KOMMUNIKATIVT LEDERSKAB

Lederens roller har zendret sig betydeligt i Igbet af de seneste &r. Mens
en vasentlig del af lederopgaverne tidligere var knyttet til kontrollen af,
om medarbejderne udfgrte deres arbejdsopgaver pa en tilfredsstillende
made, sa er lederens vigtigste funktion i dag at skabe fzelles visioner og
engagerede, ansvarlige og selvstaendige medarbejdere, der arbejder for
at realisere visionerne, uden at de behgver at kontrolleres.

Af Pelle Carlo Nilsson

Det man med rette kan kalde et nyt syn pa god ledelse, har bidraget til, at der
nu stilles helt andre og nye krav til lederens kompetence og kvalifikationer. Fx
spiller den rette faglige baggrund en mindre rolle set i forhold til lederens evne
til at skabe et godt samspil og et miljg eller en kontekst, der giver
medarbejderne de bedste muligheder for at bruge deres viden, evner og
engagement, sa at de fuldt ud bidrager til virksomhedens resultater og
vaerdiskabelse. Herved kommer lederens kommunikative evner i fokus, altsd
evnen til at skabe en dialog med medarbejderne, samt til at etablere netvaerk og
relationer til andre malgrupper internt og eksternt i og udenfor virksomheden.

Dette fokus er dog ikke kun interessant ud fra et ledelsesperspektiv. Ogsa fra et
informations- og kommunikationsperspektiv er lederen en helt central aktgr i
virksomhedens informations- og kommunikationssystem. Spgrger man
medarbejderne om deres vigtigste informationskanal, vil de nemlig svare »min
naermeste chef«. Personaleblade, nyhedsbreve, intranet osv. bliver med andre
ord betragtet som mindre vigtige kanaler!

Kigger man i gaengs managementlitteratur, gar fire ledelsesmaessige hovedroller
igen:

Lederen som forandringsagent

Lederen som coach

Lederen som visionaer strateg

Lederen som samspils- og procesudvikler

N

Ud fra et kommunikationsperspektiv kan man stille spgrgsmalet: Hvad
indebaerer disse hovedroller set i kommunikationsaktiviteter? Hvad indebaerer
det fx kommunikationsmaessigt at skulle vaere coach for sine medarbejdere?
Kommunikere og skabe dialog - navet i moderne lederskab

De nye lederroller har bidraget til, at chefens evner og kompetence hvad angar
at skabe dialog og netvaerk med forskellige malgrupper - internt og eksternt -
er blevet de maske vigtigste succeskriterier for en moderne leder. Lederens
kommunikative evner er en kompetence og feerdighed lederen har brug for,
uanset hvilken rolle eller hvilke opgaver hun star over for. Dette kan illustreres
pa folgende méade.
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I den yderste cirkel findes nogle af de kommunikative opgaver, der indgar i de
forskellige lederroller i den midterste cirkel. Antallet af kommunikative opgaver
er pa ingen made ment udtémmende, men er blot eksempler pd vigtige
kommunikationsopgaver, der indgar i den pagaeldende rolle.

Lederen som forandringsagent

I de seneste ar er forandring blevet hverdag i mange organisationer. Dette
medfgrer, at der er en stor risiko for at organisationen saettes under stress. For
mange er det ikke at kunne forudse, hvad der skal ske i fremtiden, og det ikke
at have tid til at veenne sig til forholdene fgr de aendres, meget stressende og
nedslidende.

Med det hgje forandringsniveau der hersker i dag, er arbejdet med at motivere
medarbejderne i forandringen blevet en helt central opgave for tidens ledere.
Rollen som forandringsagent indebaerer at forklare, hvad forandringen bestar i
og at forankre idéen om forandringen (hvorfor), samt gennem dialogen at skabe
energi og motivation for at medarbejderne selv skal skabe forandring i form af
forbedringer (hvordan). Rollen som forandringsagent indebeaerer ogsa at skabe
en vis ngdvendig grad af tryghed for medarbejderne.



Et ofte overset aspekt omkring forandring er faktisk hvorfor forandringen
foretages. For ledelsen (og ogsd ofte informationsafdelingen) er grunden ofte sa
indlysende, at det ikke behgver at blive kommunikeret saerskilt, ofte fordi
ledelsen har arbejdet med omstillingsarbejdet i mange maneder og derfor har
fiernet sig mentalt fra hvorfor-spgrgsmalet.

Et andet typisk fejltrin er at sdvel ledelse som chef forsgger at bagatellisere
omfanget af en forandring for at ggre den mere spiselig for medarbejderne. P3
leengere sigt medfgrer dette kun, at medarbejderne begynder at miste tilliden til
virksomhedens chefer. Det handler altsd om at vaere oprigtig og fortzelle om,
hvad forandringen kan komme til at kraeve af medarbejdere og chefer.

“Sig det som det er - ogs§ selvom det er at sige, at du ikke kan sige noget”

Lederen som coach

Coachrollen handler i hgj grad om, at lederen skal vaere i stand til at give bade
individuel som kollektiv feedback. Ideen med feedback er grundlaeggende at
sikre, at den ansattes eller afdelingens arbejde er pa rette kurs. Feedback er
med andre ord en helt central praksis, ndr det gzelder at sikre, at der er 'match’
mellem medarbejderens opgaver og preestationer, og de forventninger og krav
der stilles fra bAde medarbejderens og arbejdspladsens side.

Feedback er en proces, som altid er tilstede i mgdet mellem mennesker. En
leder giver og modtager saledes hele tiden feedback - sdvel positiv som negativ
- 0gsd selvom hun ikke er bevidst om det. Det er derfor vigtigt, at lederen
forsgger at ggre sig bevidst om de signaler, hun udsender og kan tage
forskellige former for kommunikation i brug for at give medarbejderne feedback
pa en konstruktiv made.

“Man kan ikke ikke-kommunikere!”

En iagttagelse fra mange konsulentopgaver er i gvrigt, at ogsd ledernes behov
for feedback ofte overses i virksomhederne - selvfglgelig med negative
konsekvenser for disse ledere. Pointen er klar; ikke engang hgj Ign, dyr firmabil,
en Nokia Communicator og mange SAS Euro Bonus point kan erstatte feedback
fra naermeste chef!

Lederen som visionaer strateg

Den tredje lederrolle i hjulet fokuserer pa topledelsens ansvar for at opstille
visioner, mal og strategier for hele virksomheden. De gvrige chefers opgave er
efterfalgende at nedbryde disse til mal, strategier og aktiviteter til
afdelingsniveau samt at skabe forstaelse, accept og motivation blandt egne
medarbejdere omkring dette.



I virksomheder hvor medarbejderne ikke ser den rgde trdd mellem eget arbejde
og virksomhedens mal, vil man ofte finde en meget resignerende og uforstdende
holdning til ledelsen og deres ideer. Desuden vil man have meget svaert ved at
fa medarbejderne til at udvikle deres mader at prioritere arbejde pa - sveert at
fa alle til at treekke i samme retning.

Lgsningen tegner sig klart i form af grundig kommunikation om visioner, mal og
strategier pa bade overordnet og lokalt niveau. Det handler om inddragelse af
medarbejderne til udvikling af egne aktivitetsomrader samt at virksomhedens
chefer er i stand til at formidle hvor man vil hen, hvorfor og hvordan pa en
méade som alle forstar.

Lederen som samspils- og procesudvikler

Den stg@rste del af aktiviteterne i arbejdslivet udfgres i grupper eller teams. For
chefen indebaerer dette at hun er ngdt til at fa sine medarbejdere til at
samarbejde i gruppen og i processer, hvor andre er involveret. Teamarbejdets
grundlaeggende idé er at skabe synergieffekter, der dog desveerre sjaeldent
opstar af sig selv. Ligesa vel som gruppens energier kan fgre til et konstruktivt
samarbejde, kan de nemlig ogsd modarbejde hinanden.

Konstruktivt samspil skabes fgrst og fremmest gennem dialog, hvorfor chefen
ma patage sig et overordnet ansvar for at denne dialog bliver fort, er
meningsfuld og bliver udviklet fortigbende i teamets arbejde. Den
kommunikative udveksling mellem chef og medarbejdere og medarbejderne
imellem kraever bade tid og rum. Mgdet er et typisk forum for dialog, men er
desveerre ofte under- eller forkert udnyttet. Mgdet kan skifte fra at vaere et sted,
hvor man konstruktivt forsgger at Igse lgbende problemer til en arena for reelle
kampe. Chefen ma lzere at indse, at mgdet bade kan medvirke til at skabe
fremgang og positive resultater, men samtidig ogsa kan vaere destruktivt. Hun
skal indse, at mgdet udggr et slags sandhedens gjeblik, en anledning hvor
entusiasme kan skabes, ligesd vel som modlgshed og apati kan sprede sig.

For at kunne benytte mgder som et strategisk ledelsesredskab ma chefen derfor
laere, hvad mgder skal anvendes til og til at se, at mgdet bare er en af mange
mader og et af mange steder for kommunikationen, og desuden udvikle de
kompetencer det kraever at veere en god magdeleder.
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