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Tema: Den interne kommunikation

Intern kommunikation -
vejen til mening og ejerskab

Den interne kommunikation er al den
kommunikation, der foregar internt i en
organisation - mellem ledelse og medarbej
dere, medarbejdere indbyrdes og mellem
evt. bestyrelse og medarbejdere/ledelse.

Alle facetter heraf er af afggrende betyd-
ning for organisationens sundhed, driftsik-
kerhed, effektivitet og fremdrift.

Ja, man fristes neesten til at sige, at kom
munikationen i virkeligheden pa en raekke
omrader afspejler organisationens sande
tilstand.

Under alle omsteendigheder bidrager kvali-
teten af kommunikationen til at give og
udbygge medarbejderes engagement ¢
ejerskab — ved at man ser mening og dybd
pa ens arbejdsplads.

D

Det handler arets sidste nummer om.

God leeselyst!

Nar pligt og ansvar styrer medar-
bejdere

Det er vidunderligt at veere i organisationer,

hvor medarbejderne udstraler
* smittende overskud,
» proaktiv serviceholdning og

* imponerende ansvarsfglelse.
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Og jeg faler mig privilegeret, at jeg ofte far

lov at opleve det pa neert hold, nar jeg som
radgiver er ude i virksomheder og organisati-
oner!

Min erfaring er sd ogsa, at disse fantastiske
dyder i naeste omgang kan give bagslag. Hvis
disse dyder er fremelsket pa basisphdten

og ansvarlighedemleng sa vil ledelsen tale

til det "indre jeg” hos "ordentlige” medarbej-
dere, som ggar, at de yder det optimale i dag-
ligdagen — for saddan har de det bedst med
selv! Men hvis der sa indtreeffer en overra-
skende, dramatisk situation udefra eller inde-
fra — sygdom, dedsfald, afskedigelse o.l. - s&
kan der veere ophobet et kommunikations-
maessigt vacuum, som kan veere spraengfarligt.
Billedligt talt som en stille og ret "ubetydelig”
gas-sivning, hvor en teendstik pludselig kan
udlgse en eksplosion.

Jeg har set gode arbejdspladser, som over
night kan komme til at ligne en slagsmark.

Ledelsens beredskab til at hindre og undga
den slags eksplosioner —gwd og veloverve-
jet intern kommunikation!

God intern kommunikation skal man ikke
farst til at opfinde, nar eksplosionen er sket.
Den skal dybest set ikke bruges som krise-
kommunikation, men som &aegte redskab til at
kommunikeremening og ejerskabudgangs-
punktet ad andre kanaler end pligten og an-
svarligheden! Den gode kommunikation gar
nemlig et spadestik dybere...

Mening og ejerskab

Det er meget vigtigt, at enhver leder klarger
for sig selv, hvad der skaber ejerskab — og
giver mening. For medarbejdere og for ledel-
se.

Da Kompetenceradet endnu var i fuldt viger
kom det med et udspil til, hvordan danske
virksomheder kunne optimere kompetencerne
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pa en fremadrettet made. Radet foreslog kom-
petenceudvikling og —maling pa fire omrader
ud over de rent faglige:

* Meningskompetence
- handler om, at du kan skabe mening i
din dagligdag for dig selv — og for andre.
At du har vilje og evne til at identificere
dig med en organisation og et feellesskab,
og vil arbejde konstruktivt med i samspil
med andre at udvikle og justere organisa-
tionen, samt at kunne se og kommunikere
en sammenhangende historie om proces-
sen, sa det giver mening for andre

* Relationskompetence

- deekker over din lyst og evne til at skabe
kontakt og udvikle gensidig tillid. At
samarbejde om identifikation og realise-
ring af visioner og opgaver. Din evne til
at kommunikere og tilpasse dig uden at
selvudslette dig. Din evne til at indga i
sma og store grupper pa en konstruktiv
made

» Leeringskompetence

- deekker over din evne til at lsere nye

ting, leere at gare noget pa en anden ma-
de, udvikle egne kompetencer og supple-

re dem, leere at bede om hjeelp, undersgge
andres ideer og erfaringer og kombinere

dem til en fremadrettet proces, og i det

hele taget leere at bruge refleksion kon-

struktivt

* Forandringskompetence

- deekker over din lyst og evne til at for-
andre noget hos dig selv og hos andre, at
kunne give slip pa gamle tanke- og hand-
lemgnstre, implementere nye ideer i egne
handlinger, veere nysgerrig og interesseret
i at eksperimentere, fokusere pa mulighe-
der og drgmme frem for problemer og
begraensninger.
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Organisationer, som for alvor vil sigte efter at
virkeliggere disse kompetencer, har relevante
muligheder for at sikre sig i fremtiden.

Bemeerk, at meningskompetence star farst.
Medarbejdere i dag og i morgen efterspgrger
nemlig for alvormening og meningsfuldhed
deres arbejdsliv.

Frekvensen for yngre medarbejderes jobskifte
klarger for ledere, at de ikke kan tage det for
givet, at der kommer til at gro mos pa kon-
trakterne, inden de skal skiftes ud.

De 6 guldkorn
— godt psykisk arbejdsmiljg

Arbejdsmiljginstituttet har sammenfattet in-
tens forskning vedrgrende godt psykisk ar-
bejdsmiljg i det, de kalder de 6 guldkorn - de
vigtigste grundleeggende faktorer for godt
psykisk arbejdsmilja:

1. Indflydelse
Mening/meningsfuldhed
Forudsigelighed

Social stgtte

Belgnning

o 0o s~ Wb

Krav

Se neaermere hemwww.arbejdsmiljoviden.dk
| denne sammenhaeng skal vi iseer se pa to af
dem: Mening — og Forudsigelighed.

Mening

Et af guldkornene emening eller menings-
fuldhed.

Der er to former for mening og meningsfuld-
hed, man skal teenke med — og med hver sin
vinkel pa den interne kommunikation:
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« Sammenhangen mellem det, den enkelte
laver, og organisationens samlede pro-
duktion. Kan man se, hvordan man bi-
drager til det samlede produkt?

o Her har lederen en vigtig kommuni-
kations-opgave over for den enkelte
pa tomandshand. Denne kommunika-
tion skal veere maksimalt individuel

o lederen ma fa den enkelte til at se og
erkende, at man ikke "kun hugger
sten — men bygger katedraler”.

« Det overordnede formal med organisatio-
nens produktion. Bidrager denne produk-
tion til noget veerdifuldt for kunderne el-
ler samfundet?

o Ogsa her ma der ske en gennemtaenkt
og planlagt kommunikation til med-
arbejderne. Det vil kunne ske mere
bredt i en slags samlet intern kom-
munikation.

Forudsigelighed

Det er ogsa en vigtig parameter for kommuni-
kationens kvalitet i en organisation.

Forudsigelighed betyder ikke, at man kan for-
udsige de enkelte detaljer i arbejdsdagen.

Forudsigelighed betyder, at man er informeret
om betydningsfulde aendringer og begivenhe-
der i en overskuelig fremtid. Naturligvis om
ens arbejdstid og —situation, men ogsad om
forhold i virksomheden, som kan spille ind pa
vilkarene for den enkeltes arbejde.

Det er en vigtig forudseetning for at kunne
agere pro-aktivt arbejdsmaessigt!

Lederen som kommunikator

Lederen ma treene sig ganske betydeligt i at
kommunikere — abent, aerligt, daekkende og
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preecist. Her har mange brug for treening og
gvelse — evt. sammen med en sparringspart-
ner. Tiden i "treeningslokalet” kommer man-
gefold igen for lederen selv og for hans med-
arbejdere, ja, hele organisationen.

Her ma lederen ikke "snyde pa vaegten”!
« Malgrupper

o Lederen ma farst afklare malgrup-
perne for kommunikationen. Nogle
malgrupper blandt medarbejderne er
teet pa lederen og hans naer-miljg, og
som derfor véd en masse. Andre er
langt veek fra toplederen og hans
verden. Atter andre er maske i de
omrader, som seerligt rammes af nye
beslutninger og afgarelser. Sadanne
tre forskellige malgrupper skal have
tre forskellige serveringer af budska-
bet. Men samtidig skal det serveres
pa en made, sa den rgde trdd og ma-
terien star tindrende klart for alle tre
grupper — for ellers vil der opsta for-
virring og lederens eerlighed vil blive
problematiseret.

* En kommunikationspolitik — og strate-
gi?

o Farst og sidst skal kommunikationen
veere baret af eerlighed. Lederen
skal/kan ikke sige alt, men det lede-
ren siger, skal veere sandt! Ellers sco-
rer lederen betydelige minuspoints i
naeste halvleg

o Dernaest ma man afklare: Hvornar
kommunikerer vi? Til hvem? Hvor-
dan?

o Jeg har haft meget gode erfaringer
med

* | mindre organisationer at ud-
sende en "weekend-mail” til alle
ledere og medarbejdere. Her har
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jeg samlet lidt op fra ugen, set
fremad og ikke mindst arbejdet
for at styrke den feelles firma-
kultur og vores veerdier

= | stgrre organisationer at udsende
meget regelmaessige personale-
mails via intranettet

o Uanset hvem man er, og hvilken

starrelse man har, sa skal det bero pa
en klar holdning, strategi og malsaet-
ning, hvad man vil med sin kommu-
nikation.
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tere” — medarbejdere, som er gode til
at fa andre med pa en idé. Har man
nogle smittere i sin afdeling, sa er det
meget vigtigt, at de er med og forstar
budskabet, sa de kan blive smittere
med ’den gode mening” og ikke
smittere med en slags brok-kultur!
For smittere er det pa godt og ondt...

Det er pa den anden side vigtigt, at
alle medarbejdere behandles med re-
spekt og anerkendelse. Men her geel-
der ogsa udtrykket, at vil man som

leder behandle alle medarbejdere

« Hvem kommunikerer hvad? ens, ma man behandle dem forskel-

o Det er ogsd meget vigtigt, at organi- ligt!
sationer med tydelighed klarger, .« Relationen til den eksterne kommuni-
hvem der kommunikerer hvad ud. Er kation?

det topledelsen? eller er det mellem-

lederne? eller er det en kombination? 0 Ledelsen ma veere meget skarp, nar

det geelder samstemmighed mellem

0 Under alle omsteendigheder kan det den eksterne og den interne kommu-
anbefales at lave et mix mellem top- nikation.

ledelsen og mellemlederne, men det
skal veere aftalt! Og der skal forelig-
ge en klar tidsplan, s& der ikke gar
ged i timingen.

= Hvis lederen eksternt "seelger
billetter til en forestilling, som
medarbejderne godt véd ikke
findes”, sa ligger der uoverstige-
lige bjerge forude!

o Mails og elektroniske nyhedsbreve er = Hvis der er den mindste substan-
en god ting, men de kan ikke erstatte tielle forskel mellem kommuni-

kationen eksternt og internt, sa

veekker det uro, skaber myter og

svaekker troveerdigheden hos le-
0 Referater fra mgder o.l. kan anven- delsen.

des, men kun i yderst begreenset om-
fang og normalt altikun som doku-
mentation.Referater er normalt ikke
sindsoprivende kommunikérbare! Og
det skal referater for sa vidt heller
ikke veere!

* Hvilke kanaler kan anvendes?

o mundtlige fremstillinger med invita-
tion til dialog pa personalemgder o.l.

0 Mens Mads @vlidsen var topchef hos
Novo Nordisk havde han efter sigen-
de det princip, at nar han kommuni-
kerede til medierne/pressen — sa var
en vigtig malgruppe (ogsa) alle hans
medarbejdere! Det er et viist stand-

¢ Sats pa ngglemedarbejdere punkt...

o Lederen skal veere meget opmaerk-
som pa seerlige dele af malgrupperne
I personalet. Vi kan kalde dem "smit-
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Hvad lederen tror... - og medarbej-
derne véd...?

Center for ledelse offentliggjorde i november
2008 en stgrre undersggelse om kommunika-
tion, og hvordan hhv. ledere og medarbejdere
opfattede den konkrete kommunikation mel-
lem ledelse og medarbejdere.

Er der tilstreekkelig kommunikatianellem
leder og medarbejder?
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atafstemmalem efter de muligheder, der rent
faktisk findes.

Og nar forventningsafstemningen er pa plads,
sa ma& man i dagligt samspil evaluere og vur-
dere, om man sa i det praktiske liv lever til-
streekkeligt op til den forventningsafstem-
ning. Ellers ma man justere.

Det tager lidt tid, men det er tiden veerd, for
det er en investering i fremtiden!

Det andet tema fra denne undersggelse:

Foregar sa denne kommunikation som en dia-
log mellem leder og medarbejder?

B Medarbejder
M Leder

Ved ikke, slet
ikke, i mindre
grad

Inogen grad | hgj og meget

hgj grad

Der er nogle gab i disse grafer, som kan blive
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Ved ikke, slet ikke, i
mindre grad

I nogen grad I hgj og meget hgj

grad

potentielt kritiske i sddanne organisationer, og
som ledelsen derfor ma handle pa.

At hver tredje medarbejder anser kommunika-
tionen med lederen far-tilstreekkelig, virker
skreemmende. Isger pa baggrund af, at lederen
kun anser det for hver 20. medarbejder! Her
ma lederen altsa dbne gjne og gren! Det sam-
me geelder de neesten 25% forskel pa lederens
contra medarbejdernes opfattelse, hvis man
leegger de to sgjler sammen til hgjre: i nogen
grad og i hgj og meget hgj grad!

| forste omgang ma det begynde med en
grundig analyse af behov, gnsker og forvent-
ninger fra begge sider af bordet. Nar forvent-
ningerne emafdaekket- ma man sa tage fat pa

Noget kan tyde pa, at ledere og medarbejdere
ikke forstar helt det samme ved begreloé:

log. S& ma man jo begynde her — og skridt for
skridt sgge at neerme sig en feelles opfattelse.
Lederen opfatter i det mindste sin egen positi-
ve rolle i kommunikationen — mildt sagt langt
mere positiv end medarbejderne, og det hol-
der ikke pa den lange bane, om end det nok
afspejler noget sandt om mennesket!

Kort sagt:Kommunikation skal lgftes langt
hgjere op pa lederens dagsorden.
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Litteratur

En bog, som kan give inspiration til temaet fra
dette temanummer er:

» Charlotte Stgvring og Michala Paullii-
tern kommunikation (Bgrsen 2008)

Neeste nummer af Opdateret Lederskab ud-
kommer medio januar 2009.

Og fremefter vente®pdateret Lederskaltat
udkomme 8 gange pr. ar:

* Medio januar, februar, marts, april og
maj

* Primo september, oktober og november

Gar dit MUS veerdiskabende!

Her er hjeelp til at give MUS et |lgft og bidrage
til at MUS bliver et genialt ledelses-redskab

grafiske oversigter som indikatorer pa
trivsel og ledelsesevaluering

konkret hjeelp til opfalgning og overblik

her og nu kan lederen overskue aftalerne...

‘.6
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Konkret tilbud til dig som leder eller chef:

Hjeelp til leder-udvikling

L*Profil — for bedre lederskab er til for le-

derens skyld, har stor erfaring og seerlig ko
petence i leder-udviklingsprocesser og tilby
der:

hjeelp, inspiration, coaching for den
enkelte leder

sparring og inspiration til at udvikle eger
organisation og derved rekruttere de ret
ledere og medarbejdere

kurser og processer i udvikling, samspil
og kommunikation — og derved motivati:
on til at finde sin egen stemmel!

Mm-

te

en lang reekke unikke redskaber til de vita-

le processer med medarbejderne!

www.lprofil.dk
...for bedre lederskab
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