Mandagmorgen

Ledelse

Topledere forsemmer intern kommunikation

Stedbarn. Arbejdet med intern kommunikation star i skyggen af den eksterne kommunikationsindsats - Vaerdien af vellykket intern
kommunikation har ikke topledelsens bevagenhed - Det gar ud over medarbejdernes arbejdsgleede og engagement - Kun hver
anden medarbejder foler sig velinformeret om forandringer pa arbejdspladsen - Store gevinster at hente ved en effektivisering

Den interne kommunikation er danske toplederes smer-
tensbarn. Hvor der ar efter a&r kommer mere og mere fokus
pa ekstern kommunikation - fra pressearbejde til branding
og investor relations - er der slet ikke sket en tilsvarende op-
rustning af kommukationsindsatsen over for virksomhe-
dens egne medarbejdere. Det er en risikabel udvikling i en
tid, hvor forandring og omstilling er ngglebegreber i orga-
nisationer og markeder. Og bade den offentlige og den pri-
vate sektor risikerer at tabe stort, hvis ikke man indser nod-
vendigheden af et nyt mindset om intern kommunikation.
Det viser Ugebrevets analyse, der er foretaget pa bag-
grund af en stor skandinavisk benchmark-undersopgelse af
intern kommunikation i offentlige og private virksomheder.
Bag undersogelsen star virksomheden Nordisk Kommuni-
kation, der har specialiseret sig i at ridgive om intern kom-
munikation. Undersogelsen bygger pa besvarelser fra
12.000 repraesentativt udvalgte medarbejdere fra 24 storre
norske, svenske og danske virksomheder gennemfort af
analysevirksomheden Gallup i marts i ar. Den viser bl.a., at:

B Strategisk kommunikation sejler. For cirka halvdelen af de
adspurgte medarbejdere star det hen i det uvisse, hvordan
de overordnede mal og fremtidsplaner for arbejdsplad-
sen ser ud. Pa dette omrade far medarbejderne ganske en-
kelt ikke de informationer, som de selv pnsker.

® Topledelsen er usynlig og utrovaerdig. Kun 4 ud af 1o med-
arbejdere mener, at der er overensstemmelse mellem
deres gverste ledelses ord og handlinger. Kun hver tredje
medarbejder mener, at den ¢verste ledelse prioriterer
kontakten til medarbejderne og den direkte kommunika-
tion hejt nok. Konsekvensen er, at mange medarbejdere
er usikre pa, hvor deres virksomhed er pa vej hen - og
hvilke forandringer der venter om hjornet.

B Forandringskommunikation halter. Undersogelsen viser, at
det kun ca. hver anden medarbejder om forandringer pa
arbejdspladsen. er tilfzldet for Dermed risikerer den en-
kelte virksomhed at skabe en ungdvendig usikkerhed og
utryghed internt i organisationen. Se figur 1.

Som disciplin har intern kommunikation leenge staet i skyg-
gen af arbejdet med ekstern kommunikation. Og under-
sogelsens resultater kommer da heller ikke bag pa de eks-
perter, Ugebrevet har talt med.

“Hvis man forst én gang har provet at veere i klperne pa en
skrap journalist, ved man godt, hvor vigtigt det er at fa styr
pa sit presseberedskab og den kommunikation, som er syn-
lig for offentligheden. Men nar det gelder noget si banalt
som at kommunikere med hinanden i dagligdagen, er hold-
ningen, at det ‘bare er noget, man kan’. Derfor er intern
kommunikation som strategisk verktoj og ledelsesvaerktoj
traditionelt blevet underprioriteret af direktionen - hvis det
er blevet prioriteret overhovedet,” siger ph.d. og kommuni-
kationsradgiver Helle Petersen. Hun har bade arbejdet med
omradet som forsker og som afdelingsleder i Novo Nordisk
med ansvar for intern kommunikation. I dag er hun selv-
steendig kommunikationsradgiver og har desuden skrevet
en reekke boger om emnet, senest om betydningen af intern
kommunikation i forbindelse med kommunalreformen.

Professor i virksomhedskommunikation ved CBS Anne-
Marie S¢derberg mener, at den manglende prioritering af
intern kommunikation iser afspejler sig i den made, man
organiserer kommunikationsfunktionen pa:

“Kommunikationsfunktionen i en virksomhed er typisk
steerkt orienteret mod eksterne stakeholdere, mens den del
af kommunikationsopgaven, som retter sig mod virksom-
hedens egne medarbejdere, i hoj grad varetages af HR-funk-
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M7 | Topledelsen skal pa banen

"Vores gverste ledelse prioriterer hgjt at komme ud blandt
medarbejderne og kommunikere direkte med dem"

Ved ikke/ ——
Neutral
Pct. — Uenig
Enig —
Helt enig Helt uenig

N=11.999

"Der er god overensstemmelse mellem det, vores ledelse siger, og
det, den gor"

Ved ikke/
Neutral
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Helt enig ———— —— Helt uenig
N=11.999

"Jeg far den information, jeg gnsker om de overordnede mal og
fremtidsplaner for min arbejdsplads"

Enig —
— Ved ikke/
Pct. Neutral
Helt enig ” Uenig
—  Helt uenig
N=11.999

"Jeg foler mig godt informeret, nar der sker forandringer pa min
arbejdsplads"
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N=11.999

Figur 1: Der er generelt plads til markante forbedringer af de interne
kommunikationsveje. Nar kun halvdelen af de ansatte far den infor-

mation om virksomhedens fremtid, som de gnsker, er der noget galt.

Kilde: Intern Kommunikation 2005. Nordisk Kommunikation.

tionen. Men hvis HR er afkoblet i forhold til beslutnings-
processen pa det strategiske niveau - hvad der ofte er tilfzl-
det - er det ikke sd underligt, at det samme kommer til at ske
med den interne kommunikation,” siger hun.

Hun papeger, at en tilsvarende afkobling ogsa gor sig
geeldende i de virksomheder, hvor heller ikke kommunikati-
onsfunktionen indgar i direktionen. I den forbindelse peger
hun pa en anden mulig arsag til den interne kommunikati-
ons manglende pondus: manglende strategiske kompeten-
cer i kommunikationsafdelingen:

“De chefer, der har ansvaret for kommunikationen, skal
tages alvorligt af den gverste ledelse. Men det bliver de kun,
hvis de har de strategiske kompetencer, som betyder, at de
naturligt opfattes som sparringspartnere. Ellers far de pri-
meert rollen som gode formidlere og oversettere af ledelses-
beslutninger,” siger Anne-Marie S¢derberg. Hun peger bl.a.
p4, at traditionen for at ansette journalister som kommuni-
kationschefer maske ikke altid er den bedste lgsning i en si-
tuation, hvor man vil integrere de interne og eksterne kom-
munikationsopgaver - og flytte en del af dem fra det operati-
ve til det strategiske niveau.

Det kompetencemessige tomrum er ogsa en af arsagerne
til, at CBS efter sommerferien lancerer en ny erhvervsg¢ko-
nomisk kandidatuddannelse i kommunikationsledelse -
Cand. merc. (kom.). Ambitionen er at koble kommunikati-
onsteori og -analyse til bl.a. ledelse, organisationsforstaelse
og professionel handtering af bade de interne og eksterne
stakeholderrelationer.

En tredje arsag til, at den interne kommunikation opleves
som underprioriteret, er ifplge Anne-Marie Soderberg, at
indsatsen er spredt pd mange forskellige funktioner, og at
der mangler en samordning. Ofte ligger virksomhedens in-
tranet f.eks. i it-afdelingen, intern branding i direktionsse-
kretariatet, medarbejderkampagner i HR-afdelingen, perso-
nalebladet i kommunikationsafdelingen osv.

En overset konkurrenceparameter

Administrerende direktor i Nordisk Kommunikation, Pelle
Carlo Nilsson, mener forst og fremmest, at underspgelsen
forteeller historien om, at topledelsen i danske organisatio-
ner endnu ikke har fundet sine egne ben i forhold til de
kommunikationsmessige udfordringer, som en kompleks
og forandringspraeget virkelighed medferer. Mange har
simpelthen overset, hvor vesentlig en konkurrenceparame-
ter den interne kommunikation er:

“Intern kommunikation har traditionelt veret et sporgs-
mal om at lave nogle personaleblade og veere en form for in-
ternt nyhedsbureau. Af samme drsag har kommunikations-
funktionen ikke veret serligt teet pa driften og udviklingen
af forretningen. Man har simpelthen ikke tenkt pa den in-
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MWZ| Medarbejderbehov bliver ikke tilfredsstillet

Medarbejdernes kommunikationsbehov - og indfrielsen af dem

Jeg har adgang til de informationer, som er
ngdvendige for, at jeg kan udfgre mit
arbejde tilfredsstillende

Jeg fgler mig godt informeret om, hvad der
sker i min afdeling/mit team

Jeg har et klart billede af malene for min
egen afdeling/mit team

Jeg far den information, jeg gnsker om
andre dele af min arbejdsplads

Jeg fgler mig godt informeret, nar der sker
forandringer pa min arbejdsplads

Jeg far den information, jeg gnsker om de
overordnede mal og fremtidsplaner for
min arbejdsplads

Jeg faler mig godt informeret om visionen
og veerdierne pa min arbejdsplads

Jeg har et godt overblik over de
produkter/tjenester, som min
arbejdsplads producerer

Jeg fgler mig godt informeret om,
hvor godt min arbejdsplads klarer sig

Jeg far den information, jeg gnsker om
min arbejdsplads' eksterne interessenter

1 2 3 4
I Enighed: 1 Meget uenig - 3 Neutral - 5 Meget enig
Vigtighed: 1 Slet ikke vigtigt - 3 Neutral - 5 Meget vigtigt

Medarbejderne om kommunikationsmiljget

Pa min arbejdsplads har vi en aben og
direkte made at kommunikere
med hinanden pa

Jeg foler, at jeg kan stole pa de
informationer, jeg far fra min arbejdsplads

Jeg bliver hurtigt informeret, nar der
sker noget pa min arbejdsplads

Pa min arbejdsplads har vi ingen
problemer med rygter

Jeg far netop den information, som jeg har
brug for, og ikke en masse irrelevant

Der er en god omgangstone mellem
kollegaerne i min afdeling/mit team

| min afdeling er vi gode til at lytte
til hinanden

Alle kommer som regel til orde, nar vi
holder mgder

Det billede, min arbejdsplads giver af sig
selv i omverdenen, stemmer godt overens
med mit

I Enighed: 1 Meget uenig - 3 Neutral - 5 Meget enig
Vigtighed: 1 Slet ikke vigtigt - 3 Neutral - 5 Meget vigtigt

Figur 2: Der er gennemgaende et mismatch mellem medarbejdernes
behov og virksomhedens evne til at imgdekomme dem. Visse
omrader treenger dog iseer til at blive strammet op.

Kilde: Intern Kommunikation 2005. Nordisk Kommunikation.

terne kommunikation som en aktivitet, der har forretnings-
kritisk indflydelse. Det er forst for nylig noget, man er be-
gyndt at fa gjnene op for,” siger han til Ugebrevet.

Dette spor er der ifplge undersgpgelsen god grund til at
folge: Den paviser en steerk sammenhzeng mellem en vellyk-
ket intern kommunikation og medarbejdernes tilfredshed,
trivsel og stolthed - faktorer, som traditionelt tilskrives en
stor del af eren for produktiviteten.

Den er ogsa athengig af, om man som medarbejder foler,
man bliver hort. Og effektiv intern kommunikation handler
i hoj grad om at geare organisationen til bade bottom-up- og
top-down-processerne. Som Karl-Heinz Pogner, studieleder
og lektor i organisationskommunikation ved CBS udtrykker
det: “Intern kommunikation handler ikke kun om ledelses-
kommunikation. Medarbejderne skal ogsi have et forum,
hvor de foler, at de kommer til orde.”

Det er ikke bare med til at sikre medarbejdernes commit-
ment. Det kan ogsa veere en vigtig kanal for ledelsen, fordi
den via medarbejderne kan leegge oret til de stromninger,
som rorer sig i organisationen - eller i markedet, som den
enkelte medarbejder af og til er teettere pa end ledelsen selv.
Karl-Heinz Pogner peger her pa, at mellemlederne har en
vigtig funktion som n¢dvendigt bindeled i begge retninger.

Forandringer kraever integreret kommunikation

Det er dog iseer, nar det geelder forandringskommunikation,
at mange virksomheder falder igennem. Pa dette omrade er
der et ekstraordinert stort gab mellem medarbejdernes in-
formationsbehov og den information, de rent faktisk far.
Mange medarbejdere foler heller ikke, at der kommunikeres
hurtigt nok, nar der sker vigtige ting pa deres arbejdsplads.
Det kan bl.a. betyde, at der opstar rygter, som helt uhen-
sigtsmaessigt kan naere usikkerheden og utrygheden blandt
medarbejderne. Se figur 2.

“Virksomhederne er blevet meget komplekse, og man
skal ikke mange ar tilbage, for forandringshastigheden var
helt anderledes lav, end vi ser i dag. Det betyder, at det er ble-
vet vanskeligere og mere uigennemskueligt for den enkelte
medarbejder at folge med i, hvad der foregar i virksomhe-
den. Her spiller globaliseringen ogsa ind. Og det er klart, at
de forhold skaber et pres fra medarbejdernes side. De vil
vide, hvad de kan forholde sig til, og hvordan deres fremtid
ser ud. Derfor er der ogsa storre interesse for og fokus p4,
hvad topledelsen vil gore,” siger Pelle Carlo Nilsson.

Helle Petersen genkender problematikken fra sit radgiv-
ningsarbejde i forbindelse med strukturreformen: “Des-
veerre er der mange ledere, som forfalder til den holdning, at
de ikke vil melde noget ud, for det, de kan komme med, er
sikkert. Men det er et problem, fordi der opstar et kommu-
nikationsmeessigt vakuum, hvor ledelsen traekker sig tilbage
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Ml’}/l| Mundtlig kommunikation har stgrst betydning

Medarbejdernes vurdering af de interne kommunikationskanaler

@verste ledelse

Min neermeste chef

Mine kollegaer
Tillidsrepraesentanten

Mgder

Intranettet

Det feelles personaleblad
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Lokalt personaleblad/nyhedsbrev
Opslagstavler

Virksomhedens hjemmeside

Presse (aviser, tv og radio)

|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
5

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

|

:

L L Il

1 2 3 4
[ Enighed: 1 Meget uenig - 3 Neutral - 5 Meget enig
Vigtighed: 1 Slet ikke vigtist — 3 Neutral - 5 Meget vigtigt

Figur 3: Den interpersonelle kommunikationsaktivitet betyder
tilsyneladende langt mere for medarbejderne end eksempelvis et
personaleblad.

Kilde: Intern Kommunikation 2005. Nordisk Kommunikation.

og lader veere med at kommunikere. I virkeligheden er dét
detverste, man kan gore. Medarbejderne kan godt forsta, at
det er et stort regnestykke, ledelsen skal have til at ga op. De
har bare brug for, at ledelsen er synlig, viser overskud og il-
lustrerer, hvor man er i processen. Deres opgave er at holde
kommunikationsgryden i kog,” siger Helle Petersen.

Hun understreger, at der er en klar sidegevinst ved kom-
munesammenlagningerne: “Det er en ‘brendende plat-
form’, der far sat kvaliteten af den interne kommunikation
péd dagsordenen i rigtig mange offentlige ledelsesgrupper.”

Mellemlederen som spindoktor

Det er imidlertid ikke kun topledelsen, der har en kommu-
nikationsmessig udfordring. Medarbejderne peger selv p3,
at deres neermeste leder er deres vigtigste kommunikations-
kanal i det daglige. Og det er formentlig hos mellemlederne,
at de virkelig store kommunikationsgevinster ligger gemt,
lyder det samstemmende fra Ugebrevets kilder.

De vurderer, at mellemlederne kan bruges langt mere ak-
tivt i det interne kommunikationsarbejde end i dag. Men det
krever, at de bliver kledt pa til opgaven:

“Et er, at topledelsen skal vaere mere synlig og villig til at
ga i dialog. Men hvis topledelsen vil satse pa at bruge mel-
lemlederne som de forandringsagenter, de har potentiale til

atveere, ma den planleegge sin kommunikation mere bevidst
og systematisk. I dag inddrages mellemlederne ofte for sent.
De skal allerede pa et tidligt tidspunkt teenkes ind i proces-
sen og vere forberedt til dialogen med medarbejderne,”
siger Helle Petersen.

Det handler bl.a. om at give dem lejlighed til at diskutere
baggrunden for beslutninger med direktionen og om at ud-
arbejde kommunikationsplaner og prasentationer, som de
kan plukke af, for de skal sta ansigt til ansigt med medar-
bejderne. Det skal kort fortalt veere nemt for mellemlederne
at besvare medarbejdernes sporgsmal.

“Mellemlederne har en rolle som strategiske kommuni-
katorer. Det er dem, der kan oversatte visionen til lokale
praksisser - ogsa i samarbejde med medarbejderne. Samti-
dig har de en rolle som sense givers: Det er dem, der skal
give mening til og vise retning for de forandringer, der skal
ske i organisationen,” siger Anne-Marie Soderberg.

“Vi prover alle sammen at skabe orden i en turbulent ver-
den - hvad enten vi er ledere eller medarbejdere. Men lede-
ren har en ekstra opgave som den, der skal foretage et stra-
tegisk valg mellem forskellige fortolkningsmuligheder - og
tilbyde en fortolkningsramme for de beslutninger, der er er
truffet, og de handlinger, der folger bagefter,” siger hun.

Dette handler i virkeligheden ogsi om, at man som top-
leder og mellemleder skal veere i stand til at styre, hvordan
ledelsesbudskaberne bliver modtaget hos medarbejdere -
altsa en slags “spin” i det interne kommunikationsarbejde,
hvor man arbejder malbevidst pa at sette og fastholde dags-
ordener internt i virksomheden.

“Det vigtige er, at man far sine medarbejdere i tale pa en
made, si de begynder at tale om, hvad deres rolle er - hvor-
dan de kan hjelpe og vere med til at udvikle virksomheden
- for at stotte op omkring den proces, man setter igang. Det
siger sig selv, at effektiv intern kommunikation i det per-
spektiv vil have en stor effekt,” siger Pelle Carlo Nilsson.

Effektivisering af den interne kommunikation handler
altsa bade om en strammere budskabsstyring og om at op-
prioritere den interpersonelle kommunikation. Topledelsen
bor kun fa gange om aret abne for posen med de store, veeg-
tige dagsordener - ellers skaber man et une¢digt overload,
péapeger Pelle Carlo Nilsson.

“Som topleder i en stor virksomhed md man gore sig
klart, at man ikke har ubegrenset taletid. Man star lidt i
samme situation som en toppolitiker. Det, man selv synes er
vigtigt, at resten af organisationen lytter til og arbejder vide-
re med, har man kun begrenset tid til at formidle. Og her
ma man meget noje finde ud af, hvad det er for nogle bud-
skaber man udfylder den tid med,” siger han.

Poul Anders Pedersen | pap@mm.dk
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