ROLLER OG KOMPETENCER

DEN KOMMUNIKERENDE FORRETNING

Hvordan skal topledelsen hdndtere sammenstad mellem logik-
ken i centralt at styre lokale chefer til at ,,tale med én stemme*
over for kraften i at styrke alle til at tale med eget nceb? Hvilke
roller og kompetencer er hensigtsmeessige i de nye stabe, og
hvordan kan de stgtte forretningen? Behovet for strategisk
kommunikation skifter markant i virksomhedens livscyklus.
Hvad kreeves der i dag for at organisere kommunikation pro-
fessionelt, og hvad med fremtiden — er der et nyt 4. paradigme

pa vej? \%

Jeghar her i bogen anlagt nogle nye perspektiver pa branding, sta-
keholdermanagement og ledelseskommunikation. Ligger der en
idealforestilling bag, er den vel en kommunikerende forretning. En
forestilling om, at:

> alle i virksomheden bevidst kommunikerer szrategisk og for-
ventes at gore det — og vel at marke ikke som privat snak eller
Facebook-pludren

> forretning omfatter vakst- og balanceprocesser, der driver alt
fra en lilleskole til en multinational virksomhed, og ikke sne-
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vert forretning forstiet som et regneark eller EBITDA infor-
meret ud som gjendbner

> den essentielle kommunikation sker mellem mennesker i og om
deres skabende processer og med involvering af alle stakeholdere,
det er relevant for, og ikke bare som det at vare mere i medierne
eller lave flere kampagner, sidan som stabe traditionelt gor det.

Det store skift ligger for mig i, at virksomhedens kommunikation
— igen, men pa reflekteret niveau — kan ses som en relation eller en
proces mellem mennesker. Det er det, der flytter kommunikation
fra en sarlig specialitet til noget, der er indvavet i alles praksis og
herfra kan aktiveres, kultiveres, bevidstgores. Jeg ser primeart pa
processer i en vaerdikede, kun sekundart — som traditionelt i ne-
sten alle andre optikker — som en struktur mellem fagligt privile-
gerede journalister eller marketingeksperter i massemedier.

Som beslutningstager er det vigtigt at iagttage og tage konse-
kvens af de her forskydninger med virksomheders kommunikati
oniovergangen mellem industri- og vidensamfund. Derfor har fo-
kus i bogen her varet pa den samtidige eksistens af de tre kommu
nikationsparadigmer. De kan ogsa lses som tre generationer, som
virksomheder i deres livscyklus typisk vil g igennem fra opstart til
modning. Jeg samler her forst op pa, hvilke valg topledelsen har alt
efter det udviklingsstadie, som virksomheden er i. Og sa ser jeg pa
de konsekvenser, det har for ledelsens tildeling af roller og kompe
tencer bide i kommunikationsstabe og ude i forretningen.

NAR LEDELSEN SATTER HOLDET
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HUSK ¢ RAD TIL LEDELSEN
> | takt med virksomhedens livscyklus bevceger kommunikation
sig fra CEO’ens bord over stabsfunktioner og frem til ogsa at
forankres ude i forretningen. Det giver nye muligheder.
» Behovene forskydes tilsvarende fra i opstarten at veere salgs-
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stotte over corporate branding og informationsflow i veekstfa-
sen til netveerkskommunikation og stakeholdermanagement i
en senere konkurrencefase. Det betyder et skift i typen af med-
arbejderprofil.

» Kompleksiteten kan blive kritisk i speendingen mellem fortidens
og fremtidens decentrale autonomi-forsag over for styrken i
koncernens centrale styring. Kombinationen vil typisk veere g,
klare centrale rammer — og samtidig statte og lcering til forret-
ningsenhedernes kommunikation.

» Virksomhedens udviklingsfaser kreever vidt forskellig organise-
ring af kommunikation. Vcer sikker pd, at du ikke har det setup,
din virksomheds tidligere fase krcevede!

» Rollen for kommunikationsmedarbejdere har bevceget sig fra
ekspertens skrivefaglighed til rollen som intern konsulent, det
vil sige mod det strategisk-analytiske, det kreativt konceptuel-
le og det procesmcessige. Mikset skal selvsagt afvejes. Men det-
te positionsskift krcever, at kommunikation leener sig meget
mere ind i forretningens virkelighed.

» Det dominerende 2. paradigme i store koncerner forsgger at
skabe koncentration og styring fx i forhold til lokale landeche-
fers eller lokale institutioners kongedemmer (fra 1. paradigme).
Samtidig presser 3. paradigme pG med sit anderledes dbne og
frie flow af decentral netveerkskommunikation. Det er udviklen-

de at bringe de tre paradigmer i diskussion med hinanden i ste-
det for at tro, at én holistisk lasning kan holde i en modscet-
ningsfyldt og kompleks konkurrence.

Alle over 50 ar kan huske deres barndoms Karolinepiger som ud-
tryk for afsetningsfremme og propaganda for danske landbrugs-
produkter pa nermarkeder. Sammen med underleverancer af dit-
to industriprodukter udviklede marketing og publicity sig lang-
somt i danske virksomheder. Pressesiden varetog direktionen nor
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malt selv, eventuelt med stotte fra en enkelt skribent eller direkti-
onssekreter. Inden B&W-sagen i 1973 var erhvervspresse kun mi-
krofonholderi, og der var derfor kun enkelte skriftlige memoer,
abningstaler og lignende, der skulle forfattes.

Mere malrettet og optimeret management resulterede i, at 2.
paradigme ckspanderede i de storre virksomheder fra 1970%erne
og frem med mere systematisk marketingarbejde, der stimulere-
des af nye verktojer som direct marketing, tele marketing og tv-
reklamer i 1980°erne. Fra begyndelsen af 1990°erne tager kommu-
nikationsafdelingernes fremvakst for alvor fart, og ikke mindst de
mange nye kommunikationsuddannede fra drtusindskiftet med-
virker til, at kommunikation vokser hurtigere end marketing —
ogsa pa grund af den danske struktur med mange organiserede in-
teresser og fladere magtstrukturer, der stimulerer informations-
processer. Nyhedsbreve, blade og senere websider og intern vi-
deo/tv stremmer ud af alle virksomheder og institutioner. Alle
skal skabe opmarksomhed om deres virksomhed eller synlighed
for deres institution. Journalistuddannede, handelshojskolernes
erhvervsokonomer og ikke mindst humanistiske og samfundsvi-
denskabelige kandidater har vokseveark for at folge med.

Men virksomhedshistorisk sker denne bevagelse fra det for-
moderne til det moderne industri- og servicesamfund usamtidigt,
det vil sige, at udviklingen gennemlobes faseforskudt bade mel-
lem brancher og inden for hver branche, siledes at nogle er mest i
1. paradigme, hvor andre mest er i 2. paradigme. Samtidig overlej-
rer 3. paradigme si smat de andre, i takt med at alles kommunika-
tion i virksomheden opleves som vigtig at stimulere, og organisa-
tionen selv optimerer den. Det er ikke nok, at det er de professio-
nelle stabe og specialmedarbejdere til web, presse, kampagner, de-
sign, marketing og anden eksternt og internt integreret kommu-
nikation og marketing, der rykker. Alle i virksomheden kan og
skal positivt bidrage i deres team. Dels for at fremme hurtig inno-
vation og deling af viden internt, s ,,maskineriet” kerer konkur-
rencedygtigt, dels for at udnytte alle relationer og netverk eks-
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ternt, eftersom ren standardiseret produktion er globalt oft-sho-

ret og outsourcet.

1 2 3
Topledelsens Stabes mdlrettede Forretningen
direkte pdvirkning kommunikation kommunikerer
.Direktionen fortceller .Management og kampagne” .Alle brander og kommunikerer”
Ingen strategi og til
Fokus Ledelse: Struktur/stab: Proces/alle:
« Taler/presse * Medier/blade/web « Stakeholder- og
 Tv-reklamer netveerks-
Virksomhed: kommunikation
+ Afsetningsfremme
Mal « Formidle led: o Kc ikere (0gsa + Understotte viden og
visioner nedefra og op) kommunikation (pa
* Afscette produkter * Brandveerdi tveers og lokalt)
Profil  Sekretariats- og « Journalist hhv. « Fleksibel radgiver i
salgsmedarbejder marketingmed- kommunikation og
arbejder policies
Koncept  Envej ikati * Ki for « Understatte vigtige

prodet og virksom- strategisk-politiske
hed dialoger og historier
« Mdlrettet blad og web

Figur 81. De tre paradigmer i et historisk generationsblik pd kompetencer. Alle virk-
somheder starter med 1. paradigme, men de fleste starre danske virksomheder befin-
der sigiovergangen mellem 2. og 3. paradigme i forhold til roller og kompetencer. Ofte
med ganske stcerke speendinger mellem koncernens tendens til at centralisere og
stramme styring over for konkurrencens krav til hurtig innovation og selvsteendig,
hurtig og fleksibel handtering af kunderelationer og dialoger.

Den negative effeke af, at alle paradigmer er i spil pa en gang, er, at
alle til en vis grad drukner i information, holder for mange moder,
har for mange uafklarede relationer, der varetages hver pa sin
made og melder forskelligt ud inde i virksomhed og til kunder
med ukoordinerede projekter og tilbud. Sa nok fungerer hele my-
retuen — men ikke nedvendigvis optimalt eller med det felles vi-
denflow og den mentale og praktiske traekkraft, der skal til for at
opretholde og skabe konkurrencefordele pa et hejindkomst-
grundlag.
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De samlede kommunikative forhold, der skal tackles af tople-

delsen, bliver:

Overkommunikation og hyperkompleksiter af fagligheder kalder
pa, at topmanagement mere bevidst sorterer den megen viden
og skaber felles forstielig retning og mening i den. Direktio-
nen far dermed en vigtig kommunikativ og udvalgende rolle.
Beslutningstagerne skal gore deres virksomhed Jegitim i for-
hold til stakeholdere og kunne inddrage dem i forretnings- og
sagsskabelsen. Dels vil alle snakke med og opleve sig med. Dels
skal man kunne forklare og begrunde sin nytte i et samfunds-
messigt perspektiv for at fi ordentlige rammebetingelser. For
organisationer athznger bevillings- og medlemsindtegtsmu-
ligheder af det.

Nye typer virksomhedsorganisering, baseret pa teamwork og
projekter i en meget mere foranderlig kontekst, skaber behov
for kompetenceudvikling og medejerskab hos medarbejderne
til virksomhedens processer og lokale beslutninger — eller som
minimum at stotte mellemlederne med kommunikation i for-
hold til organisation, forandring mm.
Kommunikationsdisciplinerne marketing og information/PR
samt human ressource ses i dag meget mere integreret horison-
talt i forhold til at skabe felles sigte og bidrage til at lofte virk-
somheden, og de indgér felles i forhold til de store tvargiende
fornyelses- og forandringsprojekter.

Den vigtigste forandring, der er pa vej i et forretningsstrategisk
kommunikationsperspektiv, er, at kommunikation i 3. paradigme
ogsa integreres vertikalt, s alle sider af virksomhedernes vitale
forretningsprocesser bindes sammen i ét flow:

> Kommunikationsstabens indsatser og medier, herunder ikke

mindst de nye digitale platforme, skal konsekvent ses i et for-
retnings- eller sagsperspektiv.
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> Det er ikke kun kommunikationsafdelingen, der skal kommu-
nikere. Det er den samlede virksomhed — og serligt medarbej-
derne med kundekontakt og den overste ledelse. Alle har pligt
og ret til at understotte virksomheden i dens kontakt med de
vigtigste stakeholdere.

> Den strategiske kommunikationsenhed skal medudvikle der
kommunikerende forretning med en klar positionering — ikke
kun ved at gore det selv, ogsa ved at leere fra sig og stotte ovrige
enheder.

Udviklingsfaser og modsatrettede kommunikationsbehov

S4 fra at kommunikation og marketing er sma eller storre stabs
funktioner med blikket koncentreret pé egen faglighed og medier,
skal toplederen nu se pA kommunikationsstrommene i egen orga-
nisation og sa udlede behovene her. Konsekvenserne for kommu
nikation i de her overgange mellem paradigmerne er pa en gang
nasten umarkelige i dagligdagen og samtidig store og radikale:

> Der er ofte sterke spendinger mellem koncernens tendens til
at stramme styringen for at gennemfere strategier og vardier
mere konsekvent (2. paradigmes integrerede marketing og
kommunikationskoncept) og si lokale behov for selvbestem-
melse fx i regions- og landeledelser med forsvar for traditionel-
le kongedommer (1. paradigme). Samme tendens kan ses i stat
og kommuners forvaltninger i forhold til styrelser og forvalt-
ningsgrene.

> Denne traditionelle spending mellem central og decentral
magt og styring fir imidlertid sin egen karakter ved at blive
overlejret af det fremvoksende 3. paradigme, der pé et nyt — og
helt anderledes dbent og globalt — videngrundlag fordrer mere
autonomi. Konkurrencens krav til hurtig innovation og selv-
stendig og fleksibel handtering af kunderelationer og -dialoger
blander sig dermed i koret.
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> Si lige sa forstaeligt det er, at ledelsen gor op med en gammel
tids lukkede, suboptimerende lokale kongedemmer, lige si for-
staeligt er det, at man ude i organisationen vagrer sig ved cen-
tralt bureaukrati og rapporteringsvalde. For den bremser det
hurtige flow af ideer og udvekslinger mellem team.

Hvad skal fx ledelsen af Danske Bank si gore, hvis den pa en gang
gerne vil centralisere og styre lokale lande eller afdelingskonger,
som skaber meget af forretningen, men agerer for tragt og arro-
gant, og samtidig gerne vil slippe en god del af sit eget centrale
kontrolprag og dbne op for de moderne dialogformer, der marke-
res i bankens nye kundelyttende brandingtilgang? Sa har den alle
tre paradigmer i spil op imod hinanden!

Den strategiske kommunikationsenhed skal derved bade sikre
klar positionering og felles paraply for en koncern og samtidig
understotte en decentral kommunikerende virksomhed. Det for-
drer én bevagelse, et langt sejt trak, pa to ben: fa, klare centrale
rammer og budskaber — og samtidig stotte og lering til forret-
ningsenheders relationshandlinger og netvarkskommunikation i
ojenhojde med lokale kunder og stakeholdere.

I praksis er det sidan, at langt de fleste moderne virksomheder
i modne markeder integrerer og homogeniserer (2. paradigme),
nér det er relevant, og differentierer fx med lokal tilpasning (3. pa-
radigme), ndr det er nedvendigt. Det er et pragmatisk blik pa for-
retningens succes, der er drivende, ikke faste principper. Men i
praksis har 2. paradigmes integrerede kommunikations- og mar-
ketingapproach varet en nedvendig centralisering af magt og hoj-
nelse af kompetencer — og i praksis vil 3. paradigme vare et ud-
tryk for empowerment pa hejere startpreemisser end 1. paradig-
mes. Jeg har i figur 82 tegnet en slags dialektisk spiralbevagelse i
trin opad, der giver bevagelse til forlosning pa stedse hejere ni-
veauer af disse modsatninger.
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Facilitering
Feelles overordnet retning og ramme for forretning, med store
il gl til igt initiativ og i
og Nye lokale relationsbehov
e s = Hurtig og innovativ forretningsageren o
2 KoptrolonEtypina g gorporptbqumg o komnglungikutiun inetveerk me% in%drugeﬂe
alle enheder og landesites alignes i forhold til af alle stakeholdere analogt og digitalt

T
! !

“Lokale kongedemmer” Central information € marketing
Markeds- og kommunikationsbehov Store corporate kampagner

vurderes lokalt — og vurderes sjceldent hajt og stabsinformation

Figur 82. Dialektik mellem centralisering/integration og decentralisering/differentie-
ring af kommunikation pd hgjere niveauer. Det dominerende 2. paradigme i store kon-
cerner og ministerier er lykkedes med at skabe koncentration og styring i forhold til lo-
kale landechefers eller styrelsers ,,kongedemmer”. Men den udfordres nu ogsa af ned-
vendigheden af et mere frit flow af viden- og kommunikationsstremme samt stake-
holderinddragelse. | modellen lgses modscetningen pd hgjeste niveau i kraft af fG klare
rammer, stoatte til og Icering i forretningsenhederne. | praksis kan kompleksiteten blive
mere kritisk i spcendingen mellem fortidens og fremtidens decentrale autonomiforseg
over for styrken i koncernens centrale styring.

P figur 83 er angivet den klassiske strategiske udviklingstenk-
nings faser — fra stifteren ,,pa den jyske hede® har drejet en ny me-
talskrue, til man er en verdensomspendende koncern - set i for-
hold til, hvad der idealtypisk kraves af kommunikation.

> Fase 1. Opstart kraever forst og fremmest fokus pa dialog med de
forste kunder; mere er der sjeldent behov for eller overskud til.
> Fase 2. Etablering og vekst tager i hoj grad udgangspunkt i mar-
kedsforing af produkt- og servicefordele typisk pa nare markeder.
> Fase 3. Med ekspansionsfasen skifter behovene alene pa grund
af storrelse. Virksomheden er ikke kun lokal, for den har inter-
nationalt salg, si topledelsen skal give intern og ekstern brand-
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retning, stakeholdere skal lyttes til, viden, og informationsud-
veksling pa kryds og tvers skal struktureres, og forandringer og
projekter skal kommunikeres.

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4

Opstart Etablering pé Ekspansion Fokuseret interna-
marked tional veekst

Str _,' ' Pg Str _,' k PO Str _,' ' Pg Str _,' k PO

¢ Produktudvikling « Effektivisering * Ekspansion ¢ Etablering af

Ledelse og organi-
sation

o lveerkscetter

* Enelederorgani-
sation

Kommunikations-
funktion

* Enkeltperson, der
multitasker

Fokus

Etablere forste in-
teresse, kun-
derelation og ba-
sale strukturer

Ledelse og organi-
sation

o Styre veekst

¢ Funktionsorgani-
sation

Kommunikations-
funktion

¢ Markeds- og
salgsenhed

o Stabsstettefunk-
tion pé kommu-
nikation

Fokus

Sikre, at produkt-
brand opfattes i
marked og mél-
gruppe

Ledelse og organi-
sation

* Decentralisering

* Markedsorgani-
sation

Kommunikations-
funktion

* Relation til sta-
keholdere og
madlgrupper

 Integreret kom-
munikations-
funktion

Fokus

¢ Brande virksom-
hed

o Sikre relation til
relevante stake-
holdere

koncern pd fo-
kusomrade, evt.
diversifikation

Ledelse og organi-
sation

¢ Portefeljestyring

« Divisions- og
lande- eller net-
veerksorganisa-
tion

Kommunikations-
funktion

e Som i fase 3 sup-
pleret med udgd-
ende decentrale
rédgivere og lo-
kale enheder

Fokus

¢ Understette age-
ren i alle enheder
i alle relationer

* Fremme forret-
ningsomrédet
politisk og som
brand

Figur 83. Virksomhedens strategiske udviklingsfaser og konsekvensen for kommuni-
kationens rolle.

Bliver virksomheden global, eller skal den innovere efter 3. para-
digme, melder de nye udfordringer, jeg har diskuteret, mellem
central corporate kommunikation og mere decentral netvarks
kommunikation sig i serlig grad.

Hvis organisationen er s& langt i sin udvikling, at det er hen-
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sigtsmessigt at lade 3. paradigme overlejre det eksisterende setup,
sd har det personalemassige konsekvenser for ledelsen. For de re-
krutterede medarbejdere skal si ikke bare have deres kommunika-
tionsfaglighed i orden, men mere eksplicit have viden og interesse
for kernen af forretningen. De stir mere alene ude i enheder og
skal forsta dens services, teknologier, skonomi osv. — og si pa en
god méde fd kommunikation ind i forhold til alle processer i team

og projekter.
Positioner og roller pd kanten til vidensamfundet

Nar kommunikationsafdelingens cyklus, jf. figur 84, skal folge
forretningens, skal den tage hejde for sivel topledelsens koncern-
behov som de decentrale forretningsenheders behov.

Analyse af
forretningsmeessige,
markeds- og
omverdensmeessige
udfordringer

o Hvad rer sig hos de

e primcere ydre og indre
stakeholdere og mdlgrupper?

Prioritering, valg og
Madling af resultater, o o fravalg af opgaver ift.
lgbende justering forretningsstrategien
Lede initiativer, coache . o .
og sparre enheder pé Opstille mél og kritiske
deres prioriterede succesfu.ktOfer fpr al
kommunikation kqmmu_nl'kutlon ienhed
- i afvejning mellem
lokalt behov og
samlet strategi
Planer, ressourcer og
kompetencer,

centralt og lokalt

Figur 84. Kommunikationsafdelingens cyklus i forhold til forretningens.
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Kommunikationsmedarbejdere skal ogsi ud og ridgive, under-
stotte og hjelpe enheder med deres ydre og indre kommunikati-
on. Her bliver deres arbejdssituation, rolle og ikke mindst kompe-
tencer sat i spil. Den topledelse, der vil strukturere en kommuni-
kationsenhed og udvikle den, skal gore sig nogle organisatoriske
og kompetencemassige overvejelser. Den skal reflektere over,
hvilket paradigmemiks af medarbejdertyper der skal bruges.

Den radgivende position som intern konsulent i 3. paradigme
flytter iseer kompetencefokus. For 13 veegten alene pa kommunika-
tionsfaglighed til at informere og skrive journalistisk, hindtere
webudvikling eller tenke i marketing og malgrupper. Nu flyttes
vegten til:

> analytisk-strategiske kompetencer til at kunne analysere ude i
decentrale forretningsenheder og pa den baggrund orkestrere
viden, kommunikation, dialogfora mm.

> konceptuelt-kreative kompetencer til at finde nye vinkler lokalt
og lave fornyende losninger

> procesmassigt faciliterende og projektledelsesmessige kompe-
tencer til med empati at forstd enhedens behov og samspil og
styre projekter igennem.

De ferreste personer kan rumme alle tre hovedkompetencer fuldt
ud. De projekt- og procesmeassige krav er nok de allervigtigste, da
man bedre kan ga tilbage i sin stabsenhed eller eksternt og supple-
re sig med strategiske, kreative og udferende kompetencer. Som
intern radgiver i forretningsenheder er det allervigtigste altsd at se
ind i forretningen og vurdere sine egne kompetencer i forhold til:

forretning, skonomi og kunder
ledelse og strategi

forskning og udvikling

>
>
> produkter og services
>
>

styrings- og kvalitetssystemer.
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Denne forskydning fra teknisk handverk til strategisk manage-
ment er ogsd kommunikationsfagets selvbeskrivelse og den fakti-
ske bevagelse i de analyser, der er foretaget af kompetencer i virk
somheder. Glen Broom udviklede ud af iagttagelser af 24 kom-
munikationstyper fire hovedpositioner, jeg har revideret til figur
85. Forst bliver kravet, at kommunikationsmedarbejdere er kapa-
ble til at udvikle strategi og processer pa eget felt, nar det gar fra et
operationelt til et taktisk niveau. Dernast at de bedste kan lofte
forretningen og bidrage til at formulere strategier og politikker
ind i en relationel tilgang til verdiskabelsen. Det kraver strategi-
ske og ledelsesmassige kompetencer — og ledelsen kan godt som
tommelfingerregel have, at det er omvendt proportionalt med an-
tallet af gange, ordet ,strategisk kommunikation® nevnes af prak

tikere!
4
By T Problemlgsende forretnings-
Ekspert-rddgiveren 9 facilitator
2
o . " . o . N
Definere kommunikationsproblemer og '_,‘; Aktiv procesguidning og radgivning.
implementere medie, planer og indsatser 2 C"‘“Yset'e OQIUdV[He strategier samt
i praksis ofte uden direkte link til ] onceptuere lgsningerpa
forretningsstrategien og kun i kriser i g forretningsproblemer i sparring med
interaktion med ledelsen w dlrektlc_m og/eller ledelser af
forretningsenheder
\_
4— Kendte problemer/lgsninger Ny problemer/lgsninger —>
r

Kommunikations projekt- og

Kommunikations-specialist
procesleder

Definerer ikke problemer, men lgser de
foreliggende med specialistveerktajer inden
for fx:

« mediehdndtering og indrykning

« skrive tekst eller journalistik

« webdesign og programmering

« foto, billedbehandling, tryk

« markedsferingsproduktion og koordinering

Styre og udvikle starre integrerede
kommunikationskampagner samt service
til de behov, organisationen melder ind fx
i forhold til at moderere en workshop,
arrangere en event eller styre et internt
projektmade

€— Taktisk fokus

Figur 85. Forskydning i kompetencer. Fra 1. paradigmes kommunikationsspecialist, den
suvercene hdndveerker eller tekniker, udvikler kommunikation sig hurtigt i lsbet af 2.
paradigme. Dels bliver der behov for rddgivning i forhold til de mange ekspertfelter,
dels krecever de starre og mere omfattende branding- og kommunikationsprojekter
mere styring og sterre grad af integreret planleegning. | 3. paradigme vokser oven i
disse positioner en intern facilitator frem, der ferst og fremmest har bredere og dy-
bere forretningsrelevante kompetencer og bade kan rddgive og gennemfare proces-
ser i forhold til alle ledelsesniveauer.
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Det, den problemlosende forretningsfacilitator ideelt set skal me-
stre, er at kunne:

> Gd i meta- eller helikopterperspektiv ude i enheder. Hvad sker
her? Hvad kan de helt selv, og hvad skal jeg understotte eller
hjzlpe med? Hvordan opfatter de mig — som koncernledelsens
kontrol eller lokal partner?

> Tenke analytisk. Stille relevante sporgsmal til den lokale/de-
centrale ledelse og forretnings- og markedsudviklingen.

> Forholde sig til de ,,politiske sager. Hvad skal prioriteres her i
forhold til koncernen, og hvilke hensyn skal tages?

> Medudvikle strategi og koncept. Hvor skal enheden hen, med
hvilke valg, relationer og budskaber? Hvor kan enheden selv,
hvor skal den udfordres?

> Processe. Kunne gi ud og prasentere for en afdeling og struktu-
rere et forleb, hvor enheden udvikler sig i forhold til omradet.
Hvilken proces og fremdrift?

> Kunne integrere sit hindverk. Det skaber ikke respekt som
kommunikationsmedarbejder ikke at kunne skrive og stave.

N2
Case: Eksempel pa en rekrutteringsprofil pa en kommunikati-
onschef i medikoindustrien
| 1. paradigme var spgrgsmalet til en kommunikationschef ,kan
du skrive, og kender du medierne?”. | eksemplet her opstiller di-
rektionen gnske om fire kompetencefelter. Personen skal kunne:

> erstatte direktionssekretaeren med teet sparring med direkti-
onen ud fra den tankegang, at det, der ikke kan kommunike-
res, heller ikke er en god beslutning. Der er altsa krav om en
ung, dygtig cand.polit., cand.merc. eller lignende, der er skarp
pa strategi og politik og interesseret i ledelse

2 sin kommunikationsfaglighed, herunder pressekontakt og
sparring med en underafdeling for promotion (marketing, der
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i mediko er laegekongresser med udstillinger, brochurer osv.)

> sparre med direktion og gkonomienhed pa investor-relations,
da virksomheden star over for bgrsnotering med deraf fal-
gende krav til internationale roadshow, udfzerdigelse af
equity-story, kontakt til analytikere og finansjournalister.

> begd sig i det store videnskabeligt praegede teammiljg pa
virksomheden og der, sammen med HR-siden, kunne stimule-
re videndeling og information pa tvaers i enheder og mellem
landeenheder.

Strategi
- Sparre med direktion

Strategisk management og kommunikation

IR/gkonomi Kommunikation/kreativitet/presse
- Sparre med gkonomidirekter - Lede egen funktion
Investor-relations Udvikle relationer, presse og promotion

Samspil/proces- og projektleder
- Sparre med organisationen/HR

Mellemmenneskelig ledelse og kommunikation

Figur 86. Eksempel pa kompetencekrav til kommunikationschef i en dansk mediko-
virksomhed. Da det var umuligt at opfylde alle kompetencekrav 100 procent, blev di-
rektionens valg, at strategi- og kommunikationsbehovene skulle veere opfyldt, mens
IR og proces mdtte veere sekundcere og i givet fald baseres pd andre eller eksterne
(heraf forskydning af center i model). Det interessante er ikke de konkrete kompeten-
cer, men selve det radikale skift fra skrivefeerdigheder til en meengde af kompetencer,
der nok ligger pd kanten af traditionel kommunikation, men til gengceld er i centrum
for det, direktionen ser som virksomhedens forretningsskabelse.

n

Direktionens nye krav til kompetencer

Fordi virksomheden stir med et ben i eller er pa vej ind i 3. para-
digme med divisioner og videnenheder, der onsker denne type
kompetencestotte, sa forsvinder langtfra alle de centrale behov
for strategisk kommunikation, herunder stabsmassig stotte til be-
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styrelse og topledelse. Der er oftest tale om et bade og. En moder-
ne global virksomheds IMC-afdeling (IMC for integrated mar-
keting and communication) vil vare bemandet med et miks af
forskellige kompetencer med forskellige positioner i virksomhe-

den:

Radgivere eller key accounts vil vare vendt ud mod interne kunder

med det mél at skabe vardi i forretningen. Kompetencer, som le-

delsen skal efterlyse, er iser:

> Kunde- og behovsafdekning — gerne med analytisk og udfor-
drende tilgang

> Kommunikationsstrategi — evne til at udvikle lokal strategi i et
passende samspil med den koncernmessige strategi

> Proceskonsultation — formd at guide og opkvalificere den in-
terne kunde pa feltet.

Specialister, der centralt kan sikre professionel faglighed i kom-

munikationslesninger, typisk:

> Strateger og analytikere til sparring med direktion, herunder
stakeholdere, og issues management, investor relations og pub-
lic affairs

> Specialister pa corporate branding, samt marketingkompeten-
cer til CRM, DM/TM, design, events mm.

> Specialister til organisations- og forandringskommunikation i
koncernen

> Journalister til pressekontakt, segmenterede nyhedsbreve, &rs-
beretning

> Webmastere til intra/extranet, eventuelt webprogrammer og
-designer

Back-up (sikre flow)
> Projekt- og produktionsstyring, koordinering og support.

Hvis vi afslutningsvis ud fra figur 87 skal samle op og se pa, hvad
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moderne strategisk kommunikation og iser 3. paradigme-kom-
munikation i fremtiden vil kreve, at direktionen kompetence-
messigt stiller af krav til sit kommunikationsansvarlige team, teg-

ner sig folgende:

Analytisk og strategisk-
politisk refleksion

Analysere problemstillinger
pd forskellige niveauer
og udvikle nye svar

Fagligt speciale/toning
Projektledelse og styring
Veere fagligt dyb pa fx: HR/ledelse, web,

Kunde- og brugerforstdelse, branding, forandrings- og organisations-
sprog- og ledelsesforstdelse, kommunikation, kampagnestrategi,
styring af projekt, deadlines etc. videndeling, design/tekst, IR,

PA eller events

Proces- og kreativ
konstruktionsevne

Agere facilitator med mod og empati
og kunne tackle komplekse dilemmaer.
Innovation, ide og kreativitetsudvikling,

evne til at forteelle og til at danne billeder

Figur 87. De nye kommunikative kompetencer. De faglige kompetencer i hgjre side er
blevet bdde dybere og bredere i et horisontalt spektrum. En mesterleereuddannet re-
klame- eller bladsnedker kommer ikke langt i dag. Men det veesentligste er, at den
strategiske tilgang til kommunikation stiller radikale krav til analytisk-strategiske og
proces- og projektmcessige kompetencer hos kommunikationschefer og interne kon-
sulenter. Bdde i deres sparring med topledelsen og med de decentrale enheder. Den
udviklingstakt og kompetenceblanding ber topledelsen tage stilling til ud fra forret-
ningsstrategien.

1. Analytisk strategiske kompetencer

Strategisk kommunikation vil skulle forholde sig til forretning og
ledelse. Dels at konstruere den samlede retning for koncernen,
det vil sige udfolde den strategiske platforms visioner og verdier
og hele tiden omsatte ledelsens aktuelle forretningsstrategier, si
de giver mening i alle eksterne og interne relationer i marked,
blandt nyrekrutterede osv. Dels ,lokalt® at udvirke, hvor i forret-
ningsprocessen kommunikation med fordel kan komme ind.
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Virksomheder og selvsagt organisationer, institutioner og ngoer
er i dag en athangig del af omverden, hvorfor stakeholdermanage-
ment, herunder sével hindtering af kritiske issues som udvikling
af nye innovative forretningsmuligheder skal kunne afspejles, pri-
oriteres og fremmes pa politisk rammeniveau. Det er forhold, der
i meget hojere grad fordrer analytisk-strategisk refleksion. Over-
gangen fra hindveark i form af journalistisk og markedsforings-
messig praksis til strategisk reflekteret praksis er ekstrem. Da jeg i
starten af 1990%erne dbnede min forste ridgivningsvirksomhed
med lutter akademiske medarbejdere, var det et s@rsyn, som man
rynkede pa nasen af. Her tyve ar efter ansettes overalt kun akade-
mikere, netop pa grund af disse kompetencer. Det gor det ikke
lettere at vare foran som ekstern radgiver, sa min tanke er, at nu
skal vi i radgivningsvirksomhederne maske ogsa have forskere til
at se pa og udvikle de mest vanskelige problemstillinger. S& hur-
tigt sker kompetenceudviklingen.

2. Kompetencer i proces og kreativ konstruktionsevne
Stivheden i de gamle hierarkiske strukturer nedsmelter langsomt.
Det sker i takt med, at brugere og stakeholdere banker pé via net
tet og forholder sig aktivt til virksomheden og i takt med, at hoj-
viden-enheder selv tager fat og skaber nye typer ledelse og folge-
skab. Vil topledelsen si involvere og ,empower medarbejdere til
selv at tage ansvar, ogsa for kommunikative processer? Eller vil
den sende stabe ud for at koordinere pa topledelsens preemisser og
centralisere perspektivet — sadan som det ofte frygtes lokalt? Det
er nogle vigtige valg, ledelsen her skal treffe. Men uanset mandat
vil proceskompetencer i dag vare afgerende, herunder ikke
mindst til de videndelings-, forandrings- og andre projekter, jeg
behandlede i foregaende kapitel.

Da verden ikke leengere bestar af facts, men udvalgte facts og
fortellinger, der i en vis grad tales frem, konstrueres og udvalges,
er en vis kreativitet og evne for innovativ skabelse ogsd nyttige
kompetencer at have in mente. Vi skal leve af at gere tingene
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smartere og putte mere ide-indhold ind i forretningen. Derfor vil
kompetence bliver efterspurgt til enten selv at vare eller fi andre
til at befordre deres kreativitet.

3. Kommunikationsfaglige kompetencer

Den hurtige uddifferentiering i subfagligheder i de tre strategiske
felter for stakeholdermanagement, strategisk branding og organi-
sations- og forandringskommunikation krever, at man kan stille
de rigtige krav til inhouse bemanding. Er der brug for specialister
i analyse, public affairs, IR eller i branding, design, reklame, mar-
kedsanalyse og strategi, kundeloyalitet, sponsorater og events
mm. eller maske i organisations- og kommunikationsudvikling,
lean, verdiprojekter og -kommunikation? Hvis man skal bruge en
webkompetence, er der sd en webudvikler eller en content develo-
per, en narrowcaster, en webdesigner, en community manager, en
informationsarkiteke eller en usability-ckspert — bare for at nav-
ne nogle af mulighederne?

Samtidig med specialisternes indtog stiger selvsagt det ledelses-
messige behov for overblik og prioritering. Og hvordan sikrer
man, at specialister pa tvers kan arbejde integreret sammen?
Webkompetence til et vist strategisk niveau er nesten en selvfolge
hos yngre kandidater i dag. Og operationelt er web allerede et do-
minerende medie i forhold til tidligere generationers blade. Det
vil i sig selv vare et voldsomt kompetencekrav, isar til eksisteren-
de @ldre medarbejdere, fordi tempo og tenkning vil udfordre en
traditionel afsender-faglighed i branchen.

4. Projektledelse og styringskompetencer

Endelig giver det sig selv, at den stigende kompleksitet vil fordre
overblik og evne til at kapere store indholdsmangder, strukturere
og time dem. Kommunikation skal koordinere de forskellige fag-
lige blik mellem gkonomi, teknologi, service, salg etc. Det at kun-
ne se helheder og stotte ledelserne i at fa forskellige perspektiver
kommunikativt forenet vil vare et stigende onske hos beslut-
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ningstagere. Og selvsagt er hele styrings-, rapporterings- og bud-
getlegningsevnen samt vurdering af in- og outsourcing en del af
teamets egne nodvendige ageren. Sprog og interkulturel kommu-
nikation bliver ogsa relativt vigtigere, nar koncerner handler glo-
balt — ogsa i forhold til internationale myndigheder og organer.
Sprog er kommunikation og en vital del af den kulturelle kon-
tekst, og her er danskere, uagtet at de fleste behersker en form for
engelsk, ikke altid pa hjemmebane.

Fremtiden bliver kun mere strategisk og forretningsmessigt
krevende. Kommunikation er afgjort mere udfordrende, ikke
kun for medarbejderne, ogsi for den topleder, der skal lede udvik-

lingen.
Symmetri og asymmetri — toplederens krav til sig selv

De tre strategiske kommunikationsfelter er blandt de nyeste fagli-
ge felter i virksomheden, og uden for top-100 af de store koncer-
ner og organisationer har en selvstzndig kommunikationsenhed
hojst de sidste ti ar skilt sig ud af andre stabsfunktioner. Men nu
vokser kommunikationsafdelinger sa i faglig dybde og bredde. Og
den strategiske kommunikation i sig selv har aldrig veeret mere pa
dagordenen, end den er i dag. Kommunikationsstaben er ofte
ung, open-minded og universitetsuddannet. Og vil gerne blande
sig. Den overtager store dele af markedsforing med fine slagord
om integrated corporate communication og branding. Hvis HR
er hensunket til en rent administrativ personaleenhed, er der ogsd
fritlob for alle udfordringer med organisations- og forandringsle-
delse og ditto kommunikation, som i kraft af omstruktureringer
samt lean- og innovationsprojekter kan brede sig godt ud i forret-
ningsenhederne. Kommunikation har for lengst og helt beretti-
get overtaget web fra it, fordi web er et medie, der ikke har meget
med ERP-systemer at gore. Nir krisen kradser, og presse og kriti-
ske stakeholdere banker pa, s& abner ballet for alvor opad. For at
arbejde med risikoomrader er den direkte sparring med direktio-
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nen nedvendig. Og det er vejen til selv at sidde med ved bordet,
hvis det ikke er sket i kraft af kommunikationsstrategiske bidrag
til forretningsudviklingen — hvilket sjeldnere er tilfeldet.

Er det hele si bare praget af selvfede kommunikaterers snik-
snak? Nappe kun. Kommunikation breder sig ikke primert pa
grund af fagimperialisme, tvertimod, men pa grund af funda-
mentale samfunds- og markedsforhold. Nar vaggene er af glas, ar-
bejdspladsen i global konkurrence og fallesskabet virtuelt, si kan
man ikke nojes med simpel dataoverforsel og spredning af infor-
mation med lav intensitet. For si bliver viden og kommunikation
det, som gor, at forretningen kommer foran konkurrenterne.
Kommunikation er i dag vavet ind i alle led i veerdikeden fra den
tidlige start over stimulering af innovation og koordinering af
drift, til ydelsen igen moder kunden. I den postfossile tidsalder,
hvor maskineriet er chips, er kommunikation, hvad smereolie var
i fabrikken. Dengang var viden og kommunikation noget, der
mest skabte forskelle i industrialiseringens hierarki og arbejdsde-
ling. Nu er viden og kommunikation den luft, der indandes, det,
man orienterer sig efter i netvarksprojekterne, og det, der danner
mening i de tusinder af on- og offline netudvekslinger.

Bide som kunder og borgere forventer vi alle at vere informe-
rede om alt hele tiden. Den forventning er en del af godt keb-
mandskab — hvad enten man er luftfartsselskab med en askesky
over hovedet, teleselskab med kabelbrud eller en kommune, der
leverer service og forvalter skatteydernes penge. Vilever i et infor-
mations- og netverkssamfund, hvor viden flyder og skal flyde frit,
og det skal der nogen til at facilitere bade i organisationer, virk-
somheder og medier. Det kan man sa udnavne til en ny kommu-
nikerende klasse, men de er nok mere en sammenkittende magt,
der forsoger at forbinde de mange trade i netverkssamfundet.

For kommunikation og verdier kan ses som det kit, der holder
organisationen sammen savel med kolleger som med stakeholde-
re, hvor tradition og rutiner for var enerddende. Kommunikation
skaber det ,fellesskab®, som semantisk ligger i ordet. Det skaber
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sammenheng inden for de felter, marked, samfund og organisati-
on, jeg har set pd kommunikationen i, men ogsid mellem dem. For-
retning og politik spiller meget mere sammen i en samfundsmes-
sig dialog om alt fra CSR-ansvar til legitime beslutningsprocesser.
Inde ogude er sa svart at skelne, at intern og ekstern kommunika-
tion, organisation og samfund efterhinden er en vanskelig opde-
ling. Branding tenkes oftest udad mod markedet — men virker of-
test bedst indad mod organisation. Si selv om ekspertsystemer
bliver dybere og udvikler sine diskurser, s glider felterne ind over
hinanden - og kommunikation er bindemidlet.

Derfor er det ikke s markeligt, at strategisk kommunikation
er kommet pa toplederens bord. Jeg har i bogen ikke vagtet de
personlige kommunikationsegenskaber, for det er der masser af
bud pa; langt over halvdelen af de artikler og beger, der fx ligger
fremme i lufthavnskiosker, handler om toplederens personlige
egenskaber — typisk de kommunikative som trovardighed, auten-
ticitet og passion. Men der er jo hverken tale om kunstnere eller
genier, sd jeg synes, det er mere frugtbart at snakke med ledere om,
hvad de gor, i stedet for hvem de er.

Jeg har vagtet, at kommunikation foregar i relationer — og at
relationerne er strategiske. Og jeg har efterlyst, at reflekterende
ydmyghed for modtagerens position i kommunikationen kan
vare nok si sundt som en frembusende afsenders vilje og ,her
kommer jeg-kommunikation: Hvem i lederteamet skal frem,
hvilke alliancepartner skal pa, og hvilken type fremdrift skal hvem
ga pa banen med? Det er den strategiske og positionsmessige or-
kestrering, der skal vere fokus. Den overste beslutningstager skal
hele tiden kunne handtere at vere i dben og kreativ symmetri med
alle i sin forretning — og samtidigt kunne gi i mere afgrensende
og besluttende asymmetri. Det er nok den store skjulte kunst i
toplederens kommunikation: at kunne hindtere og situationsvur
dere balancen mellem symmetri og asymmetri i alle de mange
skiftende relationer.
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Far vi mader det 4. paradigme

Strategisk kommunikation har i sammenstedet mellem propagarn-
da, mélstyret kommunikation og faciliteret netvarksdialog aldrig
veret mere spendende at lede og udfolde. De tre paradigmer kan
identificeres og iagttages i forhold til alle typer kommunikation.

Otto Scharmer, MIT, har i sin hastigt udbredte Zheory U fx
fundet paradigmerne pad mikroplan for lytning, der i tre stadier ly-
der som folger:

> 1. stadie er ren objektiv ,downloading®, hvor man bliver i sit
»jeg”, for man herer kun det, der bekrafter egne fordomme.

> 12. stadie forholder man sig faktuelt fra en ,,det“-position.

> I 3. stadie lytter man empatisk og aktivt med ,,du” - lidt som i
Kierkegaard-citatet om at lytte som hjalper.

Progressionen fortsetter endda hos Scharmer til et hojeste stadie,
hvor man lytter generative til det ,emergente®, det vil sige til det,
der er ved at spire frem. Mere nede pd jorden kan det generative it
lustreres med et fodboldhold med sublim intuitiv forstaelse, hvor
bolden spilles ind i et tomt rum i modstanderens forsvar, som en
medspiller ordlost har fornemmet, den vil blive det.

De tre paradigmer kan godt som kommunikationsform meta-
forisk associeres med det propaganderende ,,jeg®, det sagligt kon-
trollerende ,det” ogdet lyttende, dialogiske ,,du®. Jeg har mere ke-
ligt og strategisk med paradigmerne set pi meget storre storrelser
som forretning, ledelse og forandring. Og jeg har fremheavet 3.
paradigmes made at tenke kommunikation i forhold til dens stor-
relse i dagens praksis. Bevidst fordi den gryende og nye netverks-
kommunikation kraver mere beskrivelse. Ubevidst formentligt,
fordi det tiltreekker. Dogbliver jeg altid af studerende kvike spurgt
om, hvad det naste 4. paradigme sa bliver. Nysgerrigheden er na-
turlig, men mit svar er aldrig rigtig tilfredsstillende. For der er tre
problemer i sporgsmalet.
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For det forste vil et nyt kommunikationsparadigme ikke opstd
losrevet. Det kan kun vare svar pa et samfundsmessigt eller mar-
kedsmessigt behov. Jeg tror ikke, at nogen lige kan se, hvad frem-
tidens brud bliver. Og mener nogen, at de fx kan se det i BRIK-
landenes hyperveakst, er der vist mere tale om noget gammelt pd
en ny made — og neppe et nyt paradigme.

For det andet tror jeg slet ikke pé ét paradigme eller pa en retli-
net progression mellem flere paradigmer. Verden er bevagelig i
kraft af modsatninger — og de er ikke absolutter som ond/god,
rigtig/forkert, arbejdsgiver/arbejdstager. Jeg tror mere pa bevage-
lighed og en vis kamp, herunder magtkamp pi et ordentligt
grundlag, som befordrende for udvikling. Det er godt for strate-
gisk kommunikation, at der ikke er ét paradigme, der vinder. Det
sikrer vitalitet og fornyelse i kraft af brydninger og en flerhed af
forskellige ,rigtige” mader. Det er ogsa derfor, jeg ikke har indsat
netverkskommunikation som ,the one and only“ koncept. Selv
om det ville reducere kompleksiteten og vare en befrielse bare at
se alle tre felter som netvarksbranding, netvarksrelationer med
stakeholdere og interne projekt- og vidennetverk. Men jeg vil ger-
ne lade de tre felter sta i deres egen karakter og de tre paradigmer
vere valgfri. Ikke bare fordi det principielt og teoretisk er mest
korrekt, men fordi det i ledelsespraksis giver det nedvendige
handlerum for ledelse i forhold til den strategiske situation.

Men selvfolgelig vil der altid vere en utopisk segen efter et
samlende paradigme, en helhedsforestilling. Det bedste bud, jeg
har set pa et sidant, er faktisk Otto Scharmers teori U, der er me-
getivelten, fx i min egen VL-gruppe. Problemet med hans ogan-
dres systemtaenkning er for migat se, at de fordrer at vare en sam-
menhangende teori om samfundet lige fra de storste makrostruk-
turer som ideal til den mindste ,lytten®. Det giver et uerkendt, or
ganisk og evolutionart blik pA kommunikation og organisation.
En sddan harmoni- og holismetankegang bliver metafysisk ved at
fremhave et hojere ideal som et, der skal nés. Scharmers topstadie
af ,Global EcoSystem Coordination® fir dermed for mig noget
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kvasi-religiost og frelst over sig. Dermed sparrer det for den virke-
lige verdens brudflader og kommunikative konflikter samt de dér
afledte kampe mellem paradigmer og diskurser.

For det tredje er min praktiske erfaring, at vi lever i overgangen
fra moderne industrisamfund til industrielt og servicebaseret vi-
den- og netvarkssamfund, og alle tre paradigmer vil vare relevan-
te meget lenge. Og de, der klarer sig allerbedst, kan handtere alle
tre. Tag for eksempel et hvilket som helst interview med Legos
CEO Jorgen Vig Knudstorp. Hans betoning af kvaliteterne i Le-
gos fornyede succes omfatter altid en parallel til de tre paradigmer
i form af:

> Robusthed. Man har i Lego genopdaget traditionen og kvalite-
ten i sit produkt og den flid og dygtighed, der er i virksomhe-
den, som nu blandt andet forer til insourcing

> Effektiviter. Man har fx i uhert grad effektiviseret produktio-
nen af de 22 milliarder klodser om aret, hvor alt fra lean til
skrappeste logistiske styring af verdikeder er i sving

> Fornyelse. Og man har pa helt nye méader inddraget brugere i
udviklingen, ligesom man stimulerer alle medarbejderes intel
lektuelle kapital og innovationskraft i udviklingen af sin ene-
staende simple ide.

Sa det 4. paradigme er ikke ét, men en brydning i mangfoldige va-
rianter. Det er en kamp og et spil mellem centripetalt innovative
og centrifugalt stabiliserende og effektiviserende krefter. Foregar
den bevidst og rammesat af topmanagement, vil den styrke virk-
somheden.

Hermed ogsa fastsliet, at der ikke er eller bliver én vinderop-
skrift pd strategisk kommunikation og ikke én best practise, din
virksomhed kan tage leere af. Der er mange, og man skal altid ud-
vikle sin egen forretning og se pa, hvad det er for en kommunika-
tion, der kan understotte den. Der kan man sé tage afset i at ud-
fordre sig selv med alle tre paradigmer pa alle tre felter.

ROLLER OG KOMPETENCER
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