktioner, globalt og nationalt. Det gælder eksempelvis både med HR og med marketing, der i en organisation som Carlsberg er meget afgørende. Vi skal alle have en fælles holdning på det strategiske og værdimæssige niveau til, hvor vi skal hen som virksomhed. Det betyder ikke, at vi organisatorisk skal fusionere, for vi har hver vores faglige egenart, men der skal samarbejdes tæt.”
			

			
				Anne-Marie Skov er ikke i tvivl om, at kommunikationsfolk ofte har den vigtige rolle at kæmpe for et ægte åbent kommunikationsmiljø, hvor der bliver spurgt og svaret oprigtigt både i hverdagen, ved forandringer og kriser: ”Vi skal arbejde strategisk, producerende og som katalysatorer i organisationen. Derfor har jeg valgt at organisere afdelingen i team med et klart stakeholder-udgangspunkt (medarbejdere, investorer, presse …), men med en fælles strategi og med masser af projektsamarbejde på tværs.”
			

			
				Anne-Marie Skov blev for et år siden sat i spidsen for et stort kulturprojekt, hvis mål det er at definere og udvikle en fælles Carlsberg-kultur på tværs af de mange både geografiske og kulturelle grænser og forskelle. ”Det handler ikke om, at vi skal være ens – tværtimod ser vi det som en stor styrke, at vi kommer med forskellige erfaringer, traditioner og historier. Vi er enige om, at hvis vi skal klare os i konkurrencen, er det nødvendigt, at vi i langt højere grad arbejder sammen. Derfor arbejder vi på at finde ind til den kerne og de værdier, som vi skal bygge det samarbejde på.” Kulturprojektet blev udviklet af en gruppe ledere fra forskellige lande og med vidt forskellige faglige baggrunde. Her sætter man ind på en lang række områder blandt lederudvikling, kommunikation, (visuel) identitet, samarbejdsprocesser og belønningssystemer. ”Målet er klart: Vi skal have en kultur, som støtter op om forretningen og giver masser af energi til organisationen og den enkelte medarbejder. Så selvom kulturprojektet er dyb alvor, handler det også om at have det sjovt undervejs og læne sig op ad de mange traditioner og begivenheder, der knytter sig til at være ansat i et bryggeri som vores,” slutter Anne-Marie Skov.
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