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SAMMENDRAG

INNLEDNING

Hvorfor kan ikke medarbeiderne bare gjgre som de far
beskjed om? Hvordan skal vi fa de ansatte til a forsta
og etterleve den nye strategien? Hva skal vi gjore med
ansatte somikke harlyst til d endre maten de jobber pa?

Dette er spgrsmal som kan frustrere en leder. Forstae-
lig nok.

Strategier blir nemlig ikke alltid omsatt i praktisk
handling. Ikke alle lar seg lgfte av organisasjonens
visjon. Beslutninger blir ikke alltid gjennomfert slik de
var tenkt. Ikke alle kjenner til organisasjonens grunn-
leggende verdier. Daer detheller ikke sé lett & etterleve

dem i jobbhverdagen. Hva kan ledere gjore med det?
Det forteller ledelsesteoriene ikke sa mye om.

Noe av utfordringen kan ligge i maten vi leder og
organiserervirksomheter pa, antyder professor Jystein
D. Fjeldstad ved Handelshgyskolen BI (Fjeldstad mfl.,
2012).

Ifolge Fjeldstad ledes mange av dagens organisa-
sjoner etter ledelses- og kommunikasjonsprinsipper
som 14 til grunn for ledelse og organisering av den
romerske armeé.

Iensamtale med Fjeldstad bad jegham om a utdype
dette perspektivet pa ledelse, som ogsa rommer et
grunnleggende syn pa medarbeidere og ledere:



De enkelte soldater ble ikke ansett som smarte

nok til & forsta hva de skulle gjgre. De hadde heller
ikke tilstrekkelig overblikk over helheten. Dermed
trengte de ledere som hadde overblikk, og som kunne
kommandere og koordinere sine tropper til innsats
gjennom et hierarki av overordnede og underordnede.
(Farbrot, 2016)

For alede og organisere en armé var det altsa effektivt
a etablere et hierarki med flere nivaer og klare kom-
mandolinjer. Sjefene ga sine ordre gjennom linjene, og
soldatene gjorde stort sett som de ble bedt om uten
a stille for mange spgrsmal ved befalingene. De var
innforstatt med at deres lodd ilivet var a adlyde ordre.

Mye har imidlertid endret seg siden Romerrikets
storhetstid. Ledere ansetter gjerne folk som er smartere
enn seg pa sine respektive omrader. Dagens kunnskaps-
arbeidere harlike gode muligheter til a se helheten som
sine ledere ved hjelp av moderne kommunikasjons-
verktgy. Omgivelsene erirask endring. Organisasjonen
mahaevne til raskt a tilpasse seg. Hierarkier kan vaere
effektive nar omgivelsene er stabile, men er darlige til
a takle stadige endringer i omgivelsene.

Entingharlikevel ikke endret seginevneverdig grad,
hevder Fjeldstad. Synet pa ledelse og organisering har
vist en imponerende evne til 4 besta, bade i neringsliv
og offentlige virksomheter. Dessverre.

Det manifesterer segblant annetistrukturerte orga-
nisasjonskart som tegner opp klare linjer fraledere til
ansatte gjennom ulike nivaer i organisasjoner. Ledel-
sen fatter beslutningene, som sa gjgres kjent gjennom
linjene og nivaene i organisasjonskartet.

I et slikt perspektiv vil lederkommunikasjon ofte
skje gjennom enveis formidling ovenfra og ned. Kom-
munikasjon vil ferst og fremst handle om hvordan du
utformerbudskapene. Bare du presentererbudskapet
godtnok, vilmedarbeiderne forstabudskapet oghandle
itrad med budskapet (Kongsvik 2006; Clampitt, 1991).
Lederne far hjelp fra bade interne og eksterne kom-
munikasjonsradgivere til & utforme budskapene som
sendes giennom linjer og nivaer i organisasjonen.

A lede gjennom sjefing, hierarki og enveis kommu-
nikasjon fungerer ikke like effektivt i moderne orga-
nisasjoner som det gjorde i ledelsen av haeravdelinger
iromertiden.

Idenneartikkelen tar jegtil orde for a erstatte ledelse
gjennom kommando og enveis formidling gjennom
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linje og hierarki med ledelse gjennom god, toveis og
flerveis lederkommunikasjon.

TALENT FOR LEDELSE BETYR
TALENT FOR KOMMUNIKASJON
Virkelig gode ledere kjennetegnes ved at de ogsa er gode
til 8 kommunisere. Det er ikke sa underlig nar vi ser
naermere pa hva som kjennetegner de beste lederne.
Internasjonale forskningsstudier viser at de beste
lederne oppnar hoye verdier pa de fem personlig-
hetstrekkene som inngar i femfaktormodellen, som
er gullstandarden innen forskning pa personlighet:
folelsesmessig stabilitet, ekstraversjon (utadvendt-
het), apenhet for nye erfaringer, omgjengelighet og
planmessighet (Martinsen & Glasg, 2013).
Ifolge Martinsen og Glasg gir dette oss folgende
fem kjennetegn pa virkelig effektive ledere (gjengitt
iFarbrot, 2013):

1. Evnetil d tdle press og stress i jobben. Ledere har
hay grad av folelsesmessig stabilitet.

2. Evne til a ta initiativ, veere tydelig og kommunikativ.
Ledere er utadvendte, med heoy grad av ekstraver-
sjon (utadvendthet).

3. Evne til nytenkning, nysgjerrighet og visjon. Effektive
ledere har hgy grad av dpenhet for nye erfaringer.

4. Evnetil d stotte, imgtekomme og inkludere
medarbeidere. Effektive ledere viser hoy grad av
omgjengelighet.

5. Evne til d sette mal, vaere grundig og folge opp.
Effektive ledere har hgy grad av planmessighet.

Det er verdt a legge merke til at tre av de fem kjenne-
tegnene i stor grad handler om kommunikative evner
og ferdigheter.

Det er altsa ikke tilstrekkelig a veere god til a sette
mal og tabeslutninger, for sa a folge dem opp gjennom
kontroll og rapporteringssystemer.

Ledere maveaere apne for at medarbeidere kan bidra
tila gjore bade beslutninger og strategisk retning bedre.
Det krever ledere som ikke bare er utadvendte, de ma
samtidig veere omgjengelige.

Omgjengelighet viser du nar du evner a stotte, img-
tekomme, involvere og inkludere dine medarbeidere
i et felles prosjekt. Det far du ikke til gjennom kom-
mando- og organisasjonshierarki, det kan kun skje i
kommunikasjon og samhandling mellom mennesker.
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HVA KOMMUNIKASJON BETYR

Kommunikasjon er etord vihar hentet fradet latinske
begrepet communicare. Det betyr «a gjore felles», som
joogsaledelse handler om. Kommunikasjon skiller seg
fra kommando ved at ledere ma snakke med, og ikke
bare til sine medarbeidere.

Godlederkommunikasjon begrenser segikke til a ta
beslutninger, fa hjelp avkommunikasjonsradgivere til
pakkebeslutningene innibudskap som skal overbevise,
og sa forkynne budskapet gjennom linjene i organisa-
sjonskartet og gjennom definerte informasjonskana-
ler, ogvips, sablir beslutningene felles og gjennomfart.
Dette er a snakke til, ikke med folk. Lederkommunika-
sjon er mye mer enn hvordan lederen kommuniserer
beslutninger, hvordan lederen holder presentasjoner
og foredrag, og hvordan lederen klarer seg i mater
med media.

Nar kommunikasjon handler om a gjare felles, er
det medarbeideren, og ikke du, som avgjer om du har
lykkes i din lederkommunikasjon. Det hjelper fint lite
omduer forngyd med hvordan budskapet er utformet,
om ikke medarbeideren er like forngyd.

Godlederkommunikasjon handlerikke bare om hvor
god duer til a skrive og snakke for deg. Dethandler ogsa
om din evne til aktivt a lytte til hva dine medarbeidere
har 4 si, og forsgke a sette deg inn i hans eller hennes
stasted. Dumaveere apen for at hun (eller han) kanskje
har et poeng det er fornuftig a ta hayde for.

God lederkommunikasjon handler om reell invol-
vering fra dine medarbeidere for beslutninger tas eller
strategier vedtas, og ikke bare skinnprosesser iscene-
satt avkommunikasjonsavdelinger og HR-avdelinger.

Mange avmedarbeiderne er sannsynligvis dyktigere
ennlederen pade fleste omrader. Hvis ikke harlederen
gjortendarligjobbirekruttering avnye medarbeidere.
Daer det dumt a ikke apne opp for at de kan ha tan-
ker, ideer og forslag som kan gi bedre beslutninger og
strategier. Skal dette ha noen effekt, malederen kunne
innrgmme at han (eller hun) tok feil, ikke la det ga pre-
stisjeien sak ogveereistand til d omgjare beslutninger
til det bedre.

Som leder blir alt du sier, skriver og gjor, lagt merke
til, tolket og analysert. Det gjelder ogsa det du ikke sier
eller gjor. Onsker du en kultur preget av apenhet, serlig-
het, transparens og tillit, ma du selv vise det, ikke bare
fortelle det. Hvis du vegrer deg for a kommunisere dar-
lige nyheter, forsgker a tone ned ubehagelige konse-

kvenser av et vedtak, unngar de vanskelige samtalene,
blir det fanget opp og setter preg pa kulturen.

Gjor degtilgjengelig for og ta deg tid til ogsa de ufor-
melle samtalene ved kaffemaskinen, i kantina, pavei til
og fra meter (legg inn noen ekstra minutter i tidsskje-
maet), i resepsjonen og pa konferanser. De uformelle
samtalene kan bade gi deg ny inspirasjon og nye ideer,
men ogsa nye verdifulle kontakter og relasjoner.

Dette har duvirkeligikke tid til, sier du? Ledere som
ikke har eller tar seg tid til 8 kommunisere, har heller
ikke tid tilledelse. Dama de finne seg noe annet a gjore.

LEDELSE ER KOMMUNIKASJON

Den beste form for ledelseivar tid legger hovedvekten
paavererelasjonsorientert og endringsorientert, kon-
kluderer professor @yvind L. Martinsen ved BI. Som er
vesensforskjellig fraledelse avden romerske haer. Kom-
munikasjon er ngkkelen til & utvikle gode relasjoner
og til a lykkes med a skape resultater gjennom andre.

Professor og ledelsesforsker Jan Ketil Arnulf ved
Handelshgyskolen BI har skrevet forbilledlig klart
om sammenhengen mellom ledelse og kommunika-
sjon: Uten kommunikasjon kan ikke ledelse finne sted
(Arnulf, 2013).

Ifelge Arnulf er ledelse og kommunikasjon sa tett
sammenvevd at «ledelse kan sies 4 veere en egen form
for kommunikasjon» (Arnulf, 2013). Et slikt perspektiv
vil ha konsekvenser for deg som leder og hvordan du
utover ledelse.

Ledere kan altsa ikke skille ut kommunikasjon fra
ledelse og overlate ansvaret for kommunikasjon til
sine kommunikasjonsradgivere. Ledere som gjgr det,
abdiserer fraledelse. Det betyr ikke atlederen ikke skal
diskutere og sparre med dyktige radgivere. Tvertimot.
Gode ledere omgir seg med folk som er dyktigere enn
seg selv, ogsa pa dette omradet.

Lederen er den neermeste til 8 kommunisere stra-
tegiske og overordnede beslutninger. Selvom kommu-
nikasjonsdirekteren har plassiledergruppen, har hun
(eller han) enna ikke gjennomslagskraft i strategiske
og forretningsmessige beslutninger (Brgnn og Dah-
len, 2012). God kommunikasjon starter med de riktige
beslutningene. Uansett om beslutningene er riktige
eller ikke, er det lederen som star ansvarlig for dem,
ogsa nar de skal kommuniseres internt og eksternt.

De mest vellykkede lederne er med pa a gjore sine
organisasjoner mer kommuniserende (Arnulf, 2013).



Kjerneniledelse er akommunisere et bilde av frem-
tiden - en visjon - som lgfter og mobiliserer medar-
beiderne (Arnulf, 2013). En visjon er ifslge Arnulf
et mentalt bilde av fremtiden som pa sitt beste gjor
det meningsfullt for medarbeidere a gjore sitt beste
pajobben.

Bade ledere og medarbeidere vil ha behov for a
finne en mening, ogsaijobbtilvaerelsen, utover a bytte
arbeidskraft mot lann som betaler mat, husleie, ferie.
Mennesker flest stiller seg fra tid til annen det eksisten-
sielle spgrsmalet: Hva er meningen i det jeg holder pa
med. Ikke alle klarer a finne svaret som motiverer til &
prestere mer enn det som forventes og kreves. De som
opplever meningidet de gjor, vil kunne strekke seg og
levere fremragende prestasjoner, og veere til hjelp og
inspirasjon ogsa for kolleger.

De beste visjonene har kraft i seg til a gi bade mal,
mening og retning for det vi holder pa med. Dessverre
har ikke alle visjoner denne kraften i seg.

Jan Ketil Arnulfharidentifisert fem kjennetegn ved
visjoner som gir retning oginspirerer til ekstrainnsats
(Arnulf, 2013):

1. Visjonen skal veere ambisigs, men samtidig uttrykke
tiltro til at medarbeiderne kan gjore visjonen til
virkelighet.

2. Engodvisjonbgrvirke inviterende. Jo flere som blir
invitert, desto bedre.

3. En god visjon utfordrer det bestaende.

4. Engodvisjon uttrykker et hgyt prestasjonsniva kom-
binert med ideologiske og verdimessige overtoner.

5. Jo enklere en visjon er, jo bedre. Enkle visjoner
kan ogsa kommuniseres via logo og reklamema-
teriell, mens lengre visjoner krever fremfering av
budskapet.

Deter utvilsomt stor kunst a tenke store, kloke og inspi-
rerende tanker om fremtiden. Men, det er faktisk en

av lederens viktigste oppgaver. Det er verdt 4 merke

seg at det hjelper fint lite om lederen selv er stralende

forngyd med sin visjon, om ikke medarbeiderne lar

seg bevege. Lederen ma ogsa evne 4 kommunisere og

fremfgre budskapet pa en overbevisende mate for &

gjorevisjonen levende i organisasjonen. Altfor mange

visjoner er ikke noe mer enn en samling fjonge ord, flos-
kler og selvfalgeligheter som ikke klarer a gripe den

enkelte medarbeider og leder.
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FREMME KREATIVITET OG INNOVASJON
Lederekan gjennom sinledelse bade hemme ogfremme
kreativitetiorganisasjonen (Lai, 2018). Det er seerlig to
typer ledelse som er gunstig for kreativitet og innova-
sjon:tillitsbasertledelse og elementer ved transforma-
sjonsledelse (Hughes mfl., 2018).

Tillitsbasert ledelse innebzerer at medarbeiderne
far hgy grad av selvstendighet og valgfrihet i hvordan
oppgavene skal lgses, og ngdvendige ressurser til area-
lisere og gjennomfare arbeidet. Dette baserer seg pa
gjensidig tillit mellom lederen og medarbeideren, som
etableres gjennom konstruktiv toveis kommunikasjon.
Det er noe annet enn a gi ordre om hvilke oppgaver
som skal lgses, hvordan de skal lgses, og kontroll av
at de blir last.

Deelementene ved transformasjonsledelse som ser
uttilahabest effekt pa kreativitet, er individuell statte
og tilrettelegging, intellektuell stimulering og inspi-
rerende visjoner (Lai, 2018). Hvis medarbeideren har
respekt for og kan identifisere seg med lederen, vil det
ofte kunne vaere gunstig for innovasjon.

Skallederen kunne gi sine medarbeidere individuell
stotte og tilrettelegging, ma hun bli kjent med medar-
beiderne for a finne ut hva som skal til for a stimulere
og statte dem i deres arbeid. Da ma lederen snakke
med og veere genuint nysgjerrig pa folkene sine. For
medarbeidere er forskjellige, det finnes ikke én type
kommunikasjon som passer for alle, slik kommunika-
sjon som enveis formidling forutsetter.

FRA LEDERPREIK TIL MENNESKESPRAK

Samme budskap kan presenteres pa mange forskjellige
mater, med ulike effekter. Det gjelder ogsa nar ledere
skriver og snakker. Ord kan motivere, men de kan ogsa
ha motsatt effekt. Det er ikke det samme hvordan du
skriver og sier det.

Dette er et omrade der kommunikasjonsradgivere
ofte blir konsultert, enten det handler om & skrive
utkast til taler, kronikker, pressemeldinger eller inn-
legg til interne kommunikasjonskanaler. Dette er et
omrade der vi ogsa skulle tro at kommunikasjonsrad-
givere hadde noe a bidra med. Dessverre ser det ikke
ut til at det alltid hjelper sa mye. Det kan skyldes lede-
ren som ikke er lydher, eller radgiveren som ikke tor
autfordre lederen.

Norske ledere har gjennomgaende hgy utdanning.
Topposisjonene i naeringslivet er erobret av sivilgko-
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nomer (og andre gkonomer), sivilingenigrer (ogandre
ingenigrer) og jurister. De har det til felles at de gjen-
nomutdanningen leerer seg a beherske fagspraketisine
respektive utdanninger. Med fa unntak leerer de ikke a
kommunisere med folk utenfor sitt eget fagfelt.

Detkanveere noe av forklaringen pa atlederspraket
ofte er gratt, kjedelig og preglast, med stort innslag av
stammesprak, forkortelser og engelske ord ogsa nar
det snakkes og skrives pa norsk.

Hvem lar seg inspirere til 4 gi jernet nar ledere
snakker om optimalisering, produktivitet, effektivi-
tet, ressursallokering, prosessledelse, strategisk plan,
implementering, neokkelindikatorer, kompleksitet,
verktoy for prioritering, endringsprosesser eller digi-
tal transformasjon? Dette er bare en liten bukett avord
som brukes flittig i ledersprak.

Det blir heller ikke bedre nar ledere bruker ord for
a takelegge og tilslare sakens realiteter. For eksempel
blir ordet «markedstilpasning» brukt for a pynte pa ord
som ansettelsesstopp, nedbemanning og oppsigelser.
De sombergres av den sakalte markedstilpasningen, vet
jo utmerket godt hva det egentlig betyr. Det gjor ogsa
de andreiorganisasjonen, somvil lure pa hvaledelsen
egentlig mener nar de kommuniserer noe.

En leder som bruker motiverende ord, kan oppna
store gevinster, konstaterer professor Linda Lai ved
Handelshgyskolen BI (Lai, 2015). Hun har identifisert
tre sentrale egenskaper ved motiverende ledersprak:
1) gir retning og viser tillit, 2) gir mening og skaper en
opplevelse av tilhgrighet, og 3) viser empati. Szerlig
punkt to og tre er krevende a fa til gjennom tradisjo-
nell, enveis formidling.

HVORDAN FA MEDARBEIDERNE

TIL A BLOMSTRE

Hva er det som gjor at medarbeidere opplever jobben
som engasjerende, meningsfull oginteressant? Hvaer
det som gjor at medarbeiderne blir den beste utgaven
av seg selv?

Det er noe somnaturlig nok opptarledere. Heldigvis
vet vi en god del om hva som far medarbeiderne til a
prestere pasittbeste. Ikke bare det, ledere kan spille en
avgjerende rolle for a utlgse dette potensialet giennom
a gi tilbakemeldinger.

Skal ansatte bli den beste utgaven av seg selv, ma
de fa tilfredsstilt tre grunnleggende behov pa jobben
(Dysvik, 2017):

Behov for autonomi: Ansatte opplever et behov for
akunne ta selvstendige valg innenfor avklarte ram-
mer. De vil selv vurdere hvordan jobben kan gjores
pabest mulig mate basert pa sin egen erfaring.
 Behov for mestring: Medarbeidere gnsker a oppleve
mestring og a fole seg kompetente nar de utforer
eksisterende jobb. De vil ogsa tarre a utforske nye
og forbedrede mater a gjare jobben pa.
» Behov for sosial tilhorighet. Ansatte gnsker a opp-
leve sosial tilherighet gjennom gode relasjoner til
neermeste leder og gvrige kolleger.

Lederekan stotte opp om alle de tre behovene gjennom
agigode, effektive tilbakemeldinger. Men det forutsetter
atledere bryr seg om og legger merke til hva medarbei-
derne presterer. Da kan ledere beresmme hvordan en
oppgave er utfort, ogrose et konkret initiativsomertatt.
Samtidigkan ogsaledere komme med forslag til hvordan
en oppgave kan lgses enda bedre. Dette er tilbakemel-
dinger som statter opp under behovet for autonomi og
mestring, samtidig som det er med pa a utvikle sosiale
relasjoner mellom ledere og medarbeidere.

En leder kan gjgre underverker gjennom grsma
handlinger som viser interesse og anerkjennelse (Kval-
nes & Carlsen, 2013). Noen ganger holder det a si «godt
jobbet!» nar det faktisk er grunn til det.

Enkelte ledere ser ut til 8 mene at behovet for tilba-
kemeldinger ivaretas gjennom arlige eller halvarlige
medarbeider- eller prestasjonssamtaler.

Tilbakemeldinger som oppfattes som konstruktive,
far medarbeidere til & jobbe bedre. Men bare hvis de gis
ofte ogitide, viser en studie som professor Bard Kuvaas
ved Handelshgyskolen BI har gjennomfert sammen
med Robert Buch og Anders Dysvik (Kuvaas mfl., 2017).

Arlige eller halvarlige medarbeidersamtaler ser ikke
ut til 8 ha noen effekt pa de ansattes prestasjoner, selv
om tilbakemeldingene som gis isamtalene, skulle veere
konstruktive. Dersom medarbeideren opplever at til-
bakemeldingene kommer sjeldent og/eller for lenge
etter at selve oppgavene er utfort, hjelper det ikke en
gang at de er konstruktive.

KOMMUNIKASJON AV DARLIGE

NYHETER, TILLIT OG YTRINGSKLIMA

Deter ingen sak 8 kommunisere gode nyheter og glad-
saker. Her er det egentlig ikke sa mange store feil ledere
kan gjare, skjont noen fallgruver er det. Lederen kan



la veere 4 markere og feire de gode nyhetene. Eller
han (eller hun) kan unnlate a lgfte frem de som har
gjort en ekstraordineer innsats for a fa det til. Det vil
ogsa vaere dumt for en leder selv a ta aeren for suksess
nar det er andre som har gjort jobben. Medarbeidere
vil naturligvis lytte godt til hvordan ledere forklarer
suksess. Nar bedrifter lykkes med oppkjep og fusjo-
ner, vil ledere ofte selv ta 2eren, mens de skylder pa
kulturforskjeller og andre faktorer om det skulle ga
galt (Vaara mfl., 2014).

Den virkelig store testen pa lederkommunikasjon
er nar lederen skal kommunisere darlige eller nega-
tive nyheter eller beslutninger som har negative kon-
sekvenser for enkelte medarbeidere i organisasjonen.
Det gjelder bade internt i organisasjonen og eksternt.

Her er tre mulige scenarioer:

1) Villederen vente i det lengste med 8 kommunisere
og hape at det hele gar over av seg selv? Dette kan
da ikke vaere noe & informere om?

2) Vil lederen hente inn sine kommunikasjonsradgi-
vere for a se hvordan de best kan pynte pa budskapet
ved algfte frem det som tross alt er positivt, og tone
ned og gjemme bort de darlige nyhetene?

3) Velger lederen a vaere apen, @rlig, transparent og
tidlig ute med 4 kommunisere darlige nyheter, kan-
skje supplert med konkrete tiltak for & bli bedre pa
dette omradet? Ogsa her kan lederen spille pa sin
ledergruppe og fa rad fra sine kommunikasjons-
radgivere.

Vi liker kanskje a tro at mange ledere ville velge det
tredje kommunikasjonsscenarioet. For mange organi-
sasjoner vil dette valget ogsa veere i trad med organisa-
sjonens grunnleggende verdier. Dette er kanskje ogsa
det eneste riktige svaret pa samfunnets forventninger
om at virksomheter tar ssmfunnsansvar og viser apen-
het og transparens.

Likevel velger mange ledere a forsgke a pynte pa de
darlige nyhetene eller ikke a fortelle om det i det hele
tatt for de eventuelt blir tvunget til 8 kommunisere
det. Kanskje kan du slippe unna med det, i hvert fall
pa kort sikt. Men det er et hayt og risikabelt spill med
stor fallhgyde pa lengre sikt, bade internt og eksternt.

For eller senere vil medarbeidere legge merke til og
kommentere forsgk pa & pynte pa darlige nyheter og
negative konsekvenseravbeslutninger. Entenledere er
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det bevisst eller ikke, vil de gjennom sin kommunika-
sjon sette standarden for hva som gjelderiorganisasjo-
nen. Nar medarbeidere erfarer skjgnnmaling i saker
de kjenner til, vil de etter hvert lure pa hva ledelsen
egentlig mener nar de kommuniserer ogsaiandre saker.
Da hjelper det fint lite at organisasjonen har vedtatt a
bekjenne seg til dpenhet og integritet som grunnleg-
gende verdier. Hvaledere gjor, har storre gjennomslags-
kraftenn hvade sier at de skal gjore. Det gjelder seerlig
om liv og leere ikke henger sammen.

Vil medarbeidere som opplever at ledelsen ikke er
apen eller transparent, si fra om det? Det er slett ikke
sikkert.

Ledere ogmedarbeidere sier ikke alltid hvade mener
pajobben (Warner-Sgderholm & Grenness, 2016). For-
steamanuensis Gillian Warner-Sgderholm ved Han-
delshgyskolen Bl har sammen med Tor Grenness gjort
en studie blant ledere og medarbeidere for a fa svar pa
om det forekommer selvsensur pa norske arbeidsplas-
ser. Selvsensur innebaerer at vikan veere tilbgyeligtil a
holde tilbake meninger og synspunkter vi selv mener
erlegitimeien pagaende meningsutveksling (Warner-
Saderholm & Grenness, 2016). Alle lederne som med-
virket i undersgkelsen, bekrefter at det forekommer
selvsensur pa norske arbeidsplasser.

Nar ledere og medarbeidere ikke sier det de tenker
og mener, risikerer organisasjonen a ga glipp av inn-
spill og ideer som kunne gitt nye forretningsmessige
muligheter.

GJOR INTERNKOMMUNIKASJON VIKTIG
Internkommunikasjon oppnar sjelden toppscore i med-
arbeiderundersgkelser. Medarbeidere erikke alltid like
forngyd med den informasjonen og kommunikasjonen
de far fra sine ledere.

I jakten pa tiltak for a forbedre den interne kom-
munikasjonen vil det typisk spgrres om: Hva kan
kommunikasjonsavdelingen gjore med det? Hva kan
HR-avdelingen gjore med det? Kan viikke bare innfare
tidsriktige, digitale kommunikasjonsverktay og sam-
handlingsverktay for a bate pa det, som for eksempel
Workplace?

Det riktige spgrsmalet vil veere: Hva kan ledere
gjore for at internkommunikasjonen skal fa et bedre
rykte? Det har veert et gjennomgaende tema i denne
artikkelen. Lederkommunikasjon er utegvd ledelse,
som ogsa er internkommunikasjon. Det er lederen
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som har det gverste ansvaret for internkommunika-
sjonen i virksomheten, ikke HR- eller kommunika-
sjonsavdelingen.

Lederen ma vise i handling, ikke bare fortelle, at
internkommunikasjon er viktig. Hvis ikke vil intern-
kommunikasjonen risikere a bli stemoderligbehandlet.
Itrad med det gjennomgaende synetidenne artikkelen
ma ogsa internkommunikasjon handle om «a gjore fel-
les». Da ma internkommunikasjon invitere til toveis
kommunikasjon, og ikke bare veere en enveis budskaps-
kanal forledelsen. Hvis ikke risikerer organisasjonens
intranett og andre interne kommunikasjonskanaler
ufrivillig 4 fa medarbeiderne til a trekke pa smile-
bandet. Nar du ser enda et bilde av sjefen presentere
sitt omdemmemasserte budskap, er det lett a fa asso-
siasjoner i retning av tidligere informasjonsminister
Muhammad Saeed al-Sahhafi Irak, bedre kjent som
«komiske Ali», eller Pravda og andre propagandaka-
naler. Det skal ikke kommunikasjonsavdelingen ngd-
vendigvis lastes for, de gjar jo som de far beskjed om
av organisasjonens ledelse.

Innferingen av nye digitale samhandlingsverktaoy
iorganisasjonen gjor ikke ngdvendigvis internkom-
munikasjon mer effektiv, og kan gi en rekke utilsiktede
effekter (Pettersen, 2015). En av disse konsekvensene
ved ainnfgre for eksempel Workplace fra Facebook som
verktgy for internkommunikasjon og samhandling vil
veere at lederen overlater noe av kontrollen over infor-
masjonsstremmen til algoritmene.

Til slutt drister jeg meg til a foresla tolv prinsipper,
eller noe mindre pretensigst, tolvrad for god lederkom-
munikasjon. Dette er rad som kan veere et innspill og
diskusjonsgrunnlag nar din organisasjon skal utarbeide
prinsipper for god lederkommunikasjon.

TOLV RAD FOR GOD LEDERKOMMUNIKASJON

1. Kommunikasjon er forviktig til at du kan overlate den
til andre. Har du ikke tid til e kommunisere, har du
heller ikke tid til ledelse. Det betyr ikke at du ikke
skal sparre med ogbe omrad frainterne og eksterne
kommunikasjonsradgivere. Men det er du som har
ansvaret for din lederkommunikasjon.

2. Verdpen, eerlig og transparent i din kommunikasjon.
Deteravgjerende om dugnsker et sunt ytringsklima
ogentillitsbasertkulturidin organisasjon. Det gjel-
der ogsanar du skal kommunisere darlige nyheter og
eventuelle negative konsekvenseravenbeslutning.

10.

Skriv og snakk sd enkelt, klart og forstaelig som mulig.
Unnga stammesprak, fagbegreper, forkortelser og
engelske ordinorske tekster. Hvis duvirkelig gnsker
abli oppfattet som troverdig og intelligent, skal du
ikke bruke et komplekst sprak der du kan bruke et
enklere sprak. (Kahneman, 2012)

Ta sjansen pd daveere deg selv. Bruk gjerne et person-
lig, muntlig sprak, ikke ledernes forretningsmessige
stammesprak. Bruk gjerne eksempler og historier
fradittegetlivsomkanillustrere og statte opp under
budskapet ditt.

. Kommunikasjon eren toveis aktivitet, ikke bare enveis

Sformidling av beslutninger. Ledere ma altsa kom-
munisere med folk, ikke bare til dem. Det betyr at
du ma aktivt lytte til dine medarbeidere og veere
apen for innspill og forslag.

Veer raus med konstruktive tilbakemeldinger. Ta folk
paferskeniagjore en godjobb, ogsifraomdet. Det
er med pa a stotte opp under gnsket atferd. Fortell
hvorfor du synes det er bra. Gi ogsa konkrete innspill
om hvordan det kan gjores endabedre i fremtiden.
Tkke veere redd for d erkjenne feil. Tkke la det ga
prestisje i egne beslutninger. Ikke vaere redd for &
erkjenne feil og rette oppidem. Vaer apen for d endre
dine beslutninger til det bedre. Skal vi lykkes med
innovasjon, ma vi se pa feil som en mulighet til &
leere. Ledere slar an tonen.

Tasjansen pa tillit hvis det ikke er grunn til noe annet.
Medarbeidere gnsker selv & bestemme hvordan
de skal lgse sine oppgaver innenfor de gitte ram-
mene. Rigide systemer for kontroll og malstyring
kan drepe medarbeidernes initiativoglyst til a gjgre
en best mulig jobb.

Vis at du bryr deg om medarbeiderne dine. De beste
lederne er gode til A bygge relasjoner med sine med-
arbeidere. Det er avgjarende for a skape en kultur
fortilbakemeldinger som gir gkt mestring ogbedre
prestasjoner.

Sett lederkommunikasjon pa dagsorden i organisa-
sjonen. Hva skal kjennetegne lederkommunikasjon
idin organisasjon? Hva betyr det konkret for alle
som er ledere? Alle kan blibedre til a kommunisere
ved atrene padet. Sorgfor atledere regelmessig far
tilbakemeldinger pa sin lederkommunikasjon, bade
fraandreledere ogmedarbeidere. Hvafungerte bra?
Det kan forsterkes. Hva kan lederen gjore annerle-
des (bedre) neste gang?



11. Ledere ma gd i front for god internkommunikasjon:
Ledere har ansvaret for a gjore alle ledere og med-
arbeidere til gode ambassadgrer for organisasjonen.
Dama de vise, ikke bare fortelle, at internkommu-
nikasjon er viktig. Det handler om a vinne ikke bare
hodene til folk, men ogsa hjertet oghendene (Samu-
elsen, 2018).

12. Digitale verktay for kommunikasjon og samhand-
ling kan ikke erstatte god lederkommunikasjon,
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