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Forord

Hvorfor en ny udgave af Når ledelse af kommunikation?

Der er flere svar på dette spørgsmål.

For det første har mange læsere fortalt mig, at bogen er dejlig nem at gå til – herunder også den bagvedliggende teori. Bogens praksisnærhed – og dens cases og reflekterende øvelser – opleves som en stor gevinst, fordi læseren direkte kan overføre bogens kapitler til lederens aktuelle dagligdag. Mange har desuden fortalt mig, at de oplever, at de enkelte kapitler er spændende skrevet, at bogen giver et rigtig godt overblik, og at det er meget nyttigt, at man kan læse de enkelte kapitler selvstændigt, alt efter hvilke kommunikative udfordringer læseren står over for.

For det andet har jeg et naturligt ønske om at fastholde denne positive respons og har derfor valgt at foretage en grundig opdatering af bogen, så læseren oplever, at bogen fagligt og indholdsmæssigt er helt tidssvarende. Det betyder ikke, at jeg har skrevet en helt ny bog. Men jeg har naturligvis ønsket at tilføje relevant ny viden, som jeg mener gør bogen endnu bedre og mere brugbar. Nogle kapitler står nærmest som i 1.-udgaven, fordi de efter mit skøn stadig er fuldt dækkende. Andre kapitler har jeg revideret i større eller mindre grad. Det gælder kapitlerne “Den kommunikerende leder”, “Kommunikation begynder med dig selv”, “Lederen som strategisk kommunikator”, “Ledelse og visioner”, “Ledelse og historiefortælling” og til dels “Ledelse og kommunikation af forandringer”.

Hertil kommer to nyskrevne kapitler om “Intern krisekommunikation” og “Anerkendende opsigelser”. Begge kapitler er skrevet med afsæt i den udfordrende økonomiske situation, som Danmark og de danske private og offentlige virksomheder befinder sig i på baggrund af finanskrisens udbrud i slutningen af 2008. I kapitlet om intern krisekommunikation kan du i casen læse om, hvordan Danmarks største virksomhed, Mærsk, håndterede den alvorlige krise, virksomheden blev kastet ud i, parallelt med finanskrisens ankomst. I kapitlet om anerkendende opsigelser kan du læse om Roskilde Bank og deres arbejde med at tilbyde såkaldt anerkendende fratrædelsesvilkår.

Jeg har desuden udskiftet de øvrige cases i 1. udgavens med nyere cases, og jeg er overbevist om, at mange ledere vil finde dem spændende. Her kan læseren lade sig inspirere og hente læring – alt efter behov, ens baggrundsviden og den kontekst, man virker i. Casene er meget forskellige og omfatter både private og offentlige virksomheder: som nævnt Mærsk og Roskilde Bank samt Nordea Pension, Ecolab, Malmø Stadsbibliotek, Bispebjerghjemmet og Skolen for Kliniske Tandteknikere og Tandplejere. Jeg vil gerne understrege, at alle cases er set fra caseejerens perspektiv. Andre ville måske have fortalt andre historier om den pågældende case, men det ligger uden for denne bogs rammer, bl.a. på grund af hensynet til bogens omfang.

For det tredje er behovet for at sammentænke ledelse og kommunikation yderligere blevet forstærket siden bogens 1. udgave. Ledelse udøves i dag gennem en bred vifte af kommunikationsprocesser, som man som leder skal kende til, forstå og kunne mestre. Lad mig give nogle eksempler.

Ledelse handler i vid udstrækning om at kunne skabe og gennemføre visionære forandringer ved at overbevise om forandringens nødvendighed og designe gode kommunikationsprocesser i takt med forandringsforløbet.

Kompleksiteten i omverdenen og i organisationen er desuden drastisk forøget i form af et konstant bombardement af informationer og viden, som enhver virksomhed ud fra lige deres optik skal kunne tolke og efterfølgende til- og fravælge. Det har medført et øget behov for mange flere typer af samtaler, fx daglige briefinger, individuel coaching, supervision, historieudvekslinger, medarbejderudviklingssamtaler, konfliktsamtaler, teamsamtaler, workshops og seminarer.

I den moderne demokratiske organisation skal lederen yderligere udvise langt større social indfølingsevne – respekt, forståelse, ligeværdighed og indimellem personlig varme – når han med medarbejderne drøfter deres stadig mere komplekse arbejdsopgaver og involverer dem i samarbejdsrelationer med både interne og eksterne interessenter. Stadig flere videnbaserede job kræver komplekse kommunikative kompetencer, bl.a. skal man i både interne og eksterne elektroniske medier som leder og ekspert kunne forklare sig på en enkel og en kommunikativ slagkraftig måde.

Mange ledere oplever derfor, at de har brug for konstant at udvikle deres kommunikative kompetencer. Det drejer sig fx om evnen til at få budskaber igennem i små som større forsamlinger, at kunne skabe kommunikative processer, at kommunikere med mange forskellige interne og eksterne aktører i den moderne netværksvirksomhed og herunder at kunne kommunikere til siden med sine lederkolleger og opad med sine chefer. Netop disse behov fremgik af en undersøgelse, som Lederne foretog i 2009, hvor godt 900 ledere deltog.1 95 pct. af lederne finder ledelseskommunikation relevant. Men mange ledere har svært ved at opnå gennemslagskraft på deres afdelingsmøder, i møder med lederkolleger og ikke mindst over for deres chef. De efterspørger praksisnære redskaber, efteruddannelse og historier om virksomheder og ledere, der lykkes med deres kommunikation – eller som har gjort sig erfaringer med kommunikation – gode såvel som mindre gode.

Og så er vi for det fjerde ved kernen af, hvad denne bog tilbyder lederen. Jeg har med den nye udgave ønsket at forstærke det anvendelsesorienterede aspekt, således at lederen umiddelbart kan bruge bogens kapitler i sin dagligdag – ja, anvende de enkelte kapitler efter behov uden nødvendigvis at skulle læse hele bogen i ét stræk. Det er dog vigtigt, at du læser kapitel 1 og 2, fordi de giver dig en grundlæggende indsigt i, hvor du har mest brug for at udvikle dine kompetencer inden for kommunikation.

Jeg nærer en vis skepsis over for det rent værktøjsorienterede, hvor man “bare” lærer værktøjet udenad. Kommunikation er nemlig også et meget personligt anliggende, så det er ikke nok kun at lære værktøjet, hvis man skal fremstå autentisk og ægte i sin kommunikation. Jeg tror, at man lærer meget af at kigge på og reflektere over sin nuværende praksis og tænke over, hvordan man kan gøre nogle ting anderledes og bedre. Derfor rummer bogen mange øvelser, som lederen kan bruge til egne refleksioner, ligesom der er mange øvelser, der viser, hvordan man kan gennemføre forskellige kommunikationsprocesser. Det er samtidig vigtigt for mig at understrege, at bogen hviler på et solidt teoretisk fundament, som jeg beskriver på en lettilgængelig måde mange steder i bogen.

For mig er det optimale, at man finder anvendelsens skæringspunkt mellem praksis og spændende teori. Det er her, det virkelig rykker.

Der er skrevet mange bøger om, hvad lederne i teorien bør gøre, hvis de skal kommunikere godt. Der er også skrevet mange bøger, der teoretisk og analytisk går i dybden med forskellige aspekter inden for ledelseskommunikation. Mange ledere bliver desuden tanket teoretisk op på de populære masteruddannelser på landets universiteter. Men mange ledere oplever, at hverken den eksisterende ledelseslitteratur, masteruddannelserne eller andre meget teoretisk funderede lederuddannelser i tilstrækkeligt omfang formår at koble teori sammen med kommunikation i praksis.

Ledelseskommunikation i et internt perspektiv

Denne bog koncentrerer sig om ledelse og kommunikation i et internt perspektiv. Bogen vil således ikke beskæftige sig med det andet store væsentlige område inden for virksomhedskommunikation, nemlig den eksterne kommunikation, branding, corporate communication etc. Jeg vil dog flere steder komme ind på de tætte berøringsflader, der er mellem den interne og eksterne kommunikation. Det er umuligt at skille disse helt ad, især fordi mange virksomheder i dag arbejder ihærdigt med at integrere de to typer kommunikation.

Bogens vigtigste formål er at hjælpe og styrke lederens kommunikation til medarbejderne. Det gælder den daglige ledelseskommunikation, kommunikation af visioner, værdier, mål og forandringer samt krisekommunikation. Desuden beskæftiger bogen sig indgående med, hvordan lederen kan skabe gode og motiverende dialoger. Ved at styrke lederens kommunikation bliver der samtidig skabt forudsætninger for at opnå endnu bedre resultater og skabe et arbejdsmiljø, der fremmer arbejdsglæde og effektivitet.

Bogen henvender sig både til den øverste ledelse og til mellemlederne i private og offentlige virksomheder. Undervejs i bogen vil det fremgå, hvilken rolle og ansvar henholdsvis den øverste ledelse og mellemlederne har i forbindelse med bogens forskellige temaer og de dertilhørende kommunikative opgaver.

Metoder og værktøjer

Nogle af bogens værktøjer og metoder kender du måske, andre vil være nye for dig. En del af disse metoder og værktøjer indgår i mange organisations- og kommunikationskonsulenters værktøjskasser. Det nye er, at jeg har sat dem sammen på nye og virkningsfulde måder, samtidig med at jeg har gjort modeller, metoder og værktøjer så enkle som muligt, så du kan huske dem og bruge dem umiddelbart i din hverdag. Der kan således også ligge en gevinst i, at du får bekræftet din allerede eksisterende viden og dine tanker om, hvordan du som leder kan arbejde med din kommunikation.

En del af bogens styrke ligger i, at jeg fletter en række fagfelter sammen på forskellig vis: kommunikationsteori, neurolingvistisk programmering (NLP), systemisk teori og socialkonstruktionisme, narrativ organisationsudvikling, retorik, emotionel intelligens, mind power, new age-filosofi, politisk kommunikation, sundhedsoplysning, læringsteori mv. Hertil kommer de mange erfaringer og tanker, som jeg har gjort mig gennem årene, i forbindelse med at jeg har arbejdet med kommunikationsopgaver i mange forskellige virksomheder.

Bogens indhold

I de næste 11 kapitler kan du læse om de kommunikative temaer, som jeg mener, det er særlig vigtigt, at den moderne leder fokuserer på.

Kapitel 1 – Den kommunikerende leder

I dette kapitel ser vi kort på den samfundsmæssige baggrund for behovet for udvikling af lederens kommunikative kompetencer. Vi befinder os midt i et mægtigt paradigmeskift fra industri- til vidensamfund. Mange ledere står typisk med et ben i hver lejr. Kapitlet karakteriserer den nye visions- og værdistyrede virksomhed og giver i forlængelse heraf et portræt af den gamle og nye top- og mellemleder. I den forbindelse beskrives lederens roller og de kommunikative kompetencer, der kræves i dag.

Kapitel 2 – Kommunikation begynder med dig selv

Al god kommunikation starter med, at lederen forstår sig selv som person og forstår sin måde at kommunikere på. Kapitlet beskæftiger sig med en helt afgørende kompetence, nemlig evnen til at reflektere over sig selv som leder og som person. Det gælder karakteregenskaber, værdier og livsanskuelse, den feedback, man får fra andre, erfaringer med og opfattelsen af at være leder mv.

Kapitel 3 – Lederen som strategisk kommunikator

Det er vigtigt, at lederen tænker situationen omhyggeligt igennem, inden han kommunikerer nye strategier, større beslutninger, nye udspil osv. Lederens egen kommunikationsstil er også meget vigtig og bør gennemtænkes. På den måde er al ledelseskommunikation strategisk. Mange ledere er da også i stigende grad opmærksomme på nødvendigheden af strategisk kommunikation, både internt og eksternt. Kapitlet giver et overblik over, hvordan vi i dag kan forstå det meget brede felt, som strategisk kommunikation i dag udgør. Her ser vi også på, hvilken rolle henholdsvis top- og mellemlederen spiller. Du vil også kunne læse om tre ledelseslegender inden for strategisk kommunikation.

Som case kan du læse om Ecolab og den store forretningsmæssige transformation, som virksomheden er i gang med at foretage omkring sin kundeservices- og rådgivningsydelser.

Kapitel 4 – Ledelse og visioner

Visioner og værdier er mere end noget andet det, der binder virksomheden sammen. Mange virksomheder arbejder i dag efter visioner og værdier, fordi den gamle ordre- og regelstyrede ledelsesform ikke er effektiv og attraktiv nok. Det er derfor meget vigtigt, at du som leder formår at kommunikere visioner og værdier til medarbejderne. I dette kapitel får du metoder til, hvordan du bedst muligt kan arbejde med at kommunikere virksomhedens visioner, og du får mulighed for at hente inspiration i den politiske kommunikation hos blandt andre Barack Obama.

Kapitel 5 – Ledelse og værdier

I kapitlet kan du læse om nogle af de mange erfaringer, som både offentlige og private virksomheder har høstet i forbindelse med værdiledelse. Du kan her læse om, hvordan man typisk har fundet frem til og arbejdet med at kommunikere værdierne. Kapitlet kommer løbende ind på top- og mellemlederens rolle og ansvar i forbindelse med kommunikationen af værdierne.

Som case kan du læse om, hvordan det lykkedes via et intensivt værdiarbejde at udvikle et helt nyt og ombygget plejehjem – Bispebjerghjemmet – til en meget velfungerende arbejdsplads, hvor beboere, pårørende og medarbejdere er meget tilfredse.

Kapitel 6 – Ledelse og historiefortælling

Kapitlet giver et samlet overblik over de måder, virksomheden kan arbejde med historiefortælling på, herunder en model, der viser, hvordan man bygger en god historie op. Kapitlet præsenterer derefter et stadig vigtigere felt – nemlig narrativ organisationsudvikling.

Som case er valgt Nordea Pension, som ved hjælp af narrativ historiefortælling har arbejdet med at skabe balance mellem arbejds- og privatliv og derigennem har reduceret medarbejdernes oplevelse af stress.

Kapitel 7 – Ledelse og kommunikation af forandringer

Det er gentaget til hudløshed, at en moderne leder skal evne at gennemføre forandringer – og ikke mindst skabe forståelse og engagement hos medarbejderne. Kapitlet beskriver, hvordan lederens syn på forandringer kraftigt påvirker hans måde at kommunikere en forandring på. Herefter ser vi på, hvordan mennesker typisk reagerer på forandringer. Du præsenteres undervejs for nyere forandringsteorier, bl.a. Otto Scharmers U-turn-teori, og den kobles til praksis.

Som case kan du læse om en meget ambitiøs, men også meget udfordrende forandring af Malmø Stadsbibliotek, som er en af byens vigtigste kulturinstitutioner.

Kapitel 8 – Den værdsættende leder

Procesledelse er i dag en meget vigtig kompetence. Det gælder ikke mindst for mellemlederen. I dette kapitel bliver du introduceret til en metode, som har vundet stor udbredelse i organisationer verden over, nemlig appreciative inquiry (AI), på dansk værdsættende udspørgen. AI er et fremragende procesværktøj, fordi det engagerer medarbejderne meget stærkt i den løbende udvikling af organisationen. Metoden kan desuden bruges som samtaleværktøj og er også velegnet til at udvikle en god feedbackkultur.

Som case kan du læse om Skolen for Klinikassistenter, Tandplejere og Kliniske Tandteknikere ved Aarhus Universitet, som gennem en række år konsekvent har indarbejdet anerkendende metoder overalt i organisationen, senest i forbindelse med en afskedigelsesrunde i 2009.

Kapitel 9 – Dialogbaseret ledelse

Kapitlet beskriver de kvaliteter, som bør være til stede i enhver god dialog, og du får metoder og værktøjer til, hvordan du som leder kan arbejde med ingredienserne i den gode dialog. Kapitlet ser desuden nærmere på, hvad der kendetegner de forskellige typer samtaler, som lederen bruger i hverdagen: coaching, medarbejderudviklingssamtalen, konflikt- og samarbejdssamtaler, feedback og teamkommunikation. Også her får du værktøjer og metoder til at arbejde med de enkelte samtaletyper.

Kapitel 10 – Intern krisekommunikation

Det er et helt nyskrevet kapitel, som beskæftiger sig med, hvordan top- og mellemlederen kommunikerer og forholder sig under en lang kriseperiode, og ikke mindst hvordan man får skabt forståelse for nødvendige, men ofte ubehagelige indgreb. Kapitlet rundes af med at fortælle om, hvordan Danmarks største virksomhed, Mærsk, håndterede den alvorlige krise, virksomheden blev kastet ud i, da finanskrisen brød ud.

Kapitel 11 – Opsigelser og anerkendende fratrædelse

Her kan du læse om, hvilken rolle du typisk har som leder i forbindelse med et opsigelsesforløb. Du præsenteres også for, hvordan lederen kan arbejde med anerkendende metoder i en situation, der af de fleste opleves som trist og ubehagelig

Som case er valgt den nye Roskilde Bank, som opstod på ruinerne af den gamle Roskilde Bank. Den nye bank befinder sig i den helt særlige situation, at den skal være helt afviklet i 2012, og inden da skal alle medarbejderne afskediges. Ikke desto mindre har banken ved hjælp af anerkendende metoder formået at vende en dyster situation til en situation fuld af håb og muligheder.

Afsluttende bemærkninger

Jeg vil godt takke de virksomheder og personer, som medvirker med cases i denne bog. Fra alles side har jeg oplevet stor imødekommenhed over for at medvirke. Det gælder kommunikationsdirektør Steen Reeslev, Mærsk, vice president Niels Hedegaard, Ecolab, stadsbibliotekar Elsebeth Tank, Malmø Stadsbibliotek, forstander Lis Sønderby og souschef Helle Ravn, Bispebjerghjemmet, direktør Søren Enggaard, Roskilde Bank, salgsdirektør Michael Schougaard, Nordea Pension, skolechef Hanne Mohr og kvalitets- og kommunikationskoordinator Rie Borgkvist, Skolen for Klinikassistenter, Tandplejere og Kliniske Tandteknikere ved Aarhus Universitet. Jeg værdsætter også i høj grad caseejernes engagement og deres åbenhed om interne forhold, som det ville have været utænkeligt at videregive for ikke så mange år tilbage i tiden.

Desuden vil jeg takke Susie Kjær, organisationskonsulent og erhvervspsykolog i COWI, for et spændende fagligt samarbejde omkring min nyskrivning af kapitlet om historiefortælling. En stor tak skal også lyde til direktør, cand.psyk. Birgitte Fuglsang, FK Select, uden hvem jeg ikke kunne have skrevet kapitlet om opsigelser og anerkendende fratrædelse. Endelig skal der også lyde en tak til redaktionsassistent Stine Dahlgren og redaktionskoordinator Lars Theil Münster for et animerende samarbejde om revisionen af bogen.

Noter

1 Iflg. Lederne, 20.03.2010.


KAPITEL 1

Den kommunikerende leder

Både offentlige og private virksomheder har ændret sig grundlæggende de sidste 20 år. Skridt for skridt bevæger vi os væk fra industrisamfundet og over i vidensamfundet. Det kan bl.a. aflæses i, at de fleste virksomheder i dag bliver styret gennem visioner og værdier i modsætning til tidligere, hvor regel- og ordrestyring var den dominerende styringsform. Omstillingen betyder, at der stilles mange nye krav til ledernes kommunikative kompetencer. Kapitlet tegner et portræt af den moderne virksomhed og af den traditionelle og af den moderne top- og mellemleder. Det fører frem til en bestemmelse af de kommunikative krav, der i dag stilles til henholdsvis top- og mellemlederen.

Med fremkomsten af det nye kommunikations- og vidensamfund er der på mange områder opstået et behov for at fortolke virkeligheden på ny og dermed behov for ny viden og nye løsninger, der passer til den tid, vi lever i. Det har resulteret i en række paradigmeskift. Det gælder fx inden for fysikken, naturvidenskaben, sociologien, psykologien, organisationspsykologien, management, marketing, kommunikation, pædagogik mv.

Omstillingen tog fart med it-revolutionen i begyndelsen af 1980’erne. Siden har teknologien udviklet sig med rivende hast inden for alle brancher og har medført store forandringer i produktions- og arbejdsprocesser, ledelsesformer, holdninger til arbejdet, forholdet mellem arbejde og fritid og vores værdinormer for, hvad der er et godt liv. Med teknologien kom også de mange nye kommunikationsmidler som internet, mobiltelefoni, tv-udviklingen og nye medier mv., der har påvirket og ændret vores kommunikation og relationer til hinanden på utallige måder. Aldrig har det været så let at få og dele informationer og viden om så meget med så mange. Vi befinder os i en stadig opadgående kommunikationsspiral, hvor vi kommunikerer mere og mere – både i arbejds- og privatlivet.

Paradigmeskiftet er forsøgt beskrevet ved hjælp af en række forskellige betegnelser for det samfund, vi befinder os i. Vi taler om servicesamfundet, kommunikationssamfundet, oplevelsessamfundet, det hyperkomplekse samfund, det postmoderne samfund, drømmesamfundet, det globale samfund eller vidensamfundet.

Samfundsteoretikere inden for neofunktionalismen taler om det moderne samfund som et samfund uden et fast centrum, det differentierede og polycentriske samfund, der består af mange specialiserede viden- og organisationsformer.1 Frem for ét center består samfundet af mange løse koblinger mellem mange forskellige centre, der har en tendens til at lukke sig om sig selv som selvstændige viden- og kommunikationssystemer. De enkelte delog funktionsområder er fx politik, administration, økonomi, jura, videnskab, opdragelse, pædagogik, uddannelse, familieliv, kunst, religion, sport og sundhed. Af samme grund taler vi om, at samfundet er ved at miste sin sammenhængskraft.

Opdelingen af samfundet i delområder hænger tæt sammen med, at vores omverden efterhånden er blevet så kompleks, at intet overgribende system eller menneske kan rumme alle de informationer, der tilgår et menneske eller en organisation. Det har også konsekvenser for vores forståelse af ledelse. Hvor lederen tidligere som en privilegeret aktør kunne sidde på “videnmagten” og dermed konstant have et forspring i forhold til sine medarbejdere, kan ingen leder i dag besidde alle kompetencer, endsige fortolke alle de informationer, som en organisation bombarderes med. Løsenet er øget kommunikation mellem ledere og medarbejdere. Sammen forsøger de at få styr på kompleksiteten og de mange informationer ved at fortolke dem ud fra den pågældende virksomheds situation og udviklingsbehov.2

Den visions- og værdistyrede virksomhed

Udviklingen har påvirket virksomhedernes struktur, virksomhedskultur og styringsformer. Den rationelle, bureaukratiske virksomhed har hidtil været den altdominerende organisationsform, hvis kendetegn er topstyring, hierarki, arbejdsdeling og koordinering, der sikrer optimal forudsigelighed. Den ligner mest af alt en maskine. Kulturen er præget af, at det udelukkende er top- og mellemledere, der sidder med ledelsesansvaret. Medarbejderne gør, hvad de får besked på, og er passive og afventende. De tager sjældent nye initiativer eller tænker nye tanker.

I den nye, moderne virksomhed er det omvendt. Her forventes det, at de moderne videnmedarbejdere tør stå frem, tør tænke nye tanker, kan motivere sig selv og kan træffe beslutninger inden for deres arbejdsfelt. Organisationsstrukturen er fladere, og mange beslutninger er lagt ud decentralt. Den gamle ordre- og regelstyring er afløst af moderne styringsformer, hvor virksomhedens mission, vision, værdier og fælles mål udgør en fælles ramme, hvorunder ledere og medarbejdere frit kan udfolde sig.

Men billedet er ikke entydigt. De fleste virksomheder befinder sig et eller andet sted på vejen mellem den traditionelle og den moderne virksomhed. Derfor har de fleste virksomheder stadig mange organisatoriske, ledelsesmæssige og kulturelle træk fra den traditionelle virksomhed. Samtidig har de i forskellig takt realiseret nogle af den moderne virksomheds kendetegn. De har fx formuleret en mission, en vision og nogle fælles værdier, de har etableret færre ledelsesniveauer og satser på team- og projektorientering og dialogbaserede ledelsesformer.

Government og governance

Det dobbelttydige – og modsætningsfyldte – billede af den moderne organisation i det senmoderne samfund beskrives ofte som en udvikling fra government til governance,3 hvor government populært sagt repræsenterer klassisk, hierarkisk og central topstyring, og governance repræsenterer en moderne, løst koblet netværksstyring mellem enten interne aktører (personer, afdelinger og divisioner) eller interorganisatoriske netværk, fx samarbejde om opgaver, nedsættelse af råd o. lign. mellem forskellige organisationer, fx private og offentlige virksomheder.

Governance kan udøves på forskellige måder. Man kan vælge at lægge vægten på rationel planlægning, styring og samarbejde mellem de forskellige aktører med det mål at sikre konsensus om opgaven og størst mulig effektivitet. Man taler om en forhandlet virkelighed, hvor deltagerne ud fra deres forskellige positioner og videnmagt når frem til en fælles konsensusfunderet beslutning, som ikke nødvendigvis er den mest optimale.

Dialogen er ofte præget af ulige relationer, i og med at deltagerne typisk er meget bevidste om deres position og videnmagt og derfor forsøger at forhandle så mange af deres egne synspunkter igennem som muligt, dog med respekt for at der skal nås frem til en eller anden form for konsensus.

Man kan også vælge en helt anden tilgang, nemlig en konstruktionistisk tankegang, hvor aktørerne i højere grad forsøger at konstruere meningsfulde og nyskabende løsninger, på tværs af magt- og særinteresser. Dette resultat opnås ved at forholde sig fordomsfrit og åbent over for hinanden – dvs. ved at aktivt at lytte og spørge ind og ved at reflektere over hinandens forskellige versioner af virkeligheden.

Evnen til at reflektere over sit eget og andres versioner af virkeligheden samt mulige fortolkninger og løsninger kaldes teoretisk for meta-governance, fordi man via den reflekterende samtaleform fordomsfrit og “ovenfra” kan lytte til, lære af og overskride hinandens forskellige versioner af virkeligheden. På den måde kan man nå frem til sammen at skabe helt nye løsninger, som man så i øvrigt efterfølgende kan meta-reflektere over, dvs. vurdere lige denne løsnings styrker og svagheder. Man skal nemlig huske, at alle løsninger i princippet kan tænkes anderledes.

Konstruktionistisk og systemisk kommunikation indebærer således, at der dels gennem deltagernes kommunikative forholdemåder (spørge, lytte, reflektere, udforske, anerkende, lære af forskelle, eksperimentere, tilstræbe ligeværdighed) og dels gennem kommunikationen af de forskellige aktørers perspektiver/verdensbilleder opstår en ny forståelse af den givne opgave, som både opleves meningsfuld og nyskabende. Denne kommunikationsform kan betragtes som en ideal bestræbelse, hvilket jeg også berører i kapitlet om dialogbaseret ledelse. Dialogformen er udførligt beskrevet af Benedicte Madsen i artiklen “Organisationens dialogiske rum”4 og af Jørgen Danelund og Tue Sanderhage i bogen “Medledelse med muligheder”.5 Titlen sigter til de mange fordele, som den systemisk-konstruktionistiske samtaleform rummer – netop muligheden for i så stor frihed som muligt at samskabe “anderledes mulige” løsninger.

Fælles mission, vision og værdier

Mission, vision og værdier og fælles mål er i dag vigtige styringsguider. Vi ser en bevægelse væk fra den meget styrende og kontrollerende organisation hen mod en mere bevægelig og selvstyrende organisation. Tidligere var det udelukkende top- og mellemlederne, som havde fat i tøjlerne, men i dag har medarbejderne fået langt mere ansvar og indflydelse på deres jobindhold, beslutninger osv. Hver medarbejder skal ideelt set forstå og føle sig motiveret af visionen og værdierne, hvilket er en forudsætning for, at han kan engagere sig helhjertet og derigennem bidrage mest muligt til at skabe værdi for virksomheden.

Målstyring

Meget få virksomheder tør helt forlade sig på visions- og værdiledelse. Derfor bliver denne styringsform som oftest ledsaget af mål- og kontraktstyring. Ved at formulere nogle fælles mål eller kontrakter, som alle arbejder målrettet med at opfylde, får virksomheden en sikkerhed for, at man opnår de ønskede økonomiske mål eller bliver inden for budgetrammerne. Formuleringen af og bestræbelsen på at arbejde på at opfylde nogle klare mål giver virksomheden sikkerhed for, at den arbejder målrettet med at opnå de ønskede resultater.

Opstilling af mål er desuden et meget vigtigt motivationsværktøj. De fleste mennesker bliver engagerede, når de oplever, at de arbejder med at virkeliggøre et ambitiøst mål. Derfor arbejder man også i mange virksomheder med at nedbryde virksomhedens overordnede mål. Hver eneste enhed, hver eneste leder og hver eneste medarbejder bør ideelt set kende sine egne konkrete mål, som de nøje forfølger. Disse mål bør igen hænge sammen med enhedens og virksomhedens overordnede mål.

Fleksibilitet

Den visions- og værdistyrede virksomhed er opstået, fordi virksomhederne er nødt til at omstille sig, hvis de skal følge markedets skiftende behov og øgede krav. Virksomhederne har derfor de sidste 15 år arbejdet intenst med at udvikle deres struktur og kultur, fordi det gamle hierarki og kulturen arbejdede for tungt og langsomt. Fx på grund af lange beslutningsveje, langsom envejskommunikation og reaktive mellemledere og medarbejdere, som først reagerer, når der udgår ordrer fra topledelsen.

Virksomhederne arbejder derfor med at udvikle organisationsstrukturen og kulturen, så der bliver kortere reaktionstid mellem beslutning og handling. Samtidig har mellemledernes og medarbejdernes rolle ændret sig mærkbart. Det er bl.a. sket, som følge af at der bliver lagt mere ansvar og beslutningskompetence ud til de enkelte enheder, ud til mellemlederne og til medarbejderne. Mange virksomheder har desuden reduceret nogle lag i ledelseshierarkiet. På den måde er der dannet større enheder, der igen er organiseret i en række selvstændige team.

Hele denne udvikling er endnu en vigtig årsag til, at den rationelle, meget topstyrede organisation er aftagende. Det er umuligt at fastholde centralperspektivet, hvor topledelsen overskuer det hele og på basis af input fra omverdenen styrer og dirigerer alle handlinger i organisationen. Den organisatoriske kompleksitet kan i dag hverken styres eller overskues i sin helhed.

Den moderne organisation må forstås som et netværk af relationer i konstant forandring. Vi taler om organisationer som levende, selvskabende systemer, der er i stadig bevægelse mod noget nyt ud fra stadig nye input fra interessenterne og omverdenen. Det betyder, at virksomheden, interessenterne og omgivelserne fornyr sig selv i en evig spiralbevægelse.

Den moderne, levende organisation kræver, at information og kommunikation kan flyde frit rundt i organisationen. Det skyldes, at organisationen hele tiden har brug for at justere sin situation. Den har derfor brug for at samordne mange perspektiver, både internt og eksternt. Input og ny viden tjener samtidig til at give organisationen konstant feedback, så den agerer og udvikler sig så hensigtsmæssigt som muligt.

Projektorientering

Mange virksomheder har i forlængelse af behovet for mere fleksibilitet dannet projektorienterede team, som både omfatter front-, linjekommunikation og kommunikation på tværs af det gamle hierarkis skarpt adskilte divisions- og afdelingsgrænser. De mindre enheder og den øgede projekt- og teamorientering har vist sig at være en meget effektiv måde at organisere arbejdet på. Det viser en undersøgelse, som Erhvervsministeriet foretog helt tilbage i 1998. Her blev det pointeret, at fleksible virksomheder er op til to tredjedele mere produktive end andre mere traditionelt ledede virksomheder. De udvikler dobbelt så mange produkter, og de skaber tre gange så mange arbejdspladser.

Samme erhvervsministerium har på egen krop mærket, hvad det betyder, når en organisation overgår til stærk projektstyring.6 Et af resultaterne er, at ledere og medarbejdere skal lære at agere i en dobbeltbundet organisation – det gamle hierarki og den nye projektstyrede organisation. Ledere og medarbejdere skal kunne gå på to ben. Nogle gange skal de følge det gamle hierarki, andre gange den nye organisationsform. Lederen skal på én gang kunne være chef og medarbejder, og medarbejderen skal intuitivt kunne aflæse, hvornår hans beslutningskompetence ikke længere rækker.

Helhedsorientering

Selv om mange virksomheder er blevet opdelt i færre og mindre enheder, er det mere end nogensinde vigtigt at opfatte virksomheden som en helhed, hvor alle dele – de enkelte enheder, der fungerer som selvskabende systemer – samtidig er afhængige af hinanden. Det kræver en holistisk tankegang. Det er også i det lys, vi skal forstå den store vægt, som de fleste virksomheder lægger på et fælles værdisæt. Den holistiske tankegang kendetegner også de mange paradigmeskift, der er sket inden for store dele af forskningen inden for de fleste fagfelter. Moderne fysik ser fx universet som et kæmpemæssigt, udeleligt kredsløb af energi, hvor ændringer i en hvilken som helst del påvirker helheden. Kort fortalt bekræfter den moderne videnskab, hvad mystikere har fortalt os gennem tusinder af år – vi er ikke adskilt fra, men en del af et gigantisk hele.7

Åbne grænser

I dag er det meget vigtigt, at grænserne mellem alle virksomhedens enheder er åbne, så kommunikationen kan flyde frit på kryds og tværs og mellem alle niveauer. Det er forudsætningen for hele tiden at kunne skabe og syntetisere det bedste af virksomhedens viden og indlejre den i produktudvikling, drift, teknologi, kundebetjening osv.
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Virksomheden bør ideelt set være en dynamisk og grænseløs helhed, der hurtigt er i stand til at tilpasse sig indre og ydre behov og krav. Alle enheder hører sammen, alle er afhængige af hinanden. Når noget ændres eller udvikles ét sted, påvirker det alle andre dele af systemet.

Behovet for åbne grænser hænger også tæt sammen med udviklingen af den nye netværksorganisation, hvor medarbejderne periodisk er tilknyttet forskellige afdelinger med det mål at løse større opgaver, projekter, varetage rådgivende funktioner mv. Det gælder både internt i organisationer og eksternt med forskellige interessenter. Ved et netværk forstås et komplekst, ikke-fastorganiseret samspil mellem de implicerede. Deltagerne kan både have sammenfaldende og modstridende interesser, ligesom mange af deltagerne ofte kan være dybt forankret i deres fagprofessions videnmagt eller deres personlige magtposition.

Fordelingen af autoritet og ansvar er ofte uklar, og netværket udvikles løbende i forhold til de løsningskonstruktioner, som deltagerne drøfter sig frem til. Hvis man skal lykkes med den åbne kommunikation i disse netværk, stiller det store krav til den enkeltes kommunikative kompetence. Vedkommende skal være i stand til at reflektere over sin egen kommunikationsmåde og perspektiv. Han skal være bevidst om, hvordan han gennem sin kommunikative forholdemåde enten etablerer et konsensusorienteret netværk præget af forhandling, konflikter, krav, magt eller etablerer et medska-bende, meningsgivende og konstruerende netværk præget af fordomsfrihed, anerkendelse og nysgerrighed efter at finde helt nye løsninger på tværs af positions- og fagprofessionelle skel. Vi taler om at “tænke ud af boksen”. Det er vigtigt, at lederen behersker begge ovennævnte tilgange, alt efter hvad situationen kræver.

Åben kommunikation

I den traditionelle organisation, hvor der ofte kan være op til syv ledelsesniveauer, udgår informationen fra topledelsen og transmitteres så videre ned gennem hierarkiet (se figur). Når information transmitteres fra ét niveau til det næste, opstår der meget let misforståelser, fordrejninger, tab af information mv. Det er en langsom og ineffektiv kommunikationsvej.

I den moderne organisation kan man øge træfsikkerheden, fordi ledelsen i ét nu kan informere og kommunikere med medarbejderne via mails og intranettet. Det har ført til en kortslutning af de gamle, hierarkiske informationsveje, hvor information og kommunikation strømmede fra topledelsen, videre gennem mellemlederne og ud til medarbejderne. I dag kan topledelsen let kommunikere med alle dele af organisationen, og medarbejderne kommunikerer i stigende omfang opad i systemet. Kommunikationen mellem medarbejdere og ledere er således vokset kolossalt, både nedad, opad, på tværs og diagonalt af virksomheden. Hele denne udvikling har i høj grad påvirket top- og mellemledernes måde at kommunikere på, deres kommunikationsansvar og deres kommunikative roller.

Det er dog vigtigt at understrege, at der endnu er et stykke vej, før grænserne er brudt ned. En dansk undersøgelse fra 2004, som blev forestået af FranklinCovey nordic approach, viste, at 59 procent af de adspurgte 1129 ansatte i danske virksomheder oplever, at kollegerne i deres afdeling modarbejder hinanden.8 Det skyldes først og fremmest, at ledelsen ikke har formået at formidle virksomhedens visioner og mål ordentligt. I stedet forfølger medarbejderne deres egne og meget forskellige individuelle mål. Resultatet er lavere effektivitet og ringere evne til at opfylde virksomhedens fælles mål.

Det ligger i tråd med en stor undersøgelse af strategiarbejdet i 60 danske virksomheder, som CBS og Det Danske Strategibarometer gennemførte i 2007.9 Her var hovedkonklusionen, at når strategien giver mening, bliver der skabt bedre forretningsresultater. Undersøgelsen dokumenterer, at det er meget vigtigt at klargøre, hvilken rolle mellemlederne og medarbejderne spiller i forhold til strategien, og hvordan den enkeltes kompetencer og erfaringer bliver bragt i spil i forbindelse med realiseringen af strategien.

En endnu nyere undersøgelse af 125 virksomheder fra 2010 fra Dansk Industri og Ingeniørforeningen i Danmark viser, at 40 procent af mellemlederne ikke oplever, at de bliver tilstrækkeligt involveret, får tid og ressourcer til at implementere virksomhedens overordnende strategi. Toplederne overser værdien af mellemledernes viden om, hvordan organisationen fungerer til hverdag blandt de ansatte. I stedet oplever mellemlederne, at de bruger meget tid på brandslukning og hverdagsudfordringer.10

Lærende organisation

Hvis en virksomhed skal agere hurtigt, kræver det, at den konstant tilegner sig den nyeste viden og aflærer gammel og opbrugt viden. Desuden er det vigtigt, at ledere og medarbejdere konstant kan reflektere over den måde, de arbejder på, og åbent drøfter, hvordan de kan gøre det endnu bedre. Det er også vigtigt, at der er etableret en motiverende feedbackkultur, så man hurtigt og direkte kan give tilbagemeldinger på arbejdsindsats og opnåede resultater. Af samme årsager er det meget vigtigt, at virksomheden arbejder strategisk med kompetenceudvikling, udvikling af nye læringsrum, videndeling og forudsætninger for at øge kreativiteten mv.

Offentlig og privat

De fleste af de ovennævnte træk er synlige i både offentlige og private virksomheder. Men naturligvis er der forskelle på grund af de fundamentalt forskellige funktioner, som en offentlig og en privat virksomhed har. Det politiske niveau påvirker som bekendt i høj grad beslutningerne i offentlige organisationer. Jeg taler her om det såkaldte krydspres, hvor lederne og medarbejderne skal kunne agere i forhold til de mange og ofte ret forskellige dagsordener, som udgår fra politikere både lokalt og centralt samt andre interessenter. Krydspresset medfører ofte, at beslutningsprocessen bliver meget lang, ligesom der ofte opstår nye dagsordener, der er modsatrettede i forhold til de forudgående dagsordener. Desuden adskiller den offentlige virksomhed sig ved at have ansvar for myndighedsudøvelse, hvor sagsbehandlingen skal være nøgtern, rationel og retfærdig. Det betyder ofte, at sagsbehandlingen og organiseringen af arbejdet bliver bureaukratisk i modsætning til de nyere og mere serviceorienterede og fleksible organisationsformer.

Ikke desto mindre kan vi også se, at markedstænkningen i høj grad præger den moderne offentlige sektor i dag. Det er gennem de sidste 20 år sket gennem det såkaldte new public management-begreb, hvor filosofien er, at det offentlige kan tage ved lære af det private. Begrebet rummer emner som udlicitering, decentralisering, en ny forståelse af strategisk ledelse og ledernes roller, ny løn og forsøg på at indbygge konkurrencemomenter.

Forandring af ledernes roller

I takt med at organisationerne er blevet visions- og værdibaserede og er blevet mere flade, fleksible og decentrale, sker der en gradvis omstilling af lederroller, lederstile og kommunikationsmåder.

Lad os betragte denne proces nærmere. Den traditionelle topleder skjulte sig typisk i sit hjørnekontor og kommunikerede kun med sin nærmeste ledelseskreds. Kommunikationen til medarbejderne bestod af formelle, skriftlige informationer eller de ledelsesinformationer, som mellemlederen valgte at videregive til medarbejderne. Den traditionelle mellemleder gav derefter medarbejderne besked om, hvad de skulle gøre, hvordan de skulle gøre det, og hvornår de skulle gøre det. Og så kontrollerede han, om de havde gjort det.

I forhold til dette let karikerede billede skal en moderne topleder være langt mere udadvendt. Han er let at komme i kontakt med for alle. Hans dør står åben. Han arbejder utrætteligt med at få medarbejderne med. Derfor understreger han i alle sammenhænge, hvad virksomheden står for, hvor den vil hen, og hvordan den kommer derhen. Det sker i skrift, tale og i de daglige formelle såvel som uformelle samtaler med medarbejdere og ledere på alle niveauer.

Den moderne mellemleder engagerer medarbejderne ved at stille spørgsmål, så medarbejderne selv finder frem til den bedste måde at løse opgaverne på. Mellemlederen er konstant i dialog med medarbejderne om, hvordan den enkelte og enheden bør udvikle sig. Han drøfter løbende, hvordan man sammen og hver for sig kan forbedre nuværende arbejdsmetoder og resultater. Han skaber et miljø, hvor værdierne lever, og hvor alle arbejder efter mottoet “frihed under ansvar”.

Jeg har valgt at illustrere den store omstilling af top- og mellemlederens roller og lederstile ved at tegne et portræt af henholdsvis den traditionelle og den moderne top- og mellemleder. Desuden beskriver jeg nogle af de udfordringer, som top- og mellemleder står over for, når de skal erstatte gamle kommunikationsmåder med nye.

Der er altid fare for at ende i en karikatur, når man kort skal tegne et portræt af en ledertype. Jeg har alligevel valgt at gøre det, fordi forskellen mellem den gamle og nye leder skaber klarhed over den løbende udvikling af lederrollen, der er sket. Men naturligvis er der ingen leder, der på én gang rummer alle de egenskaber, som jeg tilskriver henholdsvis den moderne og den traditionelle leder.

Den traditionelle og den moderne topleder

Nedenstående skema tegner et portræt af henholdsvis den traditionelle og den moderne topleder.
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Skemaet viser, at kravene til den moderne topleder har ændret sig bemærkelsesværdigt de seneste 20 år. I dag er der behov for topledere, der kan udvikle og kommunikere spændende og unikke visioner og værdier, og som kan involvere ledere og medarbejdere i udformningen og implementering af dem. Men der er også brug for topledere, som med fasthed hurtigt kan træffe de nødvendige, og ofte ubehagelige beslutninger, hvis situationen kræver det. Der er brug for topledere, der i adfærd og handling selv gør det, de siger er nødvendigt, og som konstant er i dialog med ledere og medarbejdere, hvor de motiverer, opmuntrer, skaber ny energi og tro på de fælles overordnede visioner og mål – og eventuelle krisejusteringer. Desuden er de meget opmærksomme på at bakke mellemlederne op omkring enhedernes udviklingsmål og projekter. Toplederen skal desuden utrætteligt animere ledere og medarbejdere til at tænke nyt, så løsning af de faste arbejdsopgaver og udvikling af nye opgaver og produkter hele tiden sker på nye og bedre måder. Hele virksomheden – topledelsen, lederne og medarbejderne – bør konstant være i bevægelse mod noget nyt og bedre i forhold til de stadig skiftende behov og krav fra interessenterne side.

Daniel Goleman et al. siger om den karismatiske topleder:

Inspirerende ledere tænder medarbejderne ved at formulere og formidle en spændende, fælles vision. Lederen skaber en meningsfuldhed, der ligger ud over de daglige gøremål eller opfyldelsen af kvartalsmålene, som så ofte erstatter en meningsfuld vision. Sådanne ledere ved, hvilke værdier der betyder allermest for deres medarbejdere, og dermed hvad der motiverer dem mest i deres arbejde. Det er også derfor, at disse ledere kan formulere en vision, som har en så stor sandhedsværdi for medarbejderne. Den stærke fornemmelse af at arbejde mod opfyldelsen af en fælles vision giver også lederne frihed til at styre og lede med fasthed.11

Kommunikative krav til toplederen

Skemaet fra side 27 viser, at den traditionelle topleder har stærkt brug for at udvikle sin lederrolle og -stil – ikke mindst med hensyn til sin måde at kommunikere på. Jeg vil i det følgende beskrive de nye kommunikative kompetencekrav til toplederen. Jeg nævner desuden nogle af de opgaver og krav, som det enkelte kompetencekrav omfatter. De overordnede kompetenceområder kan du naturligvis læse mere om i bogens øvrige kapitler.

Kompetencekrav til toplederen

Kompetencekrav nummer 1: Kommunikation og toplederens selvindsigt Opgaver og krav:

•   Lederen erkender sine karaktertræk og den måde, som de påvirker hans kommunikation på.

•   Lederen erkender sine værdier og ved, hvordan det påvirker hans adfærd og handlinger.

•   Lederen erkender sin “indre dialog” og ved, hvordan den påvirker hans kommunikation med sig selv og andre.

•   Lederen erkender og lærer af den feedback, som han modtager i forbindelse med sin kommunikation.

•   Lederen er et forbillede og en rollemodel for virksomhedens vision, værdier og andre vigtige strategiske beslutninger. Han forstår at omsætte sine ord til praktisk handling i stedet for bare at tale.

•   Lederen kan reflektere over sin adfærd og sin måde at tænke ledelse og kommunikation på. Han lærer hele tiden nyt ved at kunne “se sig selv udefra”, ved at lytte og ved at bede om oprigtig feedback fra andre ledere og medarbejdere.

Kompetencekrav nummer 2: Toplederen som strategisk kommunikator

Opgaver og krav:

•   Lederen kan kommunikere klart om små såvel som store emner, så modtagerens forventninger til og behov for information tilfredsstilles. Det gælder både interne og eksterne modtagere.

•   Lederen tager konsekvent afsæt i modtagerne, så han rammer dem bedst muligt, når han kommunikerer.

•   Lederen tager aktivt del i udformning af kommunikationsmål, hovedbudskaber, retorik, sprog, kommunikationsfaser, brug af kanaler mv. i forbindelse med større kommunikationsopgaver.

•   Lederen kan involvere og engagere øvrige ledere omkring en ny vision, værdier, mål, nødvendige krisebeslutninger mv.

•   Lederen er med til at klarlægge den nærmeste lederkreds’ og mellemlederens kommunikationsansvar ud fra devisen, at enhver leder er sin egen kommunikationschef.

•   Lederen støtter aktivt den holdning, at kommunikation er medtænkt i alt, hvad virksomheden foretager sig.

•   Lederen bidrager til, at den stigende netværkskommunikation mellem forskellige aktører, både i organisationen og med eksterne interessenter, sker gennem en åben, lydhør, kreativ og involverende kommunikation, der kan resultere i innovative nyskabelser.

•   Lederen kan bruge kommunikationsrådgivere og -udøvere på en effektiv måde.

Kompetencekrav nummer 3: Toplederen som forandringskommunikator

Opgaver og krav:

•   Lederen kan kommunikere, motivere og skabe energi omkring en vision, der udtrykker en ambitiøs bestræbelse – mod højere mål. Lederen kan også motivere organisationen, når det gælder om at fastholde optimismen i forbindelse med ubehagelige forandringer.

•   Lederen har viden om, hvordan man kan kommunikere forandringer “oppefra og ned” i organisationen og “nedefra og op”.

•   Lederen har indsigt i de psykologiske mekanismer i forbindelse med forandringer – og kan tilpasse sin kommunikation herefter.

•   Lederen kan skabe begejstring for forandringer i nærmeste lederkreds og bakke lederne op.

•   Lederen kan lytte og herudfra konstant justere sin kommunikation efter forandringen.

•   Lederen kan fortælle fængende historier om forandringen, den være sig god eller “dårlig”.

•   Lederen kan gennem historiefortælling illustrere, hvordan virksomhedens “store billede” hænger sammen med “det lille billede” i de enkelte enheder.

Kompetencekrav nummer 4: Toplederen som dialogpartner

Opgaver og krav:

•   Lederen lægger stor vægt på og giver sig så vidt muligt tid til personlig kommunikation.

•   Lederen behersker grundelementerne i den gode dialog.

•   Lederen kan finde ind til, hvad der driver andre ledere og medarbejdere, og bruge denne viden i arbejdet med at skabe resultater for virksomheden.

•   Lederen kan kommunikere om en sag ud fra både sit eget og andres perspektiv – herunder ikke mindst give plads til og være lydhør over for modtagerens perspektiver. Lederen skal ideelt set forstå muligheder og begrænsninger i sit eget og i andres perspektiver og herudfra beslutte sig.

•   Lederen tilstræber en ligeværdig kommunikation, så lederen får reel feedback på sin adfærd, sine synspunkter osv. – og dermed udvikler sig selv og organisationen.

Toplederens omstilling

Toplederen står over for en række udfordringer, når han skal omstille sin lederstil og kommunikationsmåde. Det er svært at lave grundlæggende om på sin personlighed, hvorimod det er lettere at tilføje et par nye kommunikative kompetencer, som man gradvist integrerer i sin person.

Man skal altså være meget opmærksom på, at man udvikler sine kommunikative kompetencer på en troværdig måde. Det er fx ikke troværdigt i ét nu at ændre hele sin kommunikationsmåde.

Uden at generalisere kan det fx være svært for lidt ældre topledere at lave om på deres lederstil og kommunikationsmåde, som er blevet indarbejdet gennem mange år. Det kan i yderste konsekvens betyde, at de må ophøre i deres stilling, især hvis deres kommunikation åbenlyst er med til at skabe et dårligt arbejdsmiljø, uproduktive medarbejdere, dårlige kunderelationer og i videre forstand skabe et dårligt image for virksomheden. En uheldig kommunikationsmåde kan fx komme for dagen, hvis virksomheden gennemfører såkaldte 360-graders-analyser, hvor toplederen får feedback fra sin nærmeste lederkreds, mellemledere, medarbejdere, kunder/brugere m.fl.

Den sympatiske leder

Der er i dag en klar tendens til, at moderne medarbejdere ønsker ledere, der er sympatiske, er lydhøre, og som kommunikerer ligeværdigt og respektfuldt. En moderne leder skal besidde emotionelle kompetencer, så han evner at skabe en positiv og anerkendende atmosfære, som frigør menneskers potentialer og ressourcer. Flere og flere virksomheder vil ikke acceptere at have ledere, som virker upersonlige, kolde, nedgørende eller direkte tyranniske.

Uanset hvilke beslutninger toplederen er nødt til at træffe, så vil mennesker i dag behandles ordentligt. De kræver værdighed og respekt, uanset position. Mennesker bliver derfor tiltrukket af venlige, positive, entusiastiske og empatiske ledere, der samtidig tør vise, hvad de står for. Vi ser derfor, at flere og flere topledere i private og offentlige virksomheder, i politiske partier, organisationer osv. justerer deres lederstil, så den stemmer mest muligt overens med den moderne leders.

I den forbindelse kan det være svært for den traditionelle topleder at inddrage mere personlige sider i sin kommunikation. Lederen er vant til kun at tale om sagen og skelner skarpt mellem det arbejdsmæssige og det private. Den kommunikationsmåde befinder mange topledere sig godt med, fordi lederen derved undgår at blive følelsesmæssigt involveret. Det gør det fx lettere at fortælle om ubehagelige beslutninger, om fejl mv. Det er desuden velkendt, at kommunikationen på et topledelsesniveau kan være præget af kynisme, overfladiskhed og mangel på empati. Det kan ses som et udtryk for, at der er mange ting på spil – position og positionering, magtdomæner, pres og det evige succeskrav, strategiske valg, parathed til at træffe brutale beslutninger mv. Det betyder, at taktiske interesser ofte står i vejen for en mere åben, autentisk og empatisk kommunikationsmåde.

Ikke desto mindre går tendensen i retning af, at den moderne topleder både kan kommunikere “om sagen” og samtidig kan give udtryk for sine følelser, udvise empati og omsorg mv. Vi ser fx tendensen, når en moderne topleder skal informere om en fyringsrunde. Her er det i dag accepteret, ja, ligefrem en fordel, hvis lederen selv viser, at situationen også berører ham personligt. Men det skal ske på en autentisk måde, ellers får det den stik modsatte virkning.

Den optimistiske leder

Det er bemærkelsesværdigt, at flere og flere moderne topledere både i erhvervslivet og i den offentlige og politiske verden udadtil fremstår som dynamiske, smilende, imødekommende og empatiske mennesker. Det er helt tydeligt, at flere og flere nøje tænker over og indstuderer deres fremtoning og væremåde. Samtidig har mange også åbnet op for at vise nye sider af sig selv, ud over det rent jobmæssige. Det kan være, at de åbner døren til deres hjem eller sommerhuset. Det kan være, at de fortæller om deres følelser i forbindelse med forskellige skelsættende begivenheder i deres liv, lige fra succeser til fejltagelser og sorger.

De fleste topledere og toppolitikere er blevet meget bevidste om, hvordan de bliver opfattet af andre, når de kommunikerer. Det gælder deres sprogbrug, påklædning, det nonverbale sprog, stemningsleje, tonen og det miljø, de optræder i. Det stiller store krav til, at lederen altid virker veloplagt, energisk, optimistisk, tiltalende og udadvendt. Det er i dag en forudsætning, hvis lederen skal brænde igennem, såvel i sin personlige kommunikation som via interview og indlæg i blade, aviser, tv, radio og andre former for markedsføring.

Det er også værd at være opmærksom på lederens evne til at give udtryk for sine følelser gennem sin tale og sine handlinger. Vi er opdraget til ikke at vise vores følelser særlig meget i arbejdslivet, fordi det bliver anset for at være useriøst og “svagt”. Ikke desto mindre skal en moderne leder også kunne vise sine følelser og ikke altid kun gold fornuft. De bedste ledere adskiller sig netop fra andre ledere ved, at de forstår den medmenneskelige kraft, der ligger i at kunne give udtryk for sine følelser og kunne spejle modpartens følelser omkring et emne (fx en forandring, en fyringsrunde). Når man viser følelser, skaber man også en højere moral, større motivation, tilknytning og engagement.

Evnen til at få tag i menneskers følelser og til altid at udvise ukuelig optimisme er ikke af ny dato. Det er en kompetence, som de fleste af historiens store ledere har besiddet. I nyere tid er det ikke svært at få øje på, hvordan især amerikanske topledere og politikere i høj grad udgør et forbillede, når det drejer sig om, hvordan en moderne leder kan kommunikere og agere, så der bliver skabt begejstring hos modtagerne. Herom skriver Goleman et al:

Store ledere bevæger os. De engagerer os, inspirerer og taler til det bedste i os. Når vi prøver at forklare, hvorfor de er så effektive, taler vi om strategi, vision og medrivende ideer. Men forklaringen er langt mere fundamental: Ægte lederskab virker gennem de følelser, der bliver vakt i os.12

Den traditionelle og den nye mellemleder

Selv om der er mange lighedspunkter mellem det kommunikative stilskift, som top- og mellemledere bør foretage, så er der også betydelige forskelle. Det skyldes forskelle i position og de forskellige roller og ansvar, som top- og mellemledere har i en organisation. Jeg har derfor valgt at portrættere top- og mellemlederen særskilt.13
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Mellemlederens omstilling synes at være endnu mere radikal end toplederens omstilling. Toplederen kan naturligt videreføre flere af sine gamle roller, fx rollen som strateg og ofte barsk beslutningstager, som innovator, som virksomhedens ambassadør og som overordnet observatør af virksomhedens kernefunktioner (fx økonomi, jura, personale, kvalitet, innovation, marketing og kommunikation). I modsætning hertil skal den nye mellemleder lære at fylde nogle helt andre roller ud end tidligere. Det gælder frem for alt rollerne som procesleder, som dialogpartner og som forandringsskaber – herunder både som strateg og facilitator.

I den traditionelle organisation er mellemlederen ofte blevet opfattet som organisationens “rockwoollag”. Han er også blevet kaldt for virksomhedens “Berlinmur”. Hvis man blot kunne rive den ned, ville alle problemer være løst. Den traditionelle mellemleder er uden tvivl en stopklods i en organisation. Han har på mange måder fungeret som en gatekeeper, der valgte, hvilke af den øvre ledelses informationer han ville videregive til medarbejderne, og hvilke han ville tilbageholde. På den måde kunne han hele tiden fastholde et informations- og videnforspring, som var med til at befæste hans magtposition. Mellemlederen var typisk mest interesseret i, at tingene kørte stabilt og forudsigeligt, og i at udføre topledelsens ordrer til punkt og prikke, så man ikke kunne sætte en finger på hans indsats. Af samme årsager var han afventende over for forandringer, hvilket også hang sammen med, at mellemlederen sjældent blev taget med på råd. Det var desuden som oftest ham, der blev bebrejdet, hvis et projekt slog fejl. Derimod fik mellemlederen sjældent anerkendelse fra den øverste ledelses side, hvis et projekt blev en succes.

Dette billede af mellemlederen har forandret sig markant i den moderne organisation. Mellemlederens rolle er i dag helt anderledes betydningsfuld, fordi det er ham, der skal føre de mange forandringer, som virksomheder i dag er så rige på, ud i livet. Derudover skal han stadig sikre en effektiv produktion og drift.

Mellemlederens strategiske betydning er vokset. En moderne topleder bør være meget opmærksom på aktivt at involvere mellemlederne i virksomhedens strategi, så de kan engagere sig helhjertet, og så topledelsen får sikkerhed for, at de overordnede strategier og mål bliver omsat i praksis. Topledere kan finde meget værdifulde allierede i mellemledergruppen, når ændringer skal sættes i værk og gennemføres med succes. Samtidig har mellemlederne en meget vigtig rolle at spille, når det drejer sig om at få virksomheden til at samarbejde mere effektivt på tværs af gamle afdelingsgrænser. Det stiller igen krav til mellemlederens evne til at skabe uformelle netværksrelationer til medarbejdere og andre ledere på tværs af organisationen.

Den nye ledelseszone

Den nye mellemleder skal i dag kunne navigere i et helt nyt ledelsesrum, som er opstået mellem mellemlederen og medarbejderne (se figur). Det er en udvikling, der er drevet frem af flere faktorer. Det gælder fx digitaliseringen, som har kortsluttet de gamle, hierarkiske kommunikationsveje. Mellemlederen har ikke længere ejerskab til information og viden som tidligere. Information er ikke længere et redskab til at akkumulere magt, men snarere en ressource, som er tilgængelig for alle. Det hører også med til billedet, at mellemlederen i langt højere grad end tidligere uddelegerer opgaver og ansvar til medarbejdere og team og herigennem motiverer dem til selv at træffe beslutninger omkring deres opgaver og projekter. En moderne medarbejder søger indflydelse og bidrager som en naturlig ting med ideer og forslag til udvikling og til at gøre tingene på andre og bedre måder. På den måde kommer virksomhedens innovation ikke længere kun fra toppen, men opstår i lige så høj grad nedefra.

Det er en stor udfordring for den traditionelt orienterede mellemleder at finde sine egne ben i det nye ledelsesrum. Det kræver bl.a., at mellemlederen nøje gentænker sin personlige lederstil, sine holdninger og sin kommunikationsmåde.

Mellemlederen skal lære at give slip på sin tendens til at kontrollere alt. Han skal være villig til at dele ud af sin indflydelse, og han skal kunne involvere andre ved åbent at præsentere forslag og ideer til forandringer. Mellemlederen skal ikke møde medarbejderne med mistænksomhed, men komme dem i møde ved at være positiv, anerkendende og respektfuld. Det hænger igen sammen med en evne til at skabe et udviklende miljø, hvor medarbejderne får de bedste vækstbetingelser, så deres kompetencer og potentiale kan gro. Samtidig skal mellemlederen aktivt engagere og involvere medarbejderne i enhedens fremtidige mål, værdier og strategier og skabe en rød tråd til den enkelte medarbejders arbejdssituation og mål.
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Mellemlederen har fået en dobbeltrolle. Han skal på den ene side afgive en del af sin ledelseskompetence til medarbejderne og de enkelte team. På den anden side skal han også kunne udøve direkte ledelse, men på andre måder end tidligere. Han skal på den ene side være tæt på medarbejderen og på den anden side ikke for tæt på. Han skal fx evne at holde sig på afstand af den enkelte medarbejder og det enkelte team og lade dem arbejde i fred. I denne fase skal lederen kun være synlig ved at bakke op og vise, at han tror på medarbejderen eller teamet. Han skal først udøve direkte ledelse, når han mener at have behov for at få et overblik, så han og medarbejderne sikrer sig, at arbejdet skrider frem som forventet. I hele denne proces skal han udvise evne til at improvisere og være lydhør. Hans situationsfornemmelse og evne til at forudse skal fortælle ham, hvornår det er rigtigt at gribe ind. Det sker typisk gennem coaching. Her kan lederen støtte de valgte løsninger, løse eventuelle konflikter, drøfte problemstillinger mv.

Lederen vælger også ofte at aftale en række milestone-møder i forbindelse med en opgave eller et projekt. Disse møder kan lederen vælge at gøre til en slags læringsrum, hvor man åbent reflekterer over den hidtidige indsats fra flere forskellige vinkler. Hvad er gået godt? Hvad kunne gøres endnu bedre? Hvilke særlige problemer skal tackles? Hvad kan vi iagttage, når tingene virker? Hvilken holdning og kommunikation er til stede, når vi arbejder godt sammen?

Mellemlederen skal hele tiden gå forrest, når det drejer sig om fornyelse eller ny læring, der kan medvirke til at få opgaverne løst endnu bedre. Men det er vigtigt, at han ikke alene udtænker og tager patent på en forandring eller måder at gøre tingene på. I den indledende fase af et projekt eller en opgave skal han fx kunne involvere medarbejderne i at udforme opgaver, sætte sig mål, beslutte sig for aktiviteter, vurdere ressourcer osv. I forbindelse med større forandringer skal han kunne designe hele udviklingsforløb. De kan bestå af mange forskellige aktiviteter, fx leder- og medarbejderseminarer, caféer, fremtidsværksteder og coaching.

Kommunikative krav til mellemlederen

Mellemlederens nye roller påvirker naturligvis i høj grad den måde, mellemlederen kommunikerer med medarbejdere og team på. De nye roller medfører, at mellemlederen har brug for at forny sine kommunikative kompetencer. De væsentligste kompetencer er opstillet i punktform nedenfor, samt hvilke underliggende krav og opgaver det enkelte overordnede kompetencekrav rummer. Som det fremgår, stemmer en del af kompetencerne overens med de kompetencer, som toplederen bør besidde. Men der er også markante forskelle i de respektive kompetencekrav.

Kompetencekrav til mellemlederen

Kompetencekrav nummer 1: Kommunikation og mellemlederens selvforståelse

Opgaver og krav:

•   Lederen erkender sin personlighed og ved, hvordan den påvirker hans kommunikation.

•   Lederen erkender sine værdier og ved, hvordan de påvirker hans adfærd og lederstil.

•   Lederen erkender sin “indre dialog” og ved, hvordan den påvirker hans kommunikation med sig selv og andre.

•   Lederen erkender og lærer af den feedback, som han modtager i forbindelse med sin kommunikation.

•   Lederen er et forbillede og en rollemodel for virksomhedens værdier og visioner. Han forstår at omsætte sine ord til praktisk handling i stedet for bare at tale.

•   Lederen kan reflektere over sin adfærd og sin måde at tænke ledelse og kommunikation på. Han lærer hele tiden ved at kunne “se sig selv udefra”, ved at lytte og ved at bede om oprigtig feedback fra sine medarbejdere.

Kompetencekrav nummer 2: Mellemlederen som strategisk kommunikator

Opgaver og krav:

•   Lederen kan oversætte og kommunikere virksomhedens overordnede mission, vision, værdier, strategier og mål, så medarbejdere kan gøre dem til deres egne. Lederen kan også tage del i kommunikation og eksekvering af evt. kriseindgreb.

•   Lederen gennemtænker løbende sin kommunikation, så medarbejdernes forventninger til information og kommunikation løbende tilfredsstilles.

•   Lederen indgår i den stigende netværkskommunikation mellem forskellige aktører både i organisationen og med eksterne interessenter. Her skal lederen – alt efter situationen – for det første beherske en forhandlings- og konsensusskabende dialogform og for det andet en mere reflekterende, åben og ligeværdig dialogform, der kan resultere i helt nye løsninger og innovative nyskabelser. (se side 262ff.)

•   Lederen tager konsekvent afsæt i modtagerne, når han kommunikerer.

•   Lederen kan forstå en given målgruppe i dybden og herudfra lægge en effektiv kommunikationsstrategi. Han opfatter sig som sin egen kommunikationschef.

•   Lederen kan fx med øvrige ledere deltage aktivt i større kommunikationsopgaver. Han kan her bidrage med udformning af kommunikationsmål, hovedbudskaber, retorik, sprog, kommunikationsfaser mv.

Kompetencekrav nummer 3: Mellemlederen som forandringskommunikator

Opgaver og krav:

•   Lederen kan koble virksomhedens “store billede” med “det lille billede” i enheden.

•   Lederen kan kommunikere, motivere og skabe energi omkring sin enheds vision, fx udtrykt gennem en svært opnåelig drøm.

•   Lederen har viden om, hvordan man som leder kan kommunikere forandringer “oppefra og ned” i sin enhed og “nedefra og op”.

•   Lederen kan fortælle historier om forandringer og deres nødvendighed.

•   Lederen har indsigt i de psykologiske mekanismer i forbindelse med en forandring og kan forstå og håndtere modstand.

•   Lederen kan lytte og herudfra konstant justere sin kommunikation.

Kompetencekrav nummer 4: Mellemlederen som dialogpartner

Opgaver og krav:

•   Lederen behersker de grundelementer, som indgår i den gode dialog.

•   Lederen kan håndtere forskellige samtaletyper – medarbejderudviklingssamtalen, samarbejds- og konfliktsamtalen og coachingsamtalen.

•   Lederen kan finde ind til, hvad der driver den enkelte medarbejder, og bruge denne viden i arbejdet med at skabe resultater i enheden.

•   Lederen kan gennem sin kommunikation både komme tæt på medarbejderne og alligevel ikke for tæt på.

•   Lederen kan kommunikere om en sag både ud fra sit eget og andres perspektiv – herunder ikke mindst give plads til og være lydhør over for medarbejderens perspektiv og synspunkter. Lederen skal ideelt set forstå muligheder og begrænsninger i sit eget og i andres perspektiver og herudfra beslutte sig.

•   Lederen har forståelse for og evner inden for proceskommunikation, og kan herunder:

–   Tilrettelægge og gennemføre gode omstillingsprocesser (jf. forandringskommunikation).

–   Tilrettelægge løbende læreprocesser og udvikling ved hjælp af forskellige dialogformer.

–   Udholde perioder med uforudsigelighed og uklarhed, indtil man finder frem til den rigtige løsning.

–   Improvisere i løbet af en omstilling – “følge flodens strøm”.

–   Opbygge gode team, herunder god teamkommunikation.

–   Etablere netværk på tværs af organisationen.

Mellemlederens omstilling

I lighed med toplederen er det også vanskeligt for mellemlederen at aflære gamle kommunikationsvaner og lære nye kommunikative kompetencer, så de bliver integreret i lederens personlighed på en naturlig og troværdig måde.

Når vi ser på mellemlederens særlige udfordringer, er der grund til at fokusere på den meget svære omstilling, der ligger i, at mellemlederen skal erstatte en gammeldags kontrollerende, kritisk og upersonlig lederstil med en moderne stil, der er coachende, støttende og positiv.

Mellemlederne kan typisk have svært ved at slippe tøjlerne og lade medarbejderne selv træffe beslutninger, der vedrører deres arbejde. De kan også have svært ved at dele æren for veludført arbejde med medarbejderne. De tror stadig, at de skal bestemme og styre det hele, kontrollere alt og tale uden at lytte. De tror altid, at de har de rigtige svar på rede hånd. De tror stadig, at det handler om at bestemme og føle sig mere værd end medarbejderne. Det understøttes af vores kultur, der fortæller, at ledere er noget særligt.

De fleste moderne medarbejdere ønsker selv at tilrettelægge, hvordan de løser deres arbejdsopgaver. Men de vil meget gerne opmuntres, bakkes op og udvikle sig. De vil gerne føle en ligeværdighed med deres leder, hvor man respekterer hinandens roller, ansvar og opgaver. De vil selv. De kan selv. Det betyder, at lederen skal lære ikke at gå i vejen for medarbejderne. Lederen skal være “in charge but not in control”.

Mange moderne medarbejdere ser deres arbejdsliv i et udviklingsperspektiv. En moderne mellemleder bør derfor synes, at det er interessant at motivere og udvikle andre mennesker og se dem gro. Det kræver bl.a., at lederen tager medarbejdernes råd, ideer og forslag alvorligt. Det har mange ledere svært ved, fordi de har været vant til en kultur, hvor “lederen ved bedst”. De opfatter det som et svaghedstegn og et angreb på deres autoritet, hvis de ikke konstant har et videnforspring. Men de fleste fagområder er i dag så komplekse, at kun de færreste kan være eksperter i alt. Det er derfor mere givtigt at opfatte den moderne mellemleder som en “fødselshjælper”, der fremelsker og omsætter medarbejdernes viden, kompetencer og talenter til effektive resultater.

En moderne mellemleder er på mange måder “den usynlige hånd”. Lederen er den, der skaber retning og trækker i trådene. Samtidig skal han evne at træde i karakter og skære igennem, når der er brug for det. Moderne medarbejdere giver udtryk for, at de gerne vil have et stort og frit spillerum. Men de vil også gerne have ledere, som de føler, at de er stolte over at arbejde for og sammen med.

Den nærværende mellemleder

Mellemlederen skal på en helt anden måde end tidligere være nærværende og interessere sig for, hvordan den enkelte medarbejder udfolder sine kompetencer og udvikler sig løbende. Desværre viser erfaringer, at mange mellemledere har alt for lidt kendskab til, hvad medarbejderne egentlig går og laver, og hvad de bidrager med. Det er ikke særlig hensigtsmæssigt, når man tænker på, at en af mellemlederens vigtigste opgaver er at få medarbejdernes kompetencer mest muligt i spil til gavn for virksomheden.

Mellemlederen bør løbende være i dialog med medarbejderen omkring den enkeltes udvikling og evne til at bestride jobbet bedst muligt. Og her er det ikke nok med den årlige medarbejderudviklingssamtale. En moderne mellemleder betragter ikke sine medarbejdere som en grå masse, men som individer med hver deres særpræg, særlige behov og talenter. Mellemlederen skal lære at finde ind til medarbejderen, finde ind til personen bag. Han skal forstå, hvad der driver den enkelte, og hvad han eller hun oplever som meningsfuldt. Det gælder fx værdier, drømme, frygt, livsmål og karrieremål og -ønsker mv.

Der er ingen tvivl om, at mange ledere oplever det som grænseoverskridende at komme tættere på medarbejderen som person. De føler sig kejtede og anspændte, når samtalens emner bliver uforudsigelige, når personlige følelser kommer frem, og når de ikke længere kan dominere samtalen, som de måske har været vant til. Det kræver øvelse, før lederen vænner sig til at bruge den åbne dialog som ledelsesmetode. Man skal vænne sig til, at samtaler ikke kun er sagsorienterede, men også kan rumme mere private sider, som medarbejderens “private” følelser, værdier, tidligere erfaringer og oplevelser mv. I de fleste organisationer er det stadig uvant at tale om følelser. Kulturen…
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