KOMMUNIKATION

FOR FORANDRING

av Helle Petersen

» AH NEJ, INTE NU IGEN.” ”Om vi latsas som ingenting sa bldser
det nog &ver, som det brukar.” "Det ror inte mig”... Med-
arbetarnas motivation ir ofta mycket liten nir ledningen
utlyser en ny virdegrund, en ny vision eller etiska spelregler
i organisationen. Hur stort eller betydelsefullt forandrings-
projektet 4n mélas upp fran ledningens sida, si kan det vara
svart f6r medarbetarna att se nodvindigheten av att bekan-
ta sig med virderingar och visioner nir inte krisen stir for
dérren och foretaget till synes klarar sig bra. Inte desto min-
dre dr det just denna typ av virdebaserade organisations-
forindringar som danska medarbetare i alla sorters organi-
sationer konfronteras med i dessa tider.

Nittiotalets stigande fokus pad betydelsen av organisa-
tionens virderingar och visioner har medfért en ny 6kning i
organisationsférindringar som 4r som tagen frin temat
"Peter och vargen”. I bista fall mots de virdebaserade for-
indringsprojekten med likgiltighet, i virsta fall med misstro
eller motarbetning. Fragar man medarbetarna varfér de inte
tar emot ledningens forindringsprojekt pa ett mer positivt
sitt, ndr de nu for det mesta handlar om okat inflytande f6r
dem sjilva, utdelegering och sunda, demokratiska virden, s&
later svaret exempelvis: ”Det spills for mycket tid p4 sidana
mjuka dmnen som deti alla fall inte blir ndgonting av i prak-
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tiken.” Man har antagligen ropat “vargen kommer!” nigra
gdnger for mycket.

Frigar man diremot ledningen, si ar de virdebaserade
forindringsprojekten mycket mer 4n bara imageodling och
tomma ord. De ir ett verktyg for ate férindra foretaget - inte
for syns skull, utan f6r vinstkurvans skull. Man har insett att
ett plus i drsbokslutet inte lingre ar tillricklige for ate dra till
sig och behilla attraktiva kunder, investerare och med-
arbetare. Nu ar det bland annat etisk bokféring, gron bok-
foring, erbjudanden om medarbetaraktier och flotta visioner
och virdegrunder som gor ett foretag attraktive. Diarmed
uppstir behovet av en férindringskommunikation som ver-
kar efter syftet - en forindringskommunikation som far
medarbetare att f6rhilla sig konstruktivt till virdegrunden

och anpassa sina dsikter och sitt beteende pd arbetet efter
den.

HALLNINGSFORANDRING BLAND MEDARBETARE

Man kan likna féretagens forindringskommunikation vid
hilsoupplysning. I hilsoupplysning férsoker experter och
myndigheter bland annat i form av upplysningskampanjer
att fi befolkningen att dndra kostvanor, sluta réka, motio-
nera mera och si vidare. Taktiken ir den att man informer-
ar en given malgrupp om till exempel konsekvenserna av att
dta for mycket fett. Myndigheterna ger oss kunskap som
borde fi oss att dndra hillning, och denna nya hillning
borde si fi oss att dndra beteende. P4 samma sitt sotjer
myndigheterna i foretaget - toppledningen - fér att med-
arbetarna far kunskap om férindringsprojektet. Och inom
foretaget innehdaller upplysningskampanjen till exempel
artiklar i medarbetartidningen, pd intranitet, upplysnings-
broschyrer och nya firggranna “visionsfigurer” att dekorera
skrivbordet med. Den kunskap som medarbetarna fir om
forandringsprojektet ska helst f& dem att dndra hallning,
exempelvis frin dsikten: ”Om vi litsas som ingenting si
blaser det nog &ver, som det brukar”. Denna utbredda skep-
sis ska helst dndras till: ”Ja! S4 ska det vara att arbeta hir.
Vad kan jag gora for att bidra?” Och i lingden ska det
férandrade héillningssittet helst féra till dndrat handlings-
sitt i det dagliga arbetet.

Men si lite gir det dessvirre inte. Inom hilsoupplysnin-
gen har det linge varit ett kint faktum att dven om befolk-
ningen mycket vil vet att feta sdser och smor ar roten till allt
ont, sd dndrar de inte beteende pd grund av detta. Darfor for-
skar man intensivt om hur man p4 hilsosidan kan kommu-
nicera med folk for att f4 dem att dndra instillning och
beteende. Och dven om parallellen mellan kostrid och fore-
tags virdegrunder knappast dr uppenbara, si kan féretag
med virdebaserade forindringsprojeke likvil lara en del av
hilsoupplysarnas erfarenheter av att fa folk att dndra kost-



B Moderna forandringsprojekt tar oftast sin
utgdngspunkt i verksamhetens varderingar.
Men hur kommunicerar man nar man ska
fa medarbetarna att forhalla sig till mjuka
varden och ”ledningsretorik” i en stressad
vardag dar vagen ar lang fran vision till

verklighet?

vanor.

En visentlig erfarenhet fran hilsoupplysningen 4r att det
kampanjbudskap som kommer frin myndigheterna funger-
ar enbart om det f6ljs upp i narmiljén. Det dr ndmligen i nir-
miljén man kan tillimpa de 6verordnade och ibland mycket
abstrakta budskapen till sin egen vardag. Helt konkret bety-
der detta att nir vi exempelvis ser ett TV-inslag pi "Anslags-
tavlan” om fettsnal kost, sd bor det alltid f6ljas upp av akti-
viteter i nirmiljon. Det kan handla om att dela ut recept-
bocker och fettsndla smakprover i den lokala butiken eller
genom samarbete mellan myndigheter och praktiserande
likare.

LEDNINGENS TRADITIONELLA TILLGANG

Men vad gor foretagets hogsta ledning nir den ska fa ut site
budskap i nirmiljon dir medarbetarna sitter med all sin
skepsis, likgiltighet eller motstand gentemot de virdebasera-
de forindringprojekten? I storre foretag viljer man vanligt-
vis mellan tva strategier. Antingen viljer man den centrali-
serade 16sningen och bjuder in alla till ett storméte dir hog-
sta ledningen presenterar nya projektet. Eller si viljer man
den decentraliserade losningen dir man forst och frimst
litar till lagledarna. Aven nir forandringskommunikationen
bestdr av en kombination av centrala och lokala aktiviteter
finns en klar tendens till att man fokuserar pa ett av de tva
tillvigagingssitten - oftast pi bekostnad av det andra.

I litteraturen om forindringskommunikation rader enig-
het om att organisationsforindringar bor formedlas muntli-
gen, “face-to-face”, i ett forum med mojlighet till dialog.
Man bor inte 1ita den centraliserade kommunikationen st
for sig sjilv, antingen det 4r i medarbetartidningen, pa intra-
nitet eller stormoten som ledningen presenterar ett nytt
forandringsprojekt. Rekommendationerna lyder ju entydigt
att medarbetarna efter presentationen ska fi mojlighet att
uttrycka otillfredsstilldhet, frustration, diskutera och forst
och framst f4 svar pd den fradga som 4r helt central i alla typer

Hérnstenen i virdebaserat ledande idr ofta, som hos Novo

Nordisk, spelregler som klargor verksamhetens vardegrund.

The Novo Nordisk Way of Management dr den ram som

alla ledare och medarbetare inom Novo Nordisk arbetar inom.

Konceptet bestdr av foretagets vision, politik, kvalitetsmanual

och 10 virdebaserade spelregler, s kallade "fundamentals":

10.

Alla enheter ska utbyta och infora battre satt att gora
saker och ting pa.

Alla enheter ska ha en klar beskrivning av var ansvar och
beslutsratt ligger.

Alla enheter ska ha en handlingsplan som sakrar for-
battring av affirsresultat och arbetsklimat.

Alla team och medarbetare ska ha uppdaterade affars-
och kompetensmél samt I6pande fa respons pd sina
prestationer i forhdllande till dessa mal.

Alla enheter ska ha en handlingsplan som sakrar ut-
veckling av team och medarbetare baserat pa forratt-
ningens krav och medarbetarnas egen input.

Alla ledare ska etablera och uppritthalla procedurer
som sakrar att enheten lever upp till relevanta lagar,
regleringar och Novogruppens forpliktelser.

Alla enheter och medarbetare ska veta hur de skapar
vérde for sina egna kunder.

Alla ledare som kraver rapportering fran andra ska for-
klara vad rapporteringen ska anvindas till, och hur den
skapar virde.

Alla ledare ska lopande gora det lattare for medarbe-
tarna att frigora energi for kundrelaterade uppgifter.

Alla ledare och enheter ska aktivt stotta tvargaende
projekt och arbetsrelationer av betydelse for foretaget.
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av férindringar: vad betyder det for mig? Och den frigan
kan den verkstillande direktdren knappast svara pa.

Pa samma sitt som hilsoupplysning bor kommuniceras i
den ndrmilj6 och den vardag dir de nya vanorna ska imple-
menteras, si ir forindringskommunikation ocksid mest
effektiv i medarbetarnas nirmilj6. Och det finns oftast bara
en som kan svara pd vad det nya projektet betyder for varda-
gen och framtiden pa den enskilda avdelningen: den nirma-
ste ledaren. Med andra ord blir det knappast ndgon forind-
ring om inte den nirmaste ledaren formdr svara pd och
diskutera fragor om férandringsprojektets relevans och
betydelse for medarbetarna.

Det finns ett konkret behov av humanistisk kommunika-
tionskompetens. Ledare pd mellanniva ska inte enbart tri-
nas i presentationsteknik, utan ocksd i argumentation och
relevansformedling och 1 att utféra géra textanalyser av det
férindringsbudskap som ska “6versittas”, i att anvinda re-
toriska verktyg som gor budskapet klart, konkret och ange-
liget.

EXTERN KAMPANJ FOR INTERN KOMMUNIKATION

Virdebaserade férandringar dr ”p4 tiden”, oftast pa grund av
reella och ultimativt helt kontanta behov av att dndra orga-
nisationskulcurella férhillanden. Virdebaserad férindring
for syns skull gentemot externa intressenter férekommer
antagligen ocksd, och det 4r kritik man ofta hor ifrdn skep-
tiker: det dr bara for att det 4r pd modet. Eller: det ar for
reklamvirdets skull. Ofta dr medarbetarna skeptiska med
god grund eftersom ledningen i 6nskan om en snabb effekt
siktar externt forr dn internt och anvinder massmedier for
interpersonell kommunikation. Erfarenheter frin andra
danska foretag och organisationer med virdebaserade
forandringsprojekt visar foljande problematiska kommuni-
kationsménster:

Visserligen dr en kombination av medier, sivil interna
som externa, bra i kommunikationsplanen. Men detta ir
under forutsittning att man ir mycket medveten om sin
timing. Man ser ofta exempel pa foretag som gr ut med nya
virdebaserade budskap i stora annonser i dagspressen innan
medarbetarna blir informerade. Det 4r mojligt att skapa stor
uppmirksamhet och Iyhérdhet bland medarbetarna genom
att informera om diverse interna forhillanden externt via
sitt pressnitverk. Det man liser i tidningen om sin arbets-
plats tar man ofta mer pi allvar 4n om man hade list det i
personaltidningen. Men om man lanserar nya virden och
sitt att arbeta pa via externa medier innan de har kommuni-
cerats - och forst och frimst satts i perspektiv - internt, si
far man ldct problem med trovirdigheten.

Anne Katrine Lund ir en av dem som har definierat vad
som ska till for att ett foretag ska framstd som trovirdigt:
Identiteten (det foretaget reellt 4r) onskeimagen (det foreta-
get girna vill vara) och ethos ( det foretaget faktiskt uppfat-

ORGANISATION LASARE
IDENTITET
(det man &r)
KOMMUNIKA- ETHOS
TION (det man upplevs
som)
IMAGE-ONSKA
(det man 6nskar)

Ett virdebaserat férandringsprojekt ar typiskt en 6nskeimage, men
denna 6nskan staimmer vid lanseringen av projektet inte nédvandigtvis
Sverens med verksamhetens identitet eller ethos. Modell frién Anne
Katrine Lund: Breve i brug. Fjernkommunikative genrer i retorisk perspektiv,
ph.d.- avhandling, Kgbenhavns Universitet 2001.

tas som) ska stimma Gverens.

Modellen ovan illustrerar hur fretagets kommunikation
aterspeglar inte bara dess explicita énskeimage, utan ocksi
dess reella identitet. Och det intryck som mottagarna - med-
arbetare, kunder, investerare och si vidare - av ledningens
eller foretagets kommunikation fér, 4r inte trovirdigt med
mindre dn att det finns en hog grad av 6verensstimmelse
mellan det man siger att man ir, och det man ir i verklig-
heten.

Modellen ir relevant nidr man talar om férindringskom-
munikation och planering av densamma. For det mesta ir
ett virdebaserat forindringsprojekt en onskeimage, och
alltsa ett uttryck f6r ndgot man girna vill vara, och som man
via forindringsprojektet konkret arbetar pa att bli. Vid lan-
seringen stimmer denna onskeimage inte noédvindigtvis
Sverens med vad foretaget, eller delar av det, 4r (den identi-
tet som det finns behov av att foridndra) eller med intressen-
ternas uppfattning av foretaget (ethos).

Medarbetarna kan betraktas som verksamhetens interna
intressenter. De kommer allts3 att ha en uppfattning om vad
foretaget dr, och om de via tidningsannonser presenteras for
en ny virdegrund och kanske en helt annan virldsbild 4dn
den de kidnner till, s& kommer de med stor sannolikhet att
reagera starkt emot denna “falska marknadsforing”. Har
man diremot kommit iging ordentligt med den interna
kommunikationen dir medarbetarna fir bakgrunden till
den nya virdegrunden férklarad, dvs nodvindigheten av
den, dess konkreta konsekvenser och s vidare, kommer det
snarare att bekrifta en igdngvarande forindringsprocess i
positiv bemirkelse att se virdena annonseras externt.
Sarskilt om de sjilva eller deras representanter frin sam-
arbetskommittén och si vidare har varit involverade i
utvecklingsprocessen.

VARDENA SKA KONKRETISERAS

Om allt gar efter liroboken, sd ror sig den formulerade vir-



Illustration: Peter Sparre Mikkelsen
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"Vargen kommer! Medarbetarna
méter forandring med allt ifran lik-
giltighet till misstro nar vardebasera-
de forandringsprojekt lanseras. Man
har antagligen ropat "Vargen kom-
mer!” nagra ganger for mycket, och
det betyder stora utmaningar for
forandringskommunikationen.”
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Fragar man ledningen, sd dr de virdebaserade fordndrings-

projekten mycket mer dn bara imageodling och tomma ord.
De dr ett verktyg for att fordndra foretaget — inte for syns
skull, utan for vinstkurvans skull. Man har insett att ett
plus i drsbokslutet inte ldngre dr tillrdckligt for att dra till
sig och behdlla attraktiva kunder, investerare och med-

arbetare. 7

degrunden frin att uteslutande vara 6nskeimage till att bli
en naturlig del av fretagets identitet. Det bildas med andra
ord ett sammanhang mellan det man siger (eller 6nskar) att
man ir, och det man rent faktiskt dr. Och det méste vara ett
kriterium for all lyckad férindringskommunikation. I alla
fall sager de flesta ledare jag har talat med att handling efter
virdena i vardagen idr det viktigaste resultatet av f6rand-
ringskommunikationen. Om medarbetarna kan iterge de
formulerade virdena ordagrant eller inte 4r kanske inte si
viktigt. De ska veta att de arbetar under en éverordnad vit-
degrund som utgdr ramarna for foretagets verksamhet, men
overensstimmer bara deras handlingar med denna, sd ir
ledarna nojda.

Hirmed ir vi tillbaka vid podngen om att relevansformed-
ling eller ”6versittning” av férindringsbudskapen ir
avgorande f6r om man kommer att lyckas eller inte. Fér hur
kan man handla efter virden vars ordalydelse man inte kan
utantill? Det kan man om man aktivt har arbetat med att
omsitta virdena i sin egen vardag, och om man befinner sig
i en miljo dir virdena praktiseras och tas pa allvar.

Men ordalydelsen i virdebaserade férindringsprojeke
hamnar likvil ofta under skarp eld fran kritikerna. Och d&
finns ocksd en tendens till att minga féretags virdeprojekt
dels bestar av nigonting som i alla fall vid en forsta anblick
liknar floskler, dels liknar varandra pa 4tskilliga punkeer.
Men om exempelvis "6ppen och irlig” dr floskler enbart pa
grund av att de dr tva virden som dterfinns hos manga fore-
tag, beror helt pd processen bakom dem och kommunikati-
onen av dem. Det dr nimligen lingt ifrin sikert att "6ppen
och irlig” betyder detsamma i foretaget Novo Nordisk som
det gor i ett annat. Om en Oversittning av virdena har agt
rum ute i de enskilda avdelningarna si att de har konkreti-
serats och levandegjorts, si vet vatje enskild medarbetare
ocksa vad “6ppen och irlig” betyder just i hans eller hennes
vardag. Darmed ocksd sagt att om en ledning vill undersoka
om ett virdeprojeke ar tillrickligt vil kommunicerat ut i
organisationen, sd ir det effektivt att testa genom att stilla
fragor till medarbetare och ledare om vad det ena eller andra
virdet betyder f6r dem. Har de svart att svara, eller svarar att
det egentligen inte berdr just dem, sd har nigonting gt fel.
Kan de diremot ge konkreta exempel pi arbetsging och
umgingesformer, dir man handlar i 6verensstimmelse med
virdena, si har uppenbarligen en god f6érandringskommu-
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nikation dgt rum.

Man kan alltsd betrakta virdeprojektens ordalydnad som
en slags artefake for det visentliga, nimligen deras reella och
konkreta betydelse ute i organisationen. Virdeprojekt for-
muleras ofta pd en hog abstraktionsniva, och det kan vara en
anledning till att de ofta kritiseras for att vara ihdliga. Just
att konkretisera virdena ir dirfér foretagets stora utma-
ning.

HOGSTA LEDNINGEN TAPPAR INTRESSET
- ELLER ”TALK, BUT NO WALK”

Den nirmaste ledaren ir, som tidigare har nimnts, helt
central i versittandet av férindringsbudskapen. Men den
hogsta ledningen ar heller inte utan betydelse. Och hir har
vi ett annat generellt problem hos verksamheter med virde-
baserade férindringsprojekt:

Toppledningen tappar intresset for projektet. Detta kan
det finnas flera grunder till. De har f6r det mesta varit invol-
verade i utvecklingsfasen genom flera manader innan lanse-
ringen dger rum. Deras stora uppgift dr direfter att lansera
projektet, och det gor de ofta via en central forandrings-
kommunikation med storméten och intervjuer i medarbe-
tartidningen - varefter de limnar 6ver ansvaret f6r kommu-
nikation och implementering till nista ledarlag. Det kan
vara fatalt for ett forandringsprojekt om hogsta ledningen
efter lanseringen tappar intresset. Aven om ett antal nya,
mycket tyngre dmnen hamnar pd dagordningen, s dr det
viktigt att man signalerar att projektet fortfarande tas pa all-
var dnda upp till hogsta ledningen. "Walk the talk” heter ett
av slagorden nir det giller ledningskommunikation: man
ska sjilv handla efter det man predikar. Det ir nodvindigt
att toppledningen dr medveten om sitt eget stora signalvir-
de och sjilva gir i titen i implementeringsprocessen, inte
minst for att forsikra sig om att nista ledarlag dr motivera-
de i sin roll som forindringsagenter.

Man kan till exempel méta grupper av ledare pi mellanni-
vd som ber om rddgivning i rollen som foérindringsagenter
nir de har fice ta ver kommunikationsansvaret frin hogsta
ledningen. Ser man ndrmare pa det hela si framgir det att de
inte forst och frimst har ett kommunikationsproblem. De
har diremot problem med att kommunicera eftersom de



inte sjilva har fatt virdena Sversatta och satta i perspektiv.
De kinner sig till exempel osidkra pa vad projektet i grunden
gdr ut pa, vad dess konsekvenser kan bli, och sa vidare. Och
da dr det inte att undra pd atc de inte dr beredda att axla sitt
kommunikationsansvar. Man ska sjilv ha “inmundigat”
projektet innan man kan fungera som en trovirdig forin-
dringsagent. Aven de mest genomarbetade *férindringspa-
ket” med firdiga overheadblad, bakgrundsmaterial och
nigot som padminner om bestimda manuskript till ’inspira-
tion’ i den lokala forindringskommunikationen, ir det inte
det som bist rustar lagledaren for att fungera som for-
indringsagenter. Och om hogsta ledningen da tillsynes har
tappat intresset for projektet, ja, var ska man dd inhdmta sin
inspiration? Bland annat dirfér har hogsta ledningen en
viktig och ihillande roll gentemot 6vriga ledargrupper.

MER HANDLING,
MINDRE FORANDRINGSKOMMUNIKATION

Optimal férindringskommunikation fungerar i ett samspel
mellan strategisk ledningskommunikation via de interna
massmedierna och en mer autonom och komplex interak-
tion 1 ndrmiljon. Likasa dger ett samspel rum mellan lednin-
gens mdl och medarbetarnas vilvilja eller brist pa den-
samma. Ledningen kan inte bara gora alla ledare pa mellan-
nivi till férindringsagenter, forse dem med de ritta orden
pa overheadblad och sa forvinta sig det 6nskade resultatet i
den andra dnden. For vi talar ju faktiskt om minniskor med
subjektiva dsikter, personliga varderingar, insiktsramar och
bevekelsegrunder, och dven med en firgande effekt pi den
arbetsplats dir de tillbringar sin arbetstid. Omvint skulle
detvara absurt att avskriva ledningens mojlighet att paverka
organisationskulturen i en viss riktning som ultimativt
handlar om ett gemensamt mal: act fi verksamheten pi
siker kurs mot framtiden. Det 4r ledningen som stakar ut de
normer och handlingsreglerande ramar enligt vilka man
’beldnar’ (till exempel via bonussystem) och ’straffar’ (till
exempel avskedar eller degraderar) sina medarbetare, och
som effektivt spelar in pd organisationskulturen. Men sett
ovanifrdn handlar det inte om att spela ut ledning och med-
arbetare mot varandra, tvirtom, fér man madste grund-
liggande utgd ifran att ledning och medarbetare vill samma
sak nir det handlar om att sikra éverlevnad utifrdn solida

virden och sitt att arbeta pa.

Medarbetarna ir inte brickor som godtyckligt kan flyttas
pé. Och de faller inte for ledningens formulering av organi-
sationskulturen om det inte finns goda grunder for det - det
vill siga om det inte finns ndgon handling bakom virdepro-
jektens fina ord s att ledningens och organisationens tro-
virdighet dr intakt. Varje forsok till radgivning pa ett si
komplext omride bor bero pd en analys av den aktuella
organisationen och dess kommunikationsmiljé. Det finns
en del forutsittningar, som ska finnas till hands for att
forindringskommunikationen kan fungera optimalt. Och
det dr just hir minga foretag har sina storsta kommunikati-
onsproblem: i den existerande kommunikationsmiljon som
kommer till en kort tid just nir ledningen plotsligt dr bero-
ende av den i férbindelse med implementeringen av forin-
dringar. Det dr hir man ska ta itu med kvalitetssikring och
med bearbetning av instillning i forhallande till uppfattnin-
gen av kommunikationens strategiska roll i féretaget. Dar-
utdver finns en central lirosats att minnas: virden ska inte
forst och frimst kommuniceras, de ska levas!
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