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Forord

I 2013 udgav vi Lobbyistens lommebog som tredje bind i vores „journalistiske magtudredning“. Den fulgte op på Håndbog for Statsministre og Javel, hr. minister. Målsætningen med trilogien var at åbne døren til det lidet oplyste maskinrum på og omkring Slotsholmen i København: Hvad er formlen for den dygtige politiske leder? Hvordan arbejder embedsværkets top? Hvilke lobbyister påvirker de politiske beslutninger – og hvordan?

Med Lobbyistens lommebog tydeliggjorde vi, at ordentligt arbejdende lobbyister er en nødvendig del af den politiske beslutningsproces; dem, der kan tilføre viden og faglighed, inden politikerne beslutter sig – hvis det vel at mærke sker på en fornuftig og tillidsvækkende måde. I den sammenhæng introducerede vi ti lobbydyder: grundstenene for at arbejde professionelt med indflydelse. Siden har vi holdt et utal af foredrag, gennemført praksisnære workshops og overordnede strategiprocesser om indflydelse og politisk kommunikation, ligesom vi i vores faste mandagstrænerklumme på Altinget.dk løbende har beskrevet samspillet mellem politikere, embedsværk, interesseorganisationer og bagland. Vi har undervejs oplevet efterspørgsel efter mere lavpraktiske lobbyværktøjer, hvad nærværende ledelses- og metodebog, Flyt magten, tilbyder. Bogen giver ikke blot gode råd til, hvordan man får indflydelse på beslutningerne i regeringskontorerne og på Christiansborg, men også i kommunerne – et relativt ubelyst lobbyfelt på trods af, at disse efter kommunalreformen i 2007 fik ansvar for stribevis af politiske opgaver.

Samfundsudviklingen har skærpet kravene til den, der vil flytte magten. Store som små organisationer konkurrerer om politisk opmærksomhed i en alles kamp mod alle. Vi giver et overblik over maskineriet og psykologien i Folketinget, i ministerierne og på rådhusene; hvad er takt og tone, hvis man skal overbevise den, der sidder på den anden side af bordet? Lobbyisme er en form for mesterlære. Vi kalder det livslang læring, hvor man forsøger at lure de dygtigste kunsten af og selv gør sig sine erfaringer. I det perspektiv bliver man aldrig færdiguddannet; lobbyfaget udvikler sig over tid. Lobbyisme er samtidig en holdsport og ikke et anliggende for solister. Forskellige fagligheder skal spille konstruktivt sammen: Politisk tæft skal parres med analysekraft og kommunikationstyngde. Endelig er lobbyisme en ledelsesdisciplin. Det er ikke alene lederens opgave at se truslerne og mulighederne, men også på de indre linjer skabe opbakning til den nødvendige fornyelse samt sikre, at såvel organisation som bagland rent faktisk flytter sig, hvis dette er påkrævet. Med et lidt fortærsket udtryk kræver det forandringsledelse. Ellers mister man ikke alene medlemmer og kunder. Man spiller sig også af banen på Christiansborg og borgmesterkontorerne.

Målgruppen for Flyt magten er indflydelsesinteresserede: I den ene ende ledelse og medarbejdere i erhvervs- og brancheorganisationer, lønmodtagerorganisationer og frivillige organisationer. I den anden ende virksomheder, offentlige selskaber, borgergrupper og kommuner, der uden om den traditionelle organisationsverden selv vil begå sig på de bonede gulve, hvor beslutningerne træffes. Den politiske nørd, der bare ikke kan få detaljer nok fra indflydelsens kringlede veje, vil formentlig også finde Flyt magten relevant.

Bogen rummer fire overordnede temaer: I Startpakken får læseren den vigtige grundfortælling på plads og får testet sit netværk. Derefter tager en række ledelseskapitler fat på de ledelsesmæssige dilemmaer og hovedgreb, når det gælder om at få et mandat til den nødvendige forandring og sætte et drømmehold. Vi tuner i samme ombæring ind på, hvad en virksomhed må kræve af sin brancheorganisation, ligesom vi studerer de særlige udfordringer, en frivillig organisation står over for.

I bogens tredje del sætter vi allianceopbygning på formel. Går man flere sammen, mangedobles indflydelsen. Samtidig giver vi lavpraktiske tips til, hvordan interessevaretageren skærper sine dagsordener og professionaliserer sin kommunikation i en nutidig kontekst, hvor en magtforskydning mellem klassiske og nye medier giver den agile organisation nye muligheder. Undervejs kigger vi på det nødvendige analysearbejde, der skal understøtte ens sag, og som er adgangsbilletten til at blive taget alvorligt af beslutningstagerne. Nok lever vi – hævder nogle – i en postfaktuel tid, men for dagligdagens lobbyister, som de er flest, er fakta stadig nøglen til, at der lyttes de rigtige steder.

Bogens fjerde del tilbyder indsigt i, hvad der ikke blot får en folketingspolitiker, minister og borgmester til at lytte interesseret til lobbyisten, men også, hvilke argumenter og hvilken type dokumentation man kan bruge for at få embedsværket i tale; en stor udfordring rundt omkring. Læseren kommer med til hulemøder bag den lukkede dør hos beslutningstagerne og hører om stå-på-mulighederne i forbindelse med finansloven og budgetlægningen i kommunerne. Læseren skal heller ikke snydes for den årlige tur til Folkemødet på Bornholm. Og til allersidst gør vi valgkampsgrejet klar over for såvel folketings- som byrådskandidater.

Vores ambition er, at Flyt magten vil bidrage til et endnu bedre samspil mellem politikere, embedsmænd og samfundet med alle dets interessenter; alle dem derude, der banker på med stort og småt. Det er i den sammenhængskraft, vores egen drivkraft ligger – også i vores daglige virke som rådgivere.

Vi takker de bestyrelser, direktioner og chefgrupper, der de senere år har leget med på alskens indflydelsesworkshops og strategiseminarer med det formål at professionalisere deres interesserevaretagelse og undervejs også har gjort os selv klogere. Vi takker også de mange nøglefigurer, der beredvilligt har stillet deres viden til rådighed i forbindelse med denne bog.

Flyt magten bygger ud over egne erfaringer og iagttagelser i efterhånden mange år på samtaler med embedsmænd, politikere og lobbyister samt på åbne kilder som bøger og artikler, herunder vores egne analyser. Listen over disse skriftlige kilder finder man bagest i bogen. Samtidig med, at vi letter på hatten for vores samtalepartnere i forbindelse med bogens tilblivelse, takker vi de politikere, embedsmænd, organisations- og kommunikationsfolk, som velvilligt har læst og kommenteret relevante dele af manuskriptet. Skulle der alligevel være misforståelser i bogen, er disse ikke tilsigtede, og vi hører gerne herom, ligesom andre kommentarer og ideer er velkomne.
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1 Startpakken

Find ind til organisationens grundfortælling, og følg fortællingen op i konkret handling. Få taget en ekstern virkelighedstest af jeres indsats, også selvom svaret kan være ubehageligt. Kortlæg netværket mindst en gang om året, og lap hullerne. Understøt det politiske arbejde med en stærk kommunikationsstrategi.

 

Der er to store stunder i en mands liv. Når han overværer sine børns fødsel, og når han rejser sig fra tilskuerpladsen i Parken for at synge nationalsangen med sådan en kraft, at modstanderholdet står tilbage med den grumme følelse af at være på udebane. For det indre blik toner vidunderlige og karismatiske navne som Preben Elkjær, Michael Laudrup og Frank Arnesen frem, mens man med vemod – og irritation – kigger ned på grønsværen på endnu et anonymt landshold, der har svært ved at finde internationalt fodfæste, når det gælder. 0-0 mod Albanien, 0-1 mod Montenegro – på hjemmebane! Hvad bilder drengene sig ind? DBU’s kerneprodukt – de 11 på banen – svigter nationen gang på gang.

Politikere over det ganske land har tilsyneladende også været ved at få nok. Der var indtil for få år siden intet politisk gehør i DBU’s ledelse, forekom det. Når Kulturministeriet bad om DBU-toppens input til besvarelsen af et kritisk paragraf 20-spørgsmål fra en af Folketingets kulturordførere, sendte DBU side op og ned tilbage til embedsmændene om, at spørgsmålet var absurd, og at fodbolden absolut ikke havde noget problem. DBU var ikke blot lukket; man var også arrogant, var opfattelsen. Ja, og DBU svømmede vel også i penge, så hvorfor skulle beslutningsdanmark – borgmester- og regeringskontorerne samt Folketinget – egentlig bakke op?

Særligt for organisationer med stærke historiske traditioner kan det være svært at omstille sig til nutidige indflydelsesmetoder, herunder at arbejde systematisk og professionelt med beslutningstagerne samt lytte til deres behov. DBU blev stiftet i 1889 og er dermed et af de ældste brands i organisationsdanmark. Som det ofte er, måtte der et generationsskifte til i toppen, før DBU i 2014 var i stand til at gå i gang med det interne oprydningsarbejde med en ledelse, der skaffede sig mandatet til at sætte sig i spidsen for en gennemgribende forandring.

Den nye ledelse tog hurtigt på „lytterundtur“ hos en stribe ministre og borgmestre, og tilbagemeldingen var enslydende: „Forlad selvtilstrækkeligheden, I har et elitært image. Vis, at I er en del af noget større, ikke mindst inden for integration og sundhed, hvor I har særlige styrker og kan gøre en forskel.“ Dermed mindede DBU’s udfordringer om dem, som mange andre organisationer støder ind i: Hvis man ikke skal spilles af banen i beslutnings- og bevillingsmiljøet, må man byde sig til på buffeten af påtrængende samfundstemaer og ikke bare lukke sig omkring sig selv.

DBU’s overordnede svar var at formulere grundfortællingen „en del af noget større“. Med den sigtede den nye ledelse ikke bare til de højstemte følelser, som tilskuerne i Parken kan blive ramt af under nationalsangen, og som sarkastiske sjæle hurtigt døbte om til „en del af noget mindre“ grundet elendige præstationer på grønsværen. Grundfortællingen skulle også skabe legitimitet inden for en række af de store samfundsdiskurser. Fodboldfolket ville vise, at de kan bidrage til at bekæmpe livsstilssygdomme. At fodbold kan være med til at løse nogle af de sundhedsmæssige problemer, Danmark står over for, ikke mindst fordi kombinationen af bevægelse og løb gør boldspil særligt egnet, også for folk, der måske skal genoptrænes efter sygdom. De ville også demonstrere, at klublivet kan hjælpe unge rødder fra de store ghetto-områder, ligesom de ville stille sig til rådighed for folkeskolerne, der efter skolereformen i 2013 skulle sørge for, at eleverne hver dag bevæger sig og motionerer gennemsnitligt 45 minutter. Sidst, men ikke mindst ville DBU vise, at man ikke er sig selv nok, men vil samarbejde og gå i dialog med andre aktører, som vil gøre en forskel. At DBU ikke blot er en eliteorganisation, men en del af noget større – og bredere.


De tre b’er

DBU er en af de cirka 1700 landsdækkende organisationer herhjemme, der forsøger at påvirke ministre, embedsmænd, Folketing, kommuner – og for nogens vedkommende – EU. Organisationerne spænder over et bredt felt: lige fra erhvervslivets organisationer over lønmodtagerorganisationerne til ngo-verdenen og græsrødder, der har forskellige former for mærkesager inden for det grønne, sundhedspolitiske eller sociale område. Med et bredt begreb kalder vi dette vidtfavnende påvirkningslandskab for organisationsdanmark.

Akkurat som i Lobbyistens lommebog anlægger vi i Flyt magten en bred definition af, hvem der i Danmark kan optræde som lobbyist – og gør det. Først og fremmest forholder vi os til lobbyorganisationerne, men også til virksomheder, der selv tager affære. Desuden omfatter vores definition grundejerforeningen, aftenskolen, serie 4-fodboldklubben og ejendomsudvikleren, der ønsker indflydelse på kommunens beslutninger og derfor arbejder med en lokal påvirkningsstrategi. Vores definition på lobbyister rummer tillige de repræsentanter for kommuner og regioner, der uden om deres egne interesseorganisationer møder op på Christiansborg eller i ministerierne, samt også offentlige organisationer med egen bestyrelse og direktion. Som hjælpere har alle disse grupperinger indimellem PR- og lobbybureauer; en voksende branche af rådgivere.

Ledelsen i organisationer, som de er flest, har til opgave at skaffe sorte tal på ikke færre end tre bundlinjer. Ellers skuffer de forventningerne. Vi kalder bundlinjerne de tre b’er: brand, bagland og beslutningstagere.




	Brand: Hvordan opfatter vigtige interessenter – herunder befolkningen – jer?



	Bagland: Hvordan skaber I mening for medlemmerne?



	Beslutningstagere: Hvordan skaber I (samfunds)værdi for ministre, folketingsmedlemmer og lokalpolitikere samt embedsmænd?





Et negativt brand kan give en branche, lønmodtagergruppe eller græsrodsorganisation problemer på Christiansborg eller hos borgmesteren. Et positivt omdømme vil til gengæld ofte kunne veksles om til politisk kapital – større lydhørhed, indflydelse, bevågenhed.

Den anden bundlinje er at have styr på, at ens aktiviteter giver mening i baglandet. Medlemmer, frivillige og kunder skal kunne se sig selv i de ledelsesmæssige dispositioner. En ledelse kan fare for hurtigt frem – i et tempo, der efterlader vel mange på bagsmækken. Den kan også risikere ikke længere at være i stand til at se de nye muligheder inden for såvel medlems- som kundebetjening eller at kunne påvirke de politiske beslutninger og skabe overskrifter. I begge tilfælde har ledelsen lagt kimen til skuffelse, nedslidning, interne spændinger og i sidste ende udmeldelser og kriser.

Endelig er der den tredje bundlinje: Effektiv påvirkning forudsætter, at man mestrer spillet i ministerierne, Folketinget og landets kommuner og kan skabe værdi for dem på den anden side af bordet. Ellers får man ry som irrelevant blandt beslutningstagerne og risikerer at blive sat ud på et sidespor i konkurrencen om magt, indflydelse og ressourcer. Et centralt begreb er i den forbindelse samfundsbidraget. En lobbyist bør stille sig selv følgende grundlæggende spørgsmål og kunne besvare det: Hvordan bidrager vi til et bedre Danmark?

Velfærdsklemmen, integrationsudfordringerne, ændrede arbejds- og fritidsmønstre i befolkningen, globaliseringstrykket og nye digitaliserede forretningsmodeller udfordrer vi gør som vi plejer-tankegangen. Ubers og Airbnb’s indtog og taxa- og hotelbranchens lobbymæssige modsvar er kun starten på lobbyland 2025, der, afhængigt af hvordan organisationerne formår at positionere sig, vil skabe både vindere og tabere; et ledelsestema, vi folder ud senere. Vi bruger år 2025 som tidsmæssigt pejlemærke i bogen for at illustrere, hvad vi mener med „den lange bane“ inden for interessevaretagelse. Daglige trakasserier og nu og her-udfordringer kan til tider skygge for, at man husker at tænke på medlemmernes/branchens/kundernes/baglandets langsigtede interesser. Det er i givet fald en ledelsesmæssig forsømmelse.



En konstruktiv grundfortælling

DBU’s grundfortælling, „en del af noget større“, er et løfte til omgivelserne og en forpligtelse for organisationen selv. Hvis sådan en fortælling ikke skal forblive et tomt reklameslogan, men være et konstruktivt ledelsessprog, man styrer organisationen og mærkesagerne efter, skal der sættes handling bag ordene – måned for måned, år efter år. Gennemstrømmer fortællingen de vigtigste aktiviteter, begynder omgivelserne langsomt at opdage, at noget nyt og spændende er på vej. Med tiden vil strategisk interessante beslutningsmiljøer gerne mødes med én og indgå samarbejdsaftaler, hvor de måske tidligere var tøvende, fordi de vurderede, at værdien ville være begrænset.

Før i tiden var DBU’s VIP-arrangementer inden de store landskampe mest til ære for DBU’s egen bestyrelse – med ægtefæller – foruden „vennerne af huset“. Med den ny strategi blev hver landskampsevent tænkt ind i en politisk kontekst. Invitationslisten til politikere og andre beslutningstagere blev skruet sammen efter, hvilke emner DBU ønskede at sætte på dagsordenen – sundhed, integration, udfoldelsesmulighederne i folkeskolen, partnerskaber med kommunerne – inden alle gik ud og så landskampen. Den faste del af netværksprogrammet har bestået i formidling af forskning om, hvordan boldspil kan gøre en samfundsmæssig forskel, samt ikke mindst konkrete cases om klubber og ildsjæle, der har gjort noget ekstra på de felter, som interesserer politikerne. Kort sagt en standardeventpakke bestående af et nøje udvalgt politisk tema med et oplæg fra en DBU-ledelsesperson parret med ny viden fra forskningsmiljøet samt løsningsrettede eksempler, der med den rette politiske vilje bordet rundt kan skaleres op på landsplan. Selvfølgelig også med tid til at mingle – samt spise god mad.

Organisationen gør sig altså pludselig relevant at mødes med for de interessenter, som man før blot havde sparsomme og sporadiske kontakter til: for DBU’s vedkommende sundhedsordførere, socialudvalgsformænd, integrationsordførere, skolepolitikere og andre beslutningstagere. Man skal således tænke sin egen verden ind i aktuelle samfundstemaer, hvis man vil have fat i de rigtige mobilnumre. Det er ikke længere nok at have 11 mand løbende rundt på landsholdsbanen; den kerneydelse er for skrøbelig.

Det har ikke været nogen let træningsøvelse for DBU’s top at holde fast i grundfortællingen, der ikke må blive til en floskel, mange griner ad, men skal foldes ud og – i DBU’s tilfælde – overbevise tre interessentgrupper med forskellige udgangspunkter og forventninger: publikum, lokalafdelingerne og beslutningsdanmark. Der skulle skabes sorte tal på de tre bundlinjer:




	Brand: Tilfredsstil de kræsne og utilfredse på lægterne i Parken og i det politiske Danmark.



	Bagland: Få de seks lokalunioner under DBU og de utallige fodboldklubber med masser af frivillige inden for breddeidrætten med på den øverste ledelses dagsorden.



	Beslutningstagere: Levér løsningsforslag på såvel nationalt som lokalt plan, gerne i samarbejde med organisationer uden for idrætsfamilien, eksempelvis Diabetesforeningen, Kræftens Bekæmpelse og Hjerteforeningen.





Kampen har skullet spilles hver dag, også på de indre organisationslinjer. Lokalunionerne og klubberne med deres mange frivillige kan ikke sammenlignes med bankfilialer – så hovedkvarteret på DBU Allé 1 i Brøndby kan ikke bare diktere 30 armbøjninger, og så går hver en krog af DBU over det ganske land i gang. Ekstra vigtigt har det lokale medspil været, for DBU-toppen har ikke blot arbejdet politisk over for Christiansborg, men også lokalt. Der er brugt mange ledelseskræfter på at knytte landets kommuner med borgmesteren i spidsen tættere til sig, blandt andet via DBU-formandens road shows landet rundt. Ønsket har været at indgå kommunale partnerskabsaftaler – et af tidens buzzwords – om inklusion af flygtninge i foreningslivet, fodbold for voksne med kroniske lidelser, boldspil i folkeskolen og andre samfundsbidrag, hvor DBU kan gøre en positiv forskel lokalt. Selv har DBU brugt den kommunale modejargon „velfærdsalliancer“. Med det begreb har DBU forsøgt at demonstrere, at vi-er-med-på-holdet. Som Nordfyns borgmester sagde, da DBU i 2016 indgik en fireårig partnerskabsaftale med kommunen: „Sport kan samle mennesker med mange forskellige baggrunde. Det er en rigtig god løftestang, når vi taler integration, ensomhed og inklusion.“



Find ind til fortællingen

Et af de store problemer for mange interessevaretagere, der vil ses og høres, er, at de mangler en konstruktiv grundfortælling – et narrativ, som gør det tydeligt, hvordan de bidrager til Danmark. At man ikke blot er sat i verden for at rage goder til sig, forsvare privilegier, undgå konkurrence eller sælge produkter.

Grundfortællingen er som nævnt ikke et smart reklameslogan, men et reelt ledelsesværktøj og bør være:




	Et løfte til eksterne interessenter, det vil sige omgivelserne i form af blandt andre beslutningstagere, opinionsdannere, alliancepartnere, medlemmer, kunder og – i sidste ende – befolkningen.



	En forpligtelse for organisationen selv, det vil sige for interne interessenter såsom bestyrelse, direktion og sekretariat.



	Funderet på styrkepositioner, herunder også de potentielle.



	Sand eller kan med tiden blive det.



	Egnet til at differentiere én fra andre, eksempelvis konkurrenter og samarbejdspartnere.





Har man i årevis undladt at syreteste sin eksistensberettigelse, bør startgrebet være, at man finder ind til kernen af, hvad man vil være kendt for i sit interessentunivers. Man skal nå ind til sin grundfortælling version 2025; den skal gerne holde en årrække og bør tale til såvel fornuft og fakta som følelser og stolthed. Den skal motivere, skærpe ambitionerne og være en guide, når der skal prioriteres, for det skal der: En skarp grundfortælling kan hjælpe med at nedtone knap så relevante aktiviteter.

En måde at slå hul på udfordringen er, at bestyrelse, ledelse og medarbejdere på workshops så at sige skiller løgringene ad, studerer dem én for én og til sidst finder ind til kernen: Hvilke styrker har vi – fagligt, organisatorisk, kulturelt? Hvad er vores potentiale? Den proces kan sættes i gang, uanset om man er en organisation, en offentlig myndighed, en virksomhed, et udkantsområde eller et EU i krise. Når man når ind til sin tydelige og let kommunikerbare kerne, er arbejdet langtfra færdigt, ja, først da begynder det rigtig svære: at sætte handling bag ord.

En grundfortælling bør arbejdes igennem på tre niveauer:




	Det strategiske: Grundfortællingen indfanger med få ord den sproglige kerne og er den overordnede ledelsesguide, gerne uddybet med en varedeklaration, der sætter lidt flere ord på, hvordan fortællingen fortolkes på forskellige forretningsområder.



	Det taktiske: Her former ledelsen handlingsplanerne for politik, analyse, kommunikation.



	Det operationelle: Dag til dag-arbejdet, hvor medarbejderne opmuntret af ledelsen klemmer på med at kreere små succeser, der lagt sammen fortæller den store historie.





Bogen Must win battles har fokus på det private erhvervsliv, men kan også inspirere andre interessevaretagere, der på det taktiske plan vil folde deres fortælling ud, så beslutningsdanmark og andre vigtige interessenter opdager, at grundtonen er ny, interessant og relevant. Topledelse og områdechefer tager fem taktiske ledelsesgreb, der:




	gør en reel forskel



	er eksternt rettede



	er konkrete



	er specifikke



	skaber begejstring.





Vigtigst af alt er, at disse slag faktisk kan vindes, hvis blot alle, såvel ledelse som medarbejdere, gør sig umage. Det er her, der skal sættes ind: Definér et overskueligt antal slag, der kan og skal vindes inden for en nærmere defineret årrække, for eksempel tre år.



Hvorfor er vi her?

Kriseramte EU er et eksempel på, hvordan en tilsyneladende veletableret samfundsinstitution kan løbe ind i en eksistenskrise, hvis organisationen ikke er i besiddelse af en nutidig, konstruktiv grundfortælling, der giver overbevisende svar på de reelle problemer, appellerer til håbet og kommer bekymringerne i møde hos interessenterne, i dette tilfælde EU-borgerne. Hverken på det strategiske eller taktiske niveau synes tingene at fungere optimalt. „Vi leverer større sikkerhed til Europas borgere“ kunne et EU-narrativ lyde over for de mange borgere, der føler sig truede af flygtningestrømme, arbejdsløshed, social dumping, kriminalitet og usikkerhed om fremtiden. Ordet sikkerhed er centralt her: ydre sikkerhed, energisikkerhed, indre sikkerhed, retssikkerhed, økonomisk sikkerhed – områder, som utilfredse, globaliseringsramte befolkningsgrupper mener, at EU-eliten har forsømt at tage hånd om. Det vil i det lys være en must win battle, en kamp, der skal vindes, at EU sammen med regeringerne skubber EU-samarbejdet hen mod en form for „sikkerhedsunion“, der understøtter fortællingen om, at EU er garanten for tryghed.

Et hjemligt eksempel på en grundfortællingsforsømt myndighed har været SKAT. Hvis man ikke lever op til borgernes berettigede forventninger om, at alt går ordentligt, kompetent, sagligt og retfærdigt til, havner man i en kontraktbrudslignende troværdighedsnedtur, det vil tage år at rette op på. Kommunikationskriser – ikke alene hos skattemyndighederne, men også i det øvrige politiske Danmark – er ofte forårsaget af ledelsessvigt og af, at man har skuffet de forventninger, interessenterne (for SKATs vedkommende: skatteyderne) har.

Hvis man således ikke selv proaktivt definerer sin grundfortælling og lever op til dens løfter og forpligtelser, men blot lader stå til, havner man i lommen på sine fortolkere. Man er således i dyb krise i selvsamme øjeblik, tilstrækkeligt mange toneangivende interessenter mener, at man er det. Omvendt kan interessenterne begynde at ændre adfærd i ønsket retning, når man justerer sin grundfortælling: Nye, kraftige signaler kan ligefrem have opdragende effekt på omgivelserne. Eksempelvis oprustede Social- og Indenrigsministeriet sine analysemuskler og talknuserevner, da Lars Løkke-regeringen kom til i 2015. Man sendte et indirekte budskab om, at nu skulle lobbyisterne møde op med forslag med en påviselig, konstruktiv effekt, hvis de ønskede indflydelse. Reelt var det en implicit grundfortælling om, at nutidig socialpolitik er mere end følelser og fornemmelser. At politikken også skal baseres på evidens og fakta. Den udvikling har været undervejs i regeringsapparatet gennem skiftende regeringer og har fået de mest konstruktivt arbejdende af socialområdets lobbyister blandt fagforeninger og ngo’er til at analysere mærkesagerne grundigere igennem, inden man tropper op og stiller krav.

Også de fremmeste virksomheder tager hånd om deres grundfortælling, ikke mindst for at blive mere fokuserede. En vidtforgrenet koncern risikerer at stikke i alle mulige retninger og sende mudrede signaler over både eksterne og interne interessenter; en udfordring, Coop – en forening med en milliardforretning – stod over for. På den ene side er foretagendet en familie af butikker og selvstændige brugsforeninger. På den anden side en forening med 1,6 millioner medlemmer, heraf ikke færre end 3500 frivillige, der er med i bestyrelsesarbejdet næsten 600 steder rundt om i landet. Hertil kommer frivillige, der gerne melder sig til lokale, pædagogiske opgaver med at forklare børn om gode madvaner, eller står for samtalesaloner om madkultur ved madfestivaler landet rundt.

„Hvilken grundfortælling skal jeg kommunikere?“ spurgte den nye, sprælske topdirektør, Peter Høgsted, da han kom til. Høgsted er tidligere IKEA-boss, en virksomhed med en klar profil og fortælling. Svaret på hans spørgsmål kom i første omgang ikke fra forretningsdelen, men fra medlemsdelen af bevægelsen: „Sammen om bedre mad,“ lød det. Ikke mindst ordet „sammen“ var vigtigt for Coop. Dels kunne det genopbygge broen mellem forening og forretning. Dels var det ord funderet på Coops historiske dna, en grundfortællings-styrkeposition, der har handlet om fællesskab, siden pastor Hans Chr. Sonne og en kreds af Thisted-borgere i 1866 stiftede Danmarks første levedygtige brugsforening. Og endelig var det en måde at differentiere sig på over for konkurrenterne fra Dansk Supermarked, der måske nok kan levere konkurrencedygtige produkter, men ikke har fællesskabet på krydderihylden.

Strategiarbejdet med at få grundfortællingen på plads mundede ud i seks løfter, som kunder, samarbejdspartnere og presse kan forpligte organisationen på. Et af dem var, at „vi vil gøre økologi til hvermandseje“, et samfundsprojekt med andre ord. Coop vil angiveligt gøre Danmark til „verdensmester i økologi“, blandt andet ved at støtte økologiske producenter gennem at tilbyde et større udvalg af økovarer, der er til at betale. Et andet løfte var, at „vi vil gøre det sundere for dig at leve nemt“ – Coop forpligter sig til at udvikle flere måltidsløsninger til det travle menneske, der vil leve sundt.

Hos landets akademikerorganisationer er Ingeniørforeningen IDA formentlig længst fremme med en tydelig grundfortælling, der placerer medlemmerne højt i værdikæden som bidragsydere til Danmarks fremtid: „Vi tror på, at Danmark skal leve af ny teknologi og smart anvendelse af viden“; et løfte, der skaber en politisk platform til at være den ekspert, der kan fortælle politikerne, hvad der er op og ned inden for et bredt spektrum af samfundsudfordrende teknologifelter, hvor beslutningstagerne er i tvivl om, hvad der er vejen frem. Det strategiske mål bag grundfortællingen? At skabe politisk grobund for endnu flere arbejdspladser til ingeniører og andre IDA-medlemmer med naturvidenskabelig uddannelse.

Blandt LO-forbundene var HK i 2008 tidligt ude med en grundfortælling med nutidig appel: „Vi er en del af løsningen“, hvad – måtte man forstå – skulle forstås, som at man i hvert fald ikke var en del af problemet. Fortællingen var godt tænkt af flere grunde – både eksterne og interne: Den udfordrede mere eller mindre berettigede vaneforestillinger om en forandringsresistent fagbevægelse, og over for Slotsholmen og Christiansborg signalerede den, at HK som interesseorganisation havde fanget tidens mantra. Internt lagde sætningen op til en korpsånd, hvor man ikke bare per refleks altid skulle være kritisk, men også i stand til at levere løsninger, der både giver mening for medlemmerne og er relevante for samfundet. Rekrutteringsmæssigt sendte den et signal til potentielle nye nøglemedarbejdere, der gerne ville arbejde i et fællesskab båret af en konstruktiv tilgang til samfundsopgaverne.

Udfordringen – og den er stor – er at holde fast i sin grundfortælling og ikke slippe taget i utide. Fortællingen skal konsekvent og vedholdende være den røde tråd, som både ledelse og medarbejdere skal holde fast i i hverdagen. Toppen skal efterspørge og fremelske de konkrete politiske og kommunikationsmæssige eksempler, som passer ind i det store grundfortællingsbillede. Det er en vanskelig opgave, for som afsender af budskabet er man ofte selv mæt, længe inden omgivelserne bliver det. Her er det vigtigt at minde sig selv om, at i det øjeblik, man selv er ved at få kvalme af at høre på egne gentagelser, har man formentlig kun nået en lille del af målgruppen ude i omverdenen.



Virkelighedstesten

Man kan internt i en organisation have mange mere eller mindre vedtagne sandheder om, hvordan verden er skruet sammen, og hvordan eksterne interessenter opfatter én: Embedsmændene gider ikke møde os og kommer aldrig til vores flerdageskonferencer, så vi kan lige så godt lade være med at invitere dem. Vi bliver altid afvist på Christiansborg, så hvorfor banke på Folketingets dør. Pressen vil ikke tage vores historier, medierne ønsker kun konfliktstof; de andre organisationer vil ikke lege med os. Nogle gange er opfattelsen rigtig, hvad bør føre til ledelsesmæssig selvransagelse; andre gange er det misforståelser baseret på myter, som medlemmer, ledelse og ansatte bekræfter hinanden i. Myterne gror fast på væggene; årene går; man fortsætter ad de samme spor. En virkelighedssyretest i form af en interessentanalyse af organisationens styrker, svagheder, muligheder og trusler kan derfor være et nyttigt ledelsesværktøj, også når man arbejder på at finde og udarbejde en ny grundfortælling.

Indledningsvis supplerer man strategien med at gennemføre en kvalitativ analyse, som med uhildede øjne kaster et blik på ens politiske foretagsomhed eller måske mangel på samme: Man spørger embedsmænd, politikere, organisationer, virksomheder, presse og andre relevante interessenter og får gerne svar, der udgør en guldgrube af viden og indsigter. „Skal det nu være nødvendigt? Vi kender vores omdømme og placering i markedet,“ kan det lyde. Men ofte overraskes man, når svarene efter kvalitative interviews om omdømme, kompetencer, netværk, kommunikation og indflydelse lægges frem.

Samarbejdspartnerne – deriblandt centrale politikere og embedsmænd – ved måske kun dårligt, hvad man står for; ja måske, hvem man egentlig er, kan det vise sig. Politikerne kan have forældede billeder af ens politiske ønsker og standpunkter, hvad kan være en indikation af, at man bør være mere tydelig og fokuseret. Embedsmændene kan på samme vis være trætte af, at man ikke bidrager med relevante løsninger, de kan gå til ministeren eller borgmesteren med. Eller kan holde på hemmeligheder; et faresignal, man bør tage alvorligt, fordi det måske er forklaringen på, at man ikke bliver budt tidligt ind i indflydelsesvarmen. Som bonus vil de adspurgte således ofte give et par sandheder med på vejen; måske ikke lige det, man har lyst til at høre, men måske det, man kan have brug for at få at vide. Og – endnu vigtigere – man kan få gode råd om, hvordan man i fremtiden kan levere endnu mere politisk værdi for politikere, embedsmænd og andre interessenter, skære budskaberne til, få tilført nye, tidssvarende kompetencer og opsøge uprøvede netværk.



Den årlige netværkskortlægning

Det er også en del af startpakken at arbejde systematisk og strategisk med sit netværk. Kender vi de rigtige? Old boys-sammenkomster kan være hyggelige nok; det er rart at mødes med de andre lobbyorganisationstyper, med partikammerater og alle dem, der ligner én selv. „Jo, vi har skam et stort netværk,“ kan det lyde. Men er netværkene tilstrækkeligt bredspektrede, når det gælder andet end sammenhold og hygge? I takt med at både politikere og embedsfolk synes at skifte job oftere end tidligere, er det blevet sværere at holde styr på sit interessentlandskab. Godt nok er det med „venskaber“ på sociale medier blevet nemmere at følge samarbejdspartnernes færden og fastholde en relation per distance. Men magten forskubber sig i disse år; den drevne lobbyist tænker bredere ud og højere op i folketings- og regeringshierarkiet end tidligere. Det er ikke længere nok at kende en fagperson i ressortministeriet eller i styrelsen.

En gang om året – og altid op til og efter et valg – kortlægger man ikke bare, hvem man kender, men også, hvem man bør kende. Har vi fortsat de rette indgange i de regeringsbærende partier? Hvem kender vi hos Alternativet? Hvad er vores indgang til Nye Borgerlige? Finansministeriet, siger de, er vigtigt, men hvad er vores vej ind til topembedsmændene i styregruppen for regeringens økonomiudvalg, et af de centrale magtcentre på Slotsholmen? Hvem er på vej op rundt omkring os? Hvem er for tiden ude, men kan vende tilbage efter valget? En 360-graders-opdatering uden hensyn til fine fornemmelser om, hvem der er venner og fjender, kan illustrere, at man i politik udelukkende har interesser!

Således bør man heller ikke gå ind i en politisk sag, før man har kortlagt, hvem der reelt tager beslutningen, og hvem der forbereder den. En seriøs lobbyist – organisationer, virksomheder, universiteter og mange flere – arbejder på den måde. Også den enkelte kommune må have netværket på plads og ikke bare forlade sig på, at kommunernes interesseorganisation, KL, ordner det hele. Den proaktive og veldrevne kommune har så stærke relationer på Slotsholmen, at disse kan træde hjælpende til, når lokalområdets statslige og private arbejdspladser er truet af nedskæringer eller lukning. Det kræver måske, at borgmester og kommunaldirektør periodevis næsten befinder sig mere i København end hjemme for at sikre opbakning til dette og hint; ikke noget, de skriver om i den lokale sprøjte, men diskret lobbyarbejde på kommunens vegne.

I Slotsholmens faglige miljøer lægger man mærke til, hvem der er om sig – og hvem man aldrig hører fra. „De er sig selv nok,“ kan det lyde om en organisation, der måske med rette eller urette ender med at blive opfattet som arrogant, fordi den aldrig giver lyd. Og når det endelig sker, er det for at brokke sig. Hvis ikke netværket er bygget op i de gode tider, er det ulige sværere i nødens stund at ringe og bede om assistance.



Samtalestarteren

Sætter man sig ind i svømmehallens sauna, hvor der i forvejen sidder fire mænd, er mindst en af dem lobbyist, lyder en gammel vittighed fra dengang, en lobbyist næsten altid var en mand. Netværksdanmark mødes hele tiden på nye måder – både nationalt og lokalt. På et tidspunkt var Viking Løbeklub angiveligt omdrejningspunktet for det meste spin på Bornholm. På et andet tidspunkt var det i Rotary i Nexø, at livet omkring de lokale magtcirkler udspillede sig, og på Ærø var kredsen omkring Marstal Småborgerlige Sangforening frem til kommunalreformen områdets magtmæssige epicenter. Også Lars Løkke Rasmussens morgenløbeklub på Marienborg har med rette eller urette fået et image som et interessant indflydelsessted – en løbetur efterfulgt af en kop kaffe og et rundstykke samt ikke at forglemme Facebook-familiefotoet foran Marienborg: Se mig, jeg er tæt på statsministeren! God signalgivning til kunder, medlemmer og ansatte, mere end det måske udmønter sig i cool cash i næste finanslov – plus noget at snakke om, når man støder ind i statsministeren næste gang.

„Samtalestarteren“ kan man kalde den slags relationer. Hvem spiller man badminton med, hvem sidder ellers i skolebestyrelsen, og med hvem brokker man sig over forsinkelser på Kystbanen dag ud og dag ind? Det uformelle indflydelsesrum er en hyggelig og samtidig ikke uvigtig mødesfære i et lille land som Danmark. Skibsreder Mærsk Mc-Kinney Møller fik angiveligt øje på senere direktør og bestyrelsesformand i Mærsk Michael Pram Rasmussen over hækken. „Han var en meget tiltalende nabo,“ fortalte skibsrederen i 2003 DR’s Steffen Kretz.

De uformelle magtcirkler har det med at flytte sig over tid – fra ét lokalt og nationalt center til et andet. Lars Løkke Rasmussen samlede i en række år den såkaldte Havreholmgruppe, hvor han kunne hente inspiration fra erhvervs- og organisationslivet. Som sin forgænger i partiet, Anders Fogh Rasmussen, kombinerede Løkke siden motionen med at skabe uformelle relationer. Glemmer man det uformelle netværk, er der risiko for at tabe forbindelsen til de mange interessenter, der måske egentlig vil én det godt. Helle Thorning-Schmidt prioriterede ikke den slags, men måske havde det klædt den socialdemokratiske topfigur bedre på, hvis hun havde set netværksarbejde som en del af jobbet. Et i og for sig sympatisk fravalg af „tredje halvleg“, hun bevidst foretog – fortalte hun i Håndbog for statsministre – allerede da hun blev partiformand, men som måske set i bakspejlet kostede indflydelse og opbakning. Relationerne manglede.

Sportsaktiviteter har længe suppleret de traditionelle netværk inden for bestemte brancher eller samfundsgrupperinger. Hvis man i løbeklub som lokalt foreningsmenneske havner på samme hold som borgmesteren, skal man ikke storbelemre denne med hverdagens trakasserier. Politikeren deltager formentlig netop på holdet, fordi han eller hun får lov at være i fred. Omvendt betyder relationen noget som netop en samtalestarter, når man mødes i faglig sammenhæng på rådhuset. „Var du ude at løbe, da du var med udvalget i Irland?“ kan spørgsmålet til borgmesteren lyde – så er den halvfortrolige tone lagt.

 

Netværksskaber nummer et? Det er formentlig stadig det utal af konferencer, der holdes på hoteller og konferencecentre over det ganske land, stort set hver eneste dag. Den ene oplægsholder følger den anden, og i pauserne deler man sladder. Nogle kalder det for „det akademiske værksted“, hvor nye sandheder modnes, inden de en dag bliver til politik. På de fleste flerdageskonferencer er der lagt en morgenløbetur ind, hvor de overskudsagtige finder hinanden. Smålobbyisten udi bedre arbejdsmiljø anstrenger sig måske for at følge topembedsmandens tempo hele vejen hjem, selvom lungerne er ved at sprænges. Luft til at tale fagligt er der i hvert fald ikke. Alligevel etableres en relation, når bureaukraten efter en tur under bruseren indrømmer, at han kun holdt ud, fordi han ikke ville give op over for en opkomling fra sundhedsvæsenet. Endnu en samtalestarter er etableret, der måske kan veksles om til lobbyvaluta på et givent tidspunkt. Har man sin grundfortælling klar, også under løbeturen – eller i bruseren – er man allerede godt i gang.



Få nu lagt den kommunikationsstrategi

Vi beder gerne organisationsledelser og deres kommunikationsfolk svare på, om deres arbejdsplads har en kommunikationsstrategi. Forbavsende få melder retur med et helhjertet „ja“. En del svarer „tja“, andre „vi arbejder på det“, mens atter andre leverer et – nogle gange småflovt – nej.

De fleste er fuldstændig bevidste om, at man burde have en klar strategi, hvis den effektivt skal understøtte den politiske påvirkning, men af forskellige grunde er organisationen gået død i arbejdet. Måske er man druknet i detaljer og uafklarede spørgsmål undervejs, og strategien ender – hvis den bliver færdig – kanske som en mangesidet sag om alt mellem himmel og jord eller en vejledning i „daglig arbejdsgang“. I stedet burde den være husets kompas, der med udgangspunkt i grundfortællingen på få sider redegør for, hvordan kommunikationen skal understøtte omdømmet samt de politiske og forretningsmæssige prioriteringer.

Hvorfor er det tilsyneladende så svært at hæve sig over den daglige trummerum? Forklaringerne er mange: Det kan hænde, at organisationen mangler en klar grundfortælling og løber i mange retninger. Hvilken af disse skal man kommunikere efter? Interne magtspil med deraf følgende mangel på klar pejling kan sætte meget i stå i forhold til, „hvor skal vi hen, du?“. Er ledelsen og/eller baglandet ikke i pagt med sig selv, hvordan skal en kommunikationsafdeling så effektivt kunne understøtte interessevaretagelsen? Andre steder føler kommunikationsfolkene sig underbemandede. Telefonen bimler og bamler, og bedst som man skal i gang med strategiudviklingen, lander der en krise eller et hasteindlæg på bordet. På trods af daglig tummel bør valget være simpelt: Prioriter det strategiske arbejde, mens der skrues ned for dagligdagens småsager, i alt fald i en periode. Veludført henter investeringen på den lange bane sig selv mangefold hjem.

En anden, ofte anvendt undskyldning for ikke at udvikle en gennemtænkt og velfunderet strategi er, at „vi er ukendte“, og „hvem skulle dog interessere sig for os?“. Ledelse og kommunikationsafdeling kan lulle hinanden ind i en selvbekræftende døs, som ikke udfordres. Javel, størrelsen har ganske stor betydning for en interessevaretager, men gørelsen er med til at afgøre, om nogen interesserer sig for én. Kommunikationsdisciplinen kan risikere at blive parkeret på et sidespor med IT og HR, men en ansvarlig ledelse løfter kommunikation op i hierarkiet med henblik på at sikre organisation, medlemmer, kunder og ejere bedre omdømme og vilkår. Ledelsen sender hermed også et signal til husets øvrige afdelinger om, at strategisk kommunikation er en vigtig fælles opgave og ikke noget, der alene foregår i en kommunikationsafdeling.





2 Det svære mandat

Blot at forsvare gamle rettigheder til sidste blodsdråbe er en skrøbelig lobbystrategi. Globalisering, digitalisering og konkurrencestat udfordrer stribevis af organisationer, der må balancere mellem et tøvende bagland og at få reel indflydelse på, hvor Danmark bevæger sig hen.

 

Taxabranchen er blandt de efterhånden mange erhverv, der udfordres af den teknologidrevne platformsøkonomi, som nye – måske udenlandske – aktører introducerer til danske forbrugere: Den amerikanske udfordrer Uber forårsagede lobbyforvirring i branchen, da de nye chaufførtyper holdt deres indtog i de københavnske gader.

De tre bundlinjer – brand, bagland og beslutningstagere – blev i den grad bragt i spil, mens der blev arbejdet med forskellige strategier for indflydelse: Skal vi risikere at stå tilbage med et stivnet maskinstormerbrand, fordi beslutningstagere og befolkning oplever os som beskyttere af velerhvervede rettigheder, uden blik for kundernes forventninger? Hvilken lobbytilgang giver bedst mening, hvis vi tænker ti år frem: Højlydt modstand, som den typograferne og HK’erne tabte på i 1970’erne og 80’erne, eller en konstruktiv linje, hvor medlemmerne byder sig til over for fremtiden? Hvordan kommer vi ind i varmen hos de beslutningstagere, der er optaget af at trimme Danmark som konkurrencestat, en transformation, der har været i gang i en generation? Kan vi være med til at indgå fremsynede aftaler bag lukkede døre? Hvordan sælger vi i givet fald den løsning til baglandet? Tør vi – ultimativt – risikere udmeldelser?

En aktivistisk linje med blokeringer af byens gader kunne vende folkestemningen mod Uber, men måske også imod taxabranchen selv, som mange oplever som for dyr og med et ikke-opdateret serviceniveau; en brandingfælde, hvor erhvervet ville blive stigmatiseret som gammeldags og imod ny udvikling. En konstruktiv arbejdsgiverlinje kunne omvendt være svær at kapere for Uber-udfordrede medlemsvirksomheder, men til gengæld kunne den åbne mulighed for at skabe et moderne brand med forbrugerappel; ikke mindst unge forbrugere i Roskilde Festival-segmentet havde på trods af debatten om skatteforholdene taget overstrømmende imod Uber på grund af tilgængelighed og service.

Taxachaufførernes selverklærede guerillabevægelse, Taxaførere i Danmark, der har relationer til fagforbundet 3F, valgte i modsætning til arbejdsgiverne fra starten den klassiske arbejdskamp. Efter diskussioner frem og tilbage på de indre medlemslinjer endte vognmændenes største brancheforening med det næsten officielt klingende navn, Dansk Taxi Råd, derimod med at udstyre branchedirektøren med mandatet til at køre ad overhalingssporet: Samtidig med, at Folketinget blev blokeret af protestkøer med vrede taxachauffører, og der blev lagt retssager an mod Uber-chauffører, mødtes vognmandslobbyister fra Dansk Taxi Råd diskret med topembedsmænd fra Transportministeriet og diskuterede sigtelinjerne til en moderniseret taxalov. Man ville finde en løsning, der kunne komme den innovative del af branchen til gavn og samtidig lovliggøre digitale udfordrere som Uber. Det sidste vel at mærke under forudsætning af, at Uber levede op til de moderniserede krav.

Lidt forenklet kan man tale om varianter af tre forskellige lobbystrategier:




	Stop konkurrenten: Taxachauffører valgte klassiske arbejdskampmidler med demonstrationer omkring Christiansborg, mobilisering af politikere fra rød blok og Dansk Folkeparti samt at bruge pressen proaktivt imod Uber.



	Forsink konkurrenten: En stribe retssager skulle svække modparten og give branchen selv mere tid til at omstille sig til nye tider.



	Overhal konkurrenten: Vognmændenes største brancheforening valgte efter interne diskussioner løsningsrettede forhandlinger om at modernisere den forældede taxalov, som i forvejen generede branchens egne frontløbere.






Taxabranchen er blot fortroppen

Taxabranchen har taget forskud på en udvikling, der kommer til at skabe tvivl og tøven i en stribe erhvervs- og lønmodtagerorganisationer, hvor digitaliseringen vender op og ned på tidligere tiders måde at arbejde og organisere sig på. Ny økonomi, hvor virtuelle og fysiske løsninger smelter sammen i nye forretningsmodeller, vil udfordre vante forestillinger om serviceydelser, beskatningsgrundlag og arbejdsmarked – og dermed også ændre lobbyspillet.

Den svære konklusion hos arbejdsgiverne i Dansk Taxi Råd var, at det ikke nytter ensidigt at kræve, at de nye konkurrenter skal holdes ude og allerhelst lukkes, for taxaverdenens vedkommende med domstolenes, politiets og Trafikstyrelsens hjælp. Måske kunne Uber ligefrem være den trojanske hest, der kunne forny en gammeldags branche præget af enmandsfirmaer med ældre ejere. Taxiloven, der detalje for detalje regulerer branchen, har været en sikkerhedssele, der i årevis har strammet så meget over maven, at erhvervet ikke selv har kunnet forny sig med nye innovative tiltag over for kunderne. Der gik da heller ikke lang tid, efter at VLAK-regeringen lige før jul i 2016 havde præsenteret sit udspil til en moderniseret taxilov, før et af Danmarks største taxaselskaber præsterede en ny app, Moove, hvor kunderne ligesom hos Uber kunne bestille en tur, hvor prisen er fastsat på forhånd og baseret på den kortest mulige tur. „Taxa-direktør lancerer Uber-dræber“, skrev dagbladet Børsen. Branchens frontløbere havde ikke lagt sig om på bagsædet, men brugt ventetiden, mens Uber blev jagtet af domstolene, og vognmandslobbyisterne sad til møder med regeringens embedsmænd, på at forberede sig på en ny verden, hvor erhvervet og nye spillere kører på mere ens vilkår.

Vil branchen så kunne ånde lettet op qua en moderniseret taxalovgivning? Næppe. Lige om hjørnet venter et nyt teknologispring, der gør taxachaufførernes blokering af indre by til en anakronisme. Danmark skal næppe mange år frem, før chauffører er overflødige, når mennesker og varer skal transporteres. „Ja tak til biler uden førere“, skrev Socialdemokratiets transportordfører begejstret, da Folketingets Transportudvalg samme efterår havde været på studietur i Singapore og selv prøvet at køre i førerløse biler. Socialdemokraten Rasmus Prehn gjorde sig i et debatindlæg til talsmand for, at det hurtigst muligt gøres „lovligt, sikkert og trygt“ at introducere førerløse køretøjer herhjemme. Et forslag, der ikke lå fjernt fra Lars Løkke-regeringens egne tanker: Få uger efter bebudede Venstreregeringen selv et lovforslag på området.

Hvordan Dansk Taxi Råd stiller sig over for en fremtid med førerløse biler? Også her synes vognmandslobbyisterne at satse på frontgruppen i baglandet. Organisationstoppen skaffede sig under forhandlingerne mandat fra bestyrelsen til at hviske til regeringens beslutningsforberedende embedsmænd: „Vores vognmænd vil gerne stå for en vognpark af førerløse taxaer, når teknologien er moden. Vi vil også sørge for, at der fortsat er en vognpark af taxaer med chauffør. Der er jo stadig nogen her i samfundet, der skal tage sig af gamle fru Jensen og følge hende til døren med alle hendes pakkenelliker. Det kan en førerløs taxa selvsagt ikke.“

Dermed er taxabranchen et eksempel på en lobbyist, der i hvert fald på det retoriske plan signalerer parathed til at være en del af løsningen og ikke problemet i et Danmark under transformation, og som også viser socialt ansvar. En indstilling, der – hvis den er mere end tomme ord – skaffer politisk kapital i regeringskontorerne.



Fra fodslæbere til frontgruppe

Det kræver ledelsesmæssig snilde at agere som Dansk Taxi Råd. Lederskab kan til tider være at lægge sit snit efter den del af baglandet, der ser muligheder i at gøre tingene anderledes end i går, selvom det kan støde andre medlemmer. Det er ledelsens opgave over for baglandet at tydeliggøre de forskellige risikoscenarier og trække den bedste vurdering ud af de politiske muligheder, der foreligger. Det er også ledelsens ubehagelige opgave kommunikativt at skære ud i pap, at den kortsigtede løsning på langt sigt kan være dødsstødet til et digitaliseringsklemt erhverv.

Lukker man øjnene og lader stå til, placerer man sig selv i en passiv venteposition over for en påtrængende virkelighed, der bare ikke forsvinder. Man overlader de definerende diskussioner om, hvad der er ret og rimeligt, til indflydelsesrige aktører, ofte uden for branchen eller faget selv. Har man ikke selv en strategi, bliver man let offer for andres. Man risikerer at tabe sympatien i befolkningen og slider på den politiske kapital i beslutningsdanmark – det ender med beslutninger, som ikke nødvendigvis er behagelige.

Det grundlæggende spørgsmål, en ledelse i forandringspressede brancher og fag bør stille sig, er, hvilke baglandsholdninger man skal navigere efter:




	Fodslæberne, der fastholder, at man allerede har flyttet sig rigeligt



	Midtergruppen, der ikke har behov for fornyelse, men er ledelsesmæssigt flytbar



	Frontgruppen, der ser fremtiden som en mulighed frem for en trussel.





Der kan være flere årsager til, at medlemmerne ikke enige om, hvor linjen skal lægges. Uenigheden kan skyldes forskellig virksomhedsstørrelse: Nogle medlemmer arbejder måske i store foretagender; andre på små arbejdspladser med andre interesser. Forklaringen skal indimellem også findes i baglandets alderssammensætning: Ældre medlemmer tæt på pensionen har ikke altid som deres yngre kolleger interesse i at forny sig, herunder at nyinvestere eller opgradere udstyret. Ydermere kan de interne spændinger skyldes geografi: Et medlem fra Sønderjylland eller Bornholm kan have andre bekymringer end en medlemskollega fra hovedstadsområdet.

Der er eksempelvis stor forskel på at være rektor for et gymnasium i et tyndt befolket område i Jylland og at lede et efterspurgt gymnasium i København. En politisk beslutning om nye, skærpede karakterkrav vil ramme de to rektorer forskelligt. Det ene gymnasium vil få svært ved at få elever nok og blive presset økonomisk; det andet vil næppe have det fjerneste imod høje karakterkrav fra Folketinget. Det vil blot kunne skærpe gymnasiets eliteprofil yderligere og derved tiltrække endnu flere af hovedstadens allerdygtigste elever.

Sådanne baglandsrefleksioner er vigtige, når foreningsledelsen er kaldt ind i ministeriet, og vanskelige underhåndsforhandlinger venter: Regeringen overvejer et indgreb, der kan komme til at gøre ondt, men meget kan reddes og forbedres, hvis lobbyisten er offensiv og klar i spyttet. Enten skaffer formanden og/eller direktøren sig et skarpt forhandlingsmandat hjemmefra. Eller også undlader en modig organisationstop at spørge medlemmerne før de afgørende møder i ministeriet: Lykkes det at forhandle sig frem til et kompromis med regeringen, kan det over for medlemsskaren præsenteres som en halv sejr. Forudsætningen for at slippe helskindet gennem den taktik er ofte, at man har været i stand til at øge baglandets krisebevidsthed og varmet op på forhånd: Foreningen må ændre forhandlingsposition fra protest til løsning, ellers bliver sektoren kørt over på en ganske anden ubehagelig måde.

Det ligger i den ledelsesmæssige værktøjskasse, at organisationstopfolk arbejder struktureret med at udfordre hinanden og sig selv med fremtidsscenarier, også dem, der vil gøre ondt på medlemmerne: Tænk nu, hvis briterne melder sig ud af EU, Putin fortsætter sin fremmarch, og Trump vinder i USA? Hvad vil det betyde for vores branche, og hvad er vores svar? kunne man have spurgt, længe inden disse muligheder blev til virkelighed. Tænk, hvis det utænkelige skete? Tænk, hvis en dansk regering – for at sikre velstanden herhjemme – vil målrette de videregående uddannelser mod private jobs i industrien og fjerne de unges tagselv-bord inden for de bløde fagfelter. Tænk, hvis Danmark er ved at få et akademisk proletariat med de forkerte uddannelser, yngre mennesker, som vil hutle sig igennem fra småjobs til småjobs i en stadig nedadgående karrierespiral. Indimellem kan scenariotænkning være med til at skærpe den krisebevidsthed, der i sidste ende kan flytte et tøvende bagland holdningsmæssigt derhen, hvor det nøgternt set allerede burde befinde sig.



Den interne mobilisering

Embedsmænd og politikere fornemmer hurtigt, hvor mandatmæssigt uafklaret en organisationstop kan være, når den deltager i afgørende møder. Man har måske fået det ry blandt beslutningstagere, at forhandlerne mest fokuserer på de fodslæbende dele af medlemmerne. Dem vil toppen ikke lægge sig ud med. Prisen er, at lobbyisten ikke kan udnytte dynamikken i en forhandlingssituation optimalt. Ikke mindst organisationer, der har tradition for, at der skal være 100 procent konsensus i baglandet, før man foretager sig noget, mister let forhandlingsskarphed.

Hvordan navigerer en fremsynet ledelse i baglandsmodstand med at skaffe sig et mandat, der giver mening og kant? En intern mobiliseringsstrategi – ikke mindst i forbindelse med en større kursændring – kan bestå i at identificere og underhåndskontakte toneangivende og respekterede medlemmer og lade dem gå i brechen for den ny linje; vi kan kalde den ambassadørmodellen.

Den erfarne ledelse ved, hvem der er de vigtige meningsdannere i baglandet, og at det er vigtigt at hive dem til side og gøre det på forhånd, så de ikke skal høre om problemerne ad omveje. De er ikke nødvendigvis alle enige i beslutningen, men alene ved at blive involveret kan de måske motiveres til at bakke op, for det handler om standens ve og vel som helhed. Mandatmobilisering handler således også om fingerspidsfornemmelse og psykologisk sans. Medlemmerne skal føle sig set; det er trods alt deres forening og ikke direktionens.

En søgende ledelse kan ty til ledelseslitteraturen, eksempelvis det amerikanske ledelsesikon John P. Kotter. I klassikeren I spidsen for forandringer taler han om „den bærende koalition“: Ledelsen skal have tilstrækkeligt mange nøglespillere med sig, så de, der ikke er med på forandringsholdet, har svært ved at blokere for fremskridtene. Man bør tillige have relevante faglige synspunkter repræsenteret i forandringsalliancen, så der er tiltro til, at den tager velbegrundede beslutninger. Interne kritikere kan således bruges konstruktivt til at forebygge fejltagelser. Vigtigt er det også at sørge for, at alliancen har et godt ry i medlemskredsen, så der ikke stilles for mange spørgsmål til troværdigheden. Ydermere bør ledelsen stille sig følgende spørgsmål: Er der tilstrækkelig mange erfarne folk med, som baglandet tror på kan vise lederskab, og som ikke ryster på hånden, når der skal eksekveres, og protesterne begynder at strømme ind?

Den analyse bør man få på plads. Samtidig er det afgørende at formulere en mobiliserende fortælling, der ikke blot er let kommunikerbar, men også tænkelig, ønskelig, gennemførlig, fokuseret og fleksibel, som Kotter kalder det. Ellers risikerer man at blive offer for modfortællinger fra modstanderne; lommer, der ikke nødvendigvis begrænser sig til dele af medlemsskaren, men også kan befinde sig blandt cheflag og medarbejdere på andre etager i huset.

Brancheorganisationen Dansk Energi, der organiserer landets energiselskaber, ledes efter tre narrativer, som gentages i uendelighed over for både medlemmer og ansatte. Det ene narrativ er „Fra monopol til konkurrence“. Det andet „Fra smal til bredere“. Det tredje „Fra langsom til hurtig“. Fortællingerne er nålene i et ledelseskompas, der anviser, hvor foreningen skal drejes hen, og som giver ledelsen mandat til at holde kursen og farten. I gamle dage var medlemmerne gerne repræsenteret af stærkstrømsingeniører i offentligt ejede kraftværker i en monopollignende sektor. I dag stiller medlemsvirksomhederne med konkurrenceudsatte forretningsfolk, der i fremtiden må kæmpe på et stadig mere liberaliseret marked. De skal kunne se sig selv i foreningen og bakke op om linjen. Medlemspaletten skal desuden udvides – „fra smal til bredere“ – for branchen bliver stadig mere sammensat og udfordringerne mere komplekse. Endeligt må en organisation, som det tredje narrativ antyder, ikke stivne i internt bureaukrati, hvor tiden mest bruges på at servicere en krævende bestyrelse, der vil have først et notat og derefter endnu ét. Nutidig interessevaretagelse handler om at have mandat til at agere agilt og kvikt – og slå til, når de politiske fornemmelser siger én, at så er det nu, man skal nikke ja.



Forandringspres fra omverdenen

En organisation kan komme under eksternt forandringspres af mange grunde: Dels kan brådne kar i medlemskredsen få det til at klø i fingrene på lovgiverne, medmindre brancheorganisationen selv sørger for justits og gør det i tide. Dels kan ledende ministerier se skævt til ens sektor. Topcirklerne i regeringsapparatet vurderer måske, at man slipper for let om ved tingene – ineffektivitet, for meget monopol, for lidt konkurrence, for ringe samfundsbi-drag, for dyre løsninger.

Hellere selv rydde op i egne rækker, før hele ens medlemskreds bliver dømt ude som utroværdig, og politikerne begynder at barsle med stramme lovindgreb. Den form for rettidig omhu kan en organisation – afhængigt af ledelsesmæssigt mod – tackle mere eller mindre håndfast. Brancheorganisationen FSR – danske revisorer valgte at gå i direkte konflikt med dele af sit eget bagland, da revisorbranchen stod på kanten af en imagekatastrofe, og et lovindgreb kunne anes i horisonten. Der blev gennemført en intern oprydning, som ikke var lige populær blandt alle medlemmer, men som var nødvendig efter en ophobning af skandalesager, der af omverdenen blev opfattet som skødesløshed – eller måske det, der var værre.

I Foghs sorgløse årti havde revisorerne fået en blodtud. Skandalerne i Roskilde Bank og IT Factory smudsede standens omdømme og lagde sig i slipstrømmen på revisorers slendrian i slutningen af forrige århundrede med selskabstømmersagerne og Nordisk Fjer-sagen. En blank revisorpåtegning var ikke længere garanti for, at tingene var i orden. Det efterladte indtryk var med rette eller urette ikke i top, og der var begyndt at komme røde tal på revisorernes brandbundlinje. Da revisorstanden på bagkanten af finanskrisen stod i en situation, hvor vigtige interessenter i beslutningsmiljøet satte spørgsmålstegn ved kvaliteten af revisorernes arbejde, var branchen langtfra klædt på til den kritiske debat i offentligheden. En rapport fra Revisortilsynet åbnede en ladeport for, at Slotsholmen med rette kunne stille spørgsmål til branchens duelighed.

For revisorerne blev kritikken startskuddet til at handle, før andre gjorde det: Fremover skulle det at være medlem af brancheforeningen være lig en blåstempling af, at alt var i orden. Organisationen gik foran over for lovgiverne med forslag om en ny kvalitetskontrol og et nyt sanktionsregime. En offensiv tilgang, der formentlig forhindrede indgreb, der kunne have gjort endnu mere ondt på medlemmerne.

For den branche, sektor eller stand, der ledelsesmæssigt handler, før ridserne i renomméet bliver for dybe, kan en imagekrise være anledningen til tiltrængt fornyelse. Måske et indlysende skridt set udefra, men ikke en let omstilling for alle. Hvem er organisationen egentlig til for kan baglandskritikken lyde. Går foreningen ikke bare myndighedernes ærinde? Det skal en ledelse have gode svar på. Den interne bearbejdning af medlemmerne kræver formentlig baglandsmøde efter baglandsmøde, hvor der spørges ind, tænkes, spørges ind igen, udfordres og testes; et par artikler og en leder i medlemsbladet er ikke nok. Alene det, at ens erhverv eller profession er bagud i kampen om den offentlige mening, kan være en grænseoverskridende erkendelse for et truet bagland med topfokus på dagen og vejen. Oveni kommer så, at man skal acceptere, at indflydelse er blevet en konkurrencesport, hvor fordums velerhvervede rettigheder ikke i sig selv længere er et argument.

Landets apoteker har gennem årene været i myndighedernes kritiske søgelys. Ikke mindst Erhvervsministeriet har udfordret monopolet, men apotekslobbyisterne har med det yderste af farmaceutneglene undgået, at konkurrenter som Matas blev lukket ind. Danmarks Apotekerforening har formået at overbevise beslutningstagerne med en grundfortælling om, at apotekerne er en del af det danske sundhedsvæsen og ikke bare halspastil- og ansigtsplejeforretninger. At apotekerne således bidrager til det danske sundhedssystem. Før i tiden kunne apotekerne, er opfattelsen, forekomme småfornærmede, når nogen formastede sig til at stille kritiske spørgsmål, hvad stadig kan gemme sig lige bag facaden. Der blev kastet hidsigt med pilleglas mod regeringens embedsmænd i Børsens debatspalter, da konkurrencemyndighederne i 2014 – igen-igen – varmede op til en liberalisering: „Gersings uvidenhed“, lød en af overskrifterne på apotekernes personangreb på Agnete Gersing, Konkurrence- og Forbrugerstyrelsens daværende direktør. Næppe den klogeste tilgang for en branche, der forsøger at vise, at den arbejder i løsnings- og ikke protestsporet.

At tage de hårde midler i brug og stævne staten er et andet protestspor, som ikke mindst landbruget gør brug af for at undgå grønne skrivebordsløsninger a la dem, der så dagens lys i Lars Løkke Rasmussens første Fogh-inspirerede regering. I en indbyrdes medlemskamp har Landbrug & Fødevarer og konkurrenterne fra Bæredygtigt Landbrug siden nærmest kappedes om at anlægge sager mod myndighederne i håbet om at kunne presse lovgiverne, for eksempel i forbindelse med vandplaner og randzonelovgivning. En ommer, måtte regeringen da også erkende om randzonerne, der endte med at blive sløjfet i den oprindelige form. Søgsmål kan således være et effektivt lobbyvåben – til et vist punkt – og givtigt for advokaterne. Men samtidig kan den uforsonlige linje være kontraproduktiv i forhold til det daglige samarbejde med embedsværk og ministre. Lillejuleaftensdag 2016 var det Bæredygtigt Landbrug, der skabte støj på linjen til regeringen, da organisationen stævnede NaturErhvervstyrelsen og Styrelsen for Vand- og Naturforvaltning. Fundamentet bag vandplanerne var for ringe, mente foreningens advokat, da han fremsendte stævningen til Retten i Hjørring, lige inden julefreden ellers skulle have sænket sig i regeringen.

Også uddannelsessektoren – folkeskolen, ungdomsuddannelserne og de videregående uddannelser – er under forandringspres. Uanset regering blander statsministeren og finansministeren sig mere og mere i uddannelsespolitik; det samme gør erhvervslivets organisationer med Dansk Industri og Dansk Erhverv i front. Den ene kritiske rapport afløser den anden. Et undervisnings- eller forskningsministerium får ikke lov til i fred og ro at lægge linjen sammen med undervisnings- og forskningsmiljøets sædvanlige lobbyister, eksempelvis Danmarks Lærerforening og gymnasielærerne. Måske har sektoren selv sovet i timen og brugt tiden på at forblive i forsvarsposition. I hvert fald synes man at tabe terræn i kampen om at overbevise vælgerne og politikerne om, hvad der er bedst for Danmark og de unge; aktører uden for sektoren vinder magten over de undervisningstemaer, der diskuteres, hvad indebærer, at rammebetingelserne kommer under forandring.

I så tilspidset og udsat en situation må en organisationstop også inden for undervisningssektoren overveje at tydeliggøre endog meget præcist over for til tider forandringsresistente lærerværelser og rektorkontorer: Fortrædelighederne går ikke væk af sig selv, vi må selv byde os til. Vi skal i det mindste demonstrere, at sektoren arbejder dedikeret på sagen, så beslutningstagerne, herunder ikke mindst Finansministeriet, giver os arbejdsro til selv at transformere vores sektor. Eller også må vi håbe på, at der en dag kommer en ny regering til, der skrotter konkurrencestatens uddannelsesparadigme og lader sektoren selv bestemme det meste. Den dag vil så nok lade vente på sig et godt stykke tid.
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