NS

KL

A\

Borger-

kommunikation
Bruger-

kommunikation




Kommunaldirektgren og
kommunikationsstrategien

Kommunernes Jubileeumsfond 2008

Forfattere
Anker Brink Lund og Mia Nyegaard,
CBS International Center for Business and Politics

Redaktion
Ane Eggert, KL

Design og produktion:
Rumfang

Udgivelse

KL
Weidekampsgade 10
2300 Kpbenhavn S
TIf. 33703370
kl@kl.dk

www.kl.dk

ALY

KL

A\



INDHOLD

4 Forord

5 Sammenfatning af forskningsprojektets anbefalinger
8 Fra krydspres til nichepleje
12 Borgerkommunikation

15 Medarbejderkommunikation
18  Brugerkommunikation
21 Strategisk nichepleje



—————

Forord §

KZRE KOMMUNALDIREKT@R

Kommunikation er med opgave- og strukturreformen kommet hgjt pa den
kommunale dagsorden.

Erfaring og forskning viser, at en afggrende forudsaetning for, at satsning pa kommuni-
kation for alvor far effekt, er opmaerksomhed fra topledelsen. Topledelsens fokus er helt
afgprende for, at det rigtige snit bliver lagt fra starten i kommunernes kommunikation.
Bade indadtil i den kommunale organisation og udadtil i forhold til kommunens borgere
og samarbejdspartnere.

For fprste gang er der nu i Danmark udgivet en forskningsbaseret rapport direkte mal-
rettet den kommunale topchef —kommunaldirektgren. Rapporten giver en raekke kon-
krete anbefalinger, som du som kommunaldirektgr kan laegge til grund for de drgftelser
kommunens kommunikationsfolk, medarbejdere og mellemledere skal have om den
retning, | sammen skal arbejde efter, s indsatsen kan give den gnskede effekt.

Rapporten er en del af et projekt, som Kommunernes Jubileeumsfonds bestyrelse spsatte
i 2006 med det formal at understptte kommunernes kommunikationsarbejde. CBS Inter-
national Center for Business and Politics har bistaet med projektet og denne rapport, som
er udarbejdet af professor Anker Brink Lund og videnskabelig assistent Mia Nyegaard.

Rapporten bygger pa en systematisk gennemgang af forskningsbaseret litteratur pa
kommunikationsomradet. Tre kommuner, Herning, Kolding og Heje Tastrup, har bidra-
get vaesentligt til rapporten. Pa den baggrund er iveerksat forspgsprojekter, som Ipber
frem til udgangen af 2008. Samarbejdet med de tre kommuner har givet et godt indblik
i hverdagens formidlingsarbejde internt, eksternt og i relation til nyhedsmedierne.

Der skal derfor lyde en stor tak til de tre kommuner.

Rigtig god laeselyst

Kebenhavn, februar 2008

Peter Gorm Hansen
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___________________________________________________________________________________________________________

Sammenfatning af
forskningsprojektets
anbefalinger

En analyse af kommunikationsforholdene i tre danske kommuner viser, at top-
cheferne kun i begraenset omfang har udarbejdet strategier, der kan sikre effektiv
kommunikation.

Pa den baggrund anbefales kommunaldirektgrer landet over hver iszer at styrke
kommunikationspraksis for pa den made at ggre kommunerne og deres rolle som
lokale demokratier staerkere. Helt konkret drejer det sig om at bruge kommunika-
tionsmidler til at pleje kommunens interessenter, sd kommunen kan vaere med til at
skaerpe sin profil og pavirke sit image hos kommunens interessenter.

DET HANDLER OM NICHEPLEJE

Enhver kommune kan kommunikationsstrategisk betragtes som en
niche —en hule i helheden —som rummer en raekke interessenter i
mere eller mindre fredelig sameksistens.

Det er forskningsprojektets tese, at kommunerne i fremtiden bliver
nedt til at pleje sine interessenter professionelt. Kun hvis de danske
kommuner strategisk formar at kommunikere deres legitime interes-
ser til relevante interessenter kan det kommunale selvstyre overleve
det massive forventningspres fra borgere, presse og stat.

Analysen har identificeret en raekke udfordringer pa kommunikationsomradet, som
er vigtige for kommunaldirektgrerne at overveje — for kommunikationsopgaven ud-
delegeres til kommunens gvrige nicheplejere. >
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Er kommunernes nuvaerende strategier — nedskrevne savel som uskrevne — tilstraek-
kelige i forhold til at udgve effektiv og demokratisk nichepleje?

1. Hvilke styrker og svagheder rummer kommunens aktuelle kommunikation
med borgere/medarbejdere/brugere?

2. Hvor skal ansvaret for de pagaeldende dele af kommunikationen ligge:
centralt/delegeret/decentralt?

3. Hvordan kan kommunen involvere relevante dele af malgruppen i
udformningen af konkrete kommunikationsrutiner?

4. Hvilke specifikke eksperimenter kan fungere som demonstrationsprojekter,
der kan inspirere til forbedret kommunikationspraksis?

5. Hvordan evaluerer vi kommunikationsprocessernes tilsigtede og utilsigtede
virkninger?

Pa lang sigt handler strategisk kommunikation i kommunerne om at skabe en rimelig
grad af overensstemmelse mellem kommunens profil (sadan vi gerne vil opfattes)

og det image (sadan som verden opfatter os). Samlet set danner profil og image den
kommunale identitet (den vi er).

Pa kort sigt handler strategisk kommunikation om at udforme strategier for kerne-
malgrupper (borgere, medarbejdere og brugere):

+ Borgerkommunikation skal sikre kommunal legitimitet gennem profilering og deri-
gennem spge at skabe bedre image
« Medarbejderkommunikation handler om at sammenknytte kommunens faktiske
identitet med den gnskede profil.
skal sikre bedre omdgmme gennem malrettet arbejde med
koblingen mellem identitet og image.

AFSENDERROLLER

Kommunens medarbejdere og ledere har forskellige kommunikationsroller,

som er knyttet til:

+ Kommunen som demokratisk aktgr. Kommunen tilbyder borgerne indsigt
og deltagelse i lokale beslutningsprocesser.

« Kommunen som virksomhed. Kommunen leverer effektiv offentlig service.

MODTAGERROLLER

« (For)brugere. Brugerrollen er knyttet til kommunen som virksomhed.

- (Skatte)borgere. Borgerrollen knytter sig til den demokratiske beslutningspro-
ces. Inddragelse af borgerne er afggrende, fordi det i sidste instans legitimerer
det kommunale selvstyre.

+ Medarbejdere. Medarbejderrollen knytter sig til det at betjene bade
(skatte)borgere og (for)brugere — og at veere arbejdstager!
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Nar sadanne strategier er udarbejdet, kan kommunaldirektgren og den gvrige tople-
delse kaste sig over andre opgaver. Anbefalingen er, at den praktiske udformning og

implementering af strategiprocessen delegeres til dem, der i hverdagen har ansvaret
for kommunikationsvirksomheden rettet til borgere, medarbejdere og brugere.

Der er ikke her gjort forspg pa at udmente strategierne i praktiske veerktgjer. Opera-
tionaliseringen overlades trygt til de mange professionelle kommunikatgrer, som i de
seneste dr har fundet ansaettelse i danske kommuner.

Forskningsbaseret inspiration til dette arbejde er i litteraturlisten.
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-ra krydspres
il nichepleje

|

Begreberne "kommune” og "kommunikation” har samme betydningsmaessige
rod: Kommune betyder faellesskab og kommunikation kan sammenfattende
betegne alle de mange mader, hvormed man kan styrke og svaekke den fzlles
forstaelse og meningsdannelse. | praksis reduceres kommunikation dog ofte til
uforpligtende snak og manipulerende mediebrug. Derfor er der ledelsesmaessigt
brug for nytaenkning pa dette felt. Kun hvis danske kommuner strategisk formar
at kommunikere deres legitime interesser til relevante interessenter, kan det
kommunale selvstyre overleve det massive forventningspres, borgere og statssty-
relse udsaetter det for.

De kommunikative spilleregler defineres ikke fuldstaendig frit. Mange tror fejlag-
tigt, at det kommunale selvstyre er grundlovssikret. Men det er ikke tilfaeldet. |
praksis kan mange politiserende aktgrer pge eller begraense den enkelte kommu-
nes udviklingsmuligheder. For kommunaldirektgrer og andre topledere betyder
massemediernes skepsis mod ulighed i forvaltningen landet over, bl.a. at det
kommunale selvstyre i hpjere grad betragtes som udliciteret statsforvaltning end
som fritstaende lokaldemokrati.

Det handler altsa ikke kun om den daglige drift, hvor ledere og medarbejdere
udvikler deres sarpraeg i samspil med kommunens brugere. Det handler ogsa om
demokratisk brug af kommunikation, hvor kommunen som et faellesskab af bor-
gere seetter sit preeg pa samfundsudviklingen. Konkret betegner vi begge former
for ledelsesadfaerd som nichepleje, der kan styrke den kommunale handlekraft
ved at legitimere en traditionsbestemt identitet, styrke den profil, kommunalbe-
styrelsen gerne vil tegne, og pavirke det image, som faktisk opnas hos kommu-
nens interessenter. Samlet definerer disse elementer rammerne for kommunens
omdgmme, der bl.a. kan males i brugertilfredshedsundersggelser og referencer i
presse, radio og tv.

P& baggrund af analyser i tre danske kommuner (som vi i det fplgende betegner
som A, B og C) anbefaler vi kommunaldirektgrer i de enkelte kommuner at ar-
bejde hen imod en mere integreret og ensartet kommunikationspraksis. Samtidig
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anbefaler vi, at strategier pa dette omrade udformes pa en made, sa de styrker det
kommunale selvstyre. | forste omgang ma det ske pa grundlag af konkrete vurderin-
ger af modsaetningsfyldte hensyn udmentet i specifikke delstrategier rettet mod tre
delvis overlappende malgrupper:

» Borgerkommunikation, der skal sikre kommunal legitimitet gennem profilering og
derigennem sgge at skabe bedre image.
e Medarbejderkommunikation, som bedre kan sammenknytte kommunens faktiske
identitet med den gnskede profil.
der kan sikre bedre omdgmme gennem malrettet arbejde
med koblingen mellem identitet og image.

Derved forspger vi at ggre op med den forenklede opdeling i intern kontra ekstern for-
midling, web-strategier kontra presse-strategier. Anskuet i et nichepleje-perspektiv er
opgaven for den kommunale topledelse nemlig hverken detaljeret at dyrke udvalgte
medier eller at overlade alt til elektronisk selvbetjening. Derimod bliver den primaere
ledelsesopgave at arbejde systematisk med forskellige interessenters legitime infor-
mationsbehov og samtidig at fa medarbejdere, borgere og brugere til selv at yde en
malrettet indsats for at forbedre interaktionen. Om det i praksis bedst ggres gennem
personlig kontakt, intranet, hjemmesider, breve, tryksager, annoncer eller journalistisk
pressekontakt kan overlades de professionelle i kommunikationsafdelingen og andre
medarbejdere, der varetager den lgbende sagsbehandling. Men selve strategiarbejdet
ma forankres i topledelsen.

Kommunernes mange forskelligartede opgaver ggr dem til komplekse stprrelser. Det
medferer store forventninger til kommunikationsindsatsen. Kommunen skal pa én
og samme tid bade levere effektiv offentlig service og tilbyde borgerne indsigt og
deltagelse i lokale beslutningsprocesser. De kommunale topledere ma derfor holde
sig for gje, at den strategiske brug af kommunikation hele tiden ma forsgge at holde
balancen mellem:

+ Kommunen som demokratisk akter, hvor legitimitet bl.a. beror pa, hvad borgerne
accepterer og prioriterer gennem valg af lokale politikere.

« Kommunen som virksomhed, hvis omdpmme i lokalsamfundet afthaenger af indsat-
sen som arbejdsgiver og effektiv leverandgr af tjenesteydelser.

Det er kommunikationsstrategisk vigtigt at kunne adskille de to typer af vilkar, fordi
der stilles andre krav til kommunikation blandt demokratiske aktgrer end tilfaeldet er
for skattefinansieret servicevirksomhed. | praksis sker der ofte en sammenblanding af
de to hensyn. Det bliver uklart for medarbejdere, borgere og brugere, hvornar kom-
munen skal bedpmmes som demokratisk aktgr, og hvornar den skal vurderes som
markedsorienteret virksomhed. Blandt andet derfor bliver kommunikationen ofte
uklar og misforstdet.
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Selvom malet pa lang sigt er ensartet, integreret kommunikation, anbefaler vi pa den
baggrund, at kommuner i forste omgang deler strategiudviklingen op i tre delomra-
der: borger-kommunikation, bruger-kommunikation og medarbejder-kommunikation.
Det helt afgprende er, at ansvaret for kommunikationen bliver forankret de rigtige
steder i organisationen, og at de ansvarlige lpbende evaluerer, om kommunikationen
nar ud til de gnskede malgrupper.

Central Delegeret Decentral

Borger-rettet

Bruger-rettet

| alle indsatsomraderne indgar bade personlig kontakt og medieret information. |
praksis kan den samme person bade optraede som borger, medarbejder og bruger
af kommunale ydelser. Der er altsa tale om sociale roller defineret som summen af
forventninger knyttet til en situationel position.

Borger-rollen ma betragtes som et afggrende led i den demokratiske beslutningspro-
ces, der i sidste instans legitimerer det kommunale selvstyre. Bruger-rollen er derimod
knyttet til kommunen som virksomhed med dertil knyttede klient- og forbruger-
forventninger. Medarbejder-rollen optraeder i den kommunale kommunikation med
arbejdstagerens rettigheder og frontlinjens forventninger. | hverdagen betjener de
fleste medarbejdere bade (skatte)borgere og (for)brugere. De skal derfor udstyres med
relevante kompetencer, sa de kan handtere rollekonflikter i den decentrale kommuni-
kation.

Kommunernes brugerrettede kommunikation er som hovedregel staerkt decentrali-
seret: Det er i selve mgdet med den kommunale medarbejder, at meningsdannelsen
finder sted. Alligevel kan det vaere hensigtsmaessigt at placere det strategiske ansvar
for kommunikationen pa et hgjere niveau i organisationen. Eksempelvis er det naeppe
hensigtsmaessigt, at al medarbejder-kommunikation overlades til de enkelte service-
institutioner. Her ma det overvejes at give klare udmeldinger om mission og vision
centralt, men at delegere den operative indsats til institutionsledere med personale-
ansvar. Med henblik pa at kvalificere den kommunikative arbejdsdeling ma der ved
udformning af konkrete strategier stilles spgrgsmal af denne type:

* Hvor stor en del af den kommunale kommunikation bgr vaere styret centralt?
« Hvilke kommunikationsopgaver kan — pa kortere eller leengere sigt — delegeres?
 Hvordan sikres ensartethed og kvalitet i den decentraliserede kommunikation?
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Svar pa disse spgrgsmal kraever aktiv indsats fra den kommunale direktion. Anskuet
ud fra det synspunkt er det afggrende at holde malgrupperne borger, bruger og med-
arbejder adskilt fra hinanden, selv om de i hverdagens kommunikationsaktiviteter
ofte blandes sammen pa en mere eller mindre forvirrende made. Derfor anbefaler vi,
at kommunaldirektgren tager initiativ til udarbejdelse af delstrategier rettet til de tre
modtagergrupper, for topledelsen overlader hverdagens kommunikation i kommunen
til andre.

Derefter kan kommunaldirektgren i sin daglige kommunikation koncentrere sig om at
pleje de saerlige malgrupper, som vi ikke behandler naermere i denne sammenhzng:
borgmester og andre folkevalgte samt de gvrige medlemmer af direktioner. Ogsa

her er der nok at tage fat pa, sa man strategisk kan balancere hensynet til effektiv
virksomhedsdrift og demokratiske beslutningsprocesser. Nar vi lader disse aspekter
ligge, er det altsa ikke, fordi de er uvaesentlige, men fordi vort datamateriale ikke giver
forskningsmaessigt belaeg for at vurdere og radgive om disse underbelyste dele af
kommunalforvaltningen pa det foreliggende grundlag.
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kommunikation

Borgerkommunikation er det vigtigste redskab, nar det gaelder om at sikre kom-
munens demokratiske legitimitet i forhold til den offentlige meningsdannelse. Vore
analyser viser, at der iszer benyttes to veje med henblik pa at na ud til kommunale
skattebetalere og vaelgere. Store dele af opgaven er uformelt delegeret til presse, ra-
dio og tv. Andre dele varetages gennem kommunernes direkte brug af hjemmesider,
tryksager og mgdeaktivitet.

Borgerkommunikation via nyhedsmedier blev tidligere opfattet som relativt upro-
blematisk. | de seneste ar har der imidlertid veeret en tendens til, at journalister
satter kritiske spprgsmalstegn ved forskelle i den lokale forvaltning af skatteydernes
penge. Dansk journalistik har groft sagt udviklet sig fra partipolitisk ensidighed til
professionel ensartethed. Derved bliver presse, radio og tv ikke bare en vaesentlig ka-
nal, men ogsa en selvstaendig aktgr i kampen om borgernes forstaelse for og accept
af kommunale beslutninger.

I kommune A er kommunikationsafdelingen vokset ud af en centraliseret funktion
som borgmesterkontorets pressesekretzer. Siden er der indfert et armsleengdeprin-
cip, sa afdelingen ikke i samme grad er knyttet direkte til de folkevalgte, men kontak-
ten til de lokale medier spiller stadig en vaesentlig rolle i afdelingens hverdag.

I kommune C afholdes der jaevnlige pressemegder, ikke kun begrundet i aktuelle
sager af interesse for borgerne, men ogsa fordi de folkevalgte gerne vil have denne
Ipbende kontakt med journalisterne. | sddanne sammenhange savner vi en strate-
gisk afklaring af, hvor rollen som embedsmand hgrer op og rollen som spindoktor
saetterind.

En sadan adskillelse af kommunikatorrollerne fremstar klarest i kommune B. Ogsa
her taenker den centrale kommunikationsafdeling i journalistiske historier, men

det sker alene med kommunale ansatte som afsendere. Derved kan de kommunika-
tionsansvarlige koncentrere indsatsen om at fplge op pa kommunale succeshistorier
—isaer gennem de lokale ugeaviser.

Netop de gratis ugeaviser er en helt afggrende kommunikationskanal i borger-kom-
munikationen. Disse trykte medier kan naturligvis ikke erstatte den personlige kon-

—————
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takt, men i praksis er det den eneste kanal, der kan na det store flertal af kommunens
indbyggere pa én gang. lkke desto mindre vil mange kommunalpolitikere tilsyne-
ladende hellere se sig selv i tv og betalingsaviser —isaer dem, der noget misvisende
kalder sig landsdaekkende. Set fra et borgersynspunkt er det dog mere sandsynligt,

at budskabet nar ud gennem de gratis ugeaviser, som daekker hele kommunen, end
gennem et kort indslag med borgmesteren i TV-Avisen, som sjaeldent nar op over en
daekningsprocent pa 30. Heller ikke de betalte dagblade kan leengere prale med hgje
daekningsprocenter, sa den mest hensigtsmaessige kanal for information om kommu-
nen til borgerne er og bliver de undervurderede ugeaviser.

Nar det gaelder borger-kommunikation gennem kommunens egne medier, er der ikke
den store forskel pa strategierne i de tre analyserede kommuner. De betjener sig sta-
dig i nogen grad af tryksager og mgdeaktiviteter, men mere og mere af den eksterne
information praesenteres nu gennem kommunale hjemmesider. Ofte virker det som
om, de kommunikationsansvarlige blot har taget de gamle tryksager og lagt dem

ud pa nettet. En sddan praksis kan naeppe betegnes som meningsdannende borger-
kommunikation, men snarere som alibi-information. De fleste steder lader spgefunk-
tionerne ogsa meget tilbage at gnske: Der anvendes gennemgdende flot layout, men
den bespgende farer let vild i web-sidernes mange underposter.

Generelt om den borgerrettede kommunikation, bade nar det geelder brug af inter-
nettet og nyhedsmedierne, kan det undre, at der i kommunerne ikke er lagt mere op
til dialog med borgerne. Informationerne er serviceorienterede og informative, men
de indbyder ikke til demokratisk samtale eller inddragelse i igangvaerende beslut-
ningsprocesser. Derved udnytter kommunerne ikke de nye muligheder for to-vejs
interaktion med borgerne, som de nye elektroniske webmedier tilbyder. Det rejser
bl.a. disse spprgsmal af strategisk art:

« Er kommunen for alvor interesseret i at hgre borgernes mening om almenvellet i
perioderne mellem valgene?

« Bor disse funktioner overlades til de folkevalgte, eller skal embedsvaerket aktivt
engagere sig i disse opgaver?

« Skal borger-kommunikation forankres centralt eller uddelegeres til de institutioner,
hvor borgerne i praksis mgder kommunen, f.eks. biblioteker og skoler?

« Hvordan sikres der forstaelse for, at der i den kommunale praksis ma skelnes mel-
lem demokratisk kommunikation med borgere og effektiv information til brugere?

I interview med de kommunikationsansvarlige giver medarbejderne udtryk for, at

de gerne vil i teettere dialog med borgerne. Nogle foreslar, at kommunerne skal blive
bedre til at arrangere borgermeder, sa debatten ikke kun kommer til at handle om
fejl og mangler, men ogsa om mere principielle udviklingsmuligheder for det lokale
selvstyre. De fleste erkender, at kommunen som embedsvaerk ma blive bedre til at ak-
tivere og motivere borgerne. Malsaettende debat kommer ikke af sig selv, og vil man
involvere andre borgere end "Tordenskjolds kveerulanter”, ma tiltagene n@dvendigvis
handle om noget, der interesserer bredere — ikke primaert enkeltsager eller topstyret
legitimering af allerede trufne beslutninger. >
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Hvis kommunernes topledelser tror, at de kan styre borger-kommunikation centralt,
har de gjort regning uden vaert. Det fritager dem dog ikke for det ansvar at afstikke
de overordnede retningslinjer for deltagelse i lokaldemokratiet. Borger-kommunika-
tion ma veere forankret i kommunalbestyrelsen, men skal finde sted, hvor borgerne
kommer i forvejen. | vaerste fald bliver kommunen bare et sted, hvor man bor og
betaler skat. | det perspektiv mister det kommunale selvstyre legitimitet.

Pa den anden side advarer flere af vore kommunale kilder ogsa imod at decentrali-
sere borger-kommunikationen sd meget, at den kan true spillereglerne i det reprae-
sentative demokrati. Det kan vaere risikabelt at signalere idealer om borgerdrevet
innovation, nar det til syvende og sidst er kommunalbestyrelsen, der har ansvaret for
budgetlegningen.
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Medarbe|der-

kommunikation

Vore analyser tyder pa, at medarbejder-kommunikation er blevet forspmt under det
massive arbejdspres, som struktur- og opgavereformen har skabt i danske kommuner.
Til gengzeld kan strategisk teenkning pa dette felt blive et helt afggrende ledelses-
vaerktpj for kommunaldirektgrer, der ikke bare vil administrere, men proaktivt pnsker
at seette preeg pa udviklingen af decentral forvaltning.

| relativt sma kommuner kunne kommunal medarbejder-kommunikation overlades til
de mere eller mindre fritstdende institutioner. Men i nutidens storkommuner m3 mal-
rettet brug af kommunikative virkemidler ideelt fungere som et identitetsskabende
led i medarbejderes selvledelse. Kun pad den made kommer alle ansatte til at formidle
kommunens holdninger og veerdigrundlag pa en integrerende og slagkraftig made.

| alle de underspgte kommuner hersker principper om, at ansvar for kommunikation
bor folge med de ansattes gvrige arbejdsopgaver. Selvfglgelig kan medarbejderne
spprge kommunikationsafdelingen til rads, hvis de behgver hjaelp. Men da der typisk
er ansat en kommunikationsmedarbejder pr. 1000 kommunalt ansatte, ma hovedpar-
ten af indsatsen ngdvendigvis overlades til personalet i frontlinjen.

En sddan uddelegering kan reelt kun lade sig ggre, hvis medarbejderne er bevidste
om, at de ikke kun er professionelle sagsbehandlere og serviceleverandgrer, men ogsa
kommunens kommunikationsmedarbejdere. Ellers kommer der let til at mangle sam-
menhang i de mange forskellige budskaber kommunerne kommunikerer til deres
mange forskellige interessenter. Det fremmer hverken kommunens legitimitet eller
effektivitet.

Hvis ideen om den kommunikerende medarbejder skal fgres ud i livet, ma HR- og kom-
munikationsafdelingerne indga i et taet samarbejde for at udvikle en faelles organi-
sationskultur, der rummer forstaelse af de kommunikative elementer i hverdagens
praksis. Vore analyser viser imidlertid, at der er langt fra dette ideal og til den faktiske
medarbejder-kommunikation. Kommune B har f.eks. ikke noget effektivt intranet
rettet til samtlige medarbejdere, men alene en samling lotusnotes, der fungerer som
faellesarkiv for de administrative medarbejdere. >
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Uden et felles intranet, der benyttes rutinemaessigt af alle medarbejdere, savner
kommunen en vigtig kilde til identitetsskabelse. Det forspger man at kompensere for
ved pr. mail hver 14. dag at udsende et personaleblad, der udggr den generelle kom-
munikation til medarbejderne. Det elektroniske personaleblad skal daekke ca. 9000
forskellige medarbejdere, og blandt dem har kun de 1700 adgang til en computer pa
deres arbejdsplads. Det betyder, at ca. 7300 medarbejdere er afthaengige af, at deres
naermeste leder husker at printe bladet ud og far det distribueret pa en decentral
made, sa de har mulighed for at lese de centrale udmeldinger.

Heller ikke i de to andre kommuner, vi har analyseret, fungerer medarbejder-kommu-
nikationen optimalt. Som det er nu, overlades koordinationen til de teknisk weban-
svarlige, der i sin tur uddelegerer opgaven til forvaltningernes webredaktgrer (sdkald-
te "webforfattere” eller "ankerpersoner”), der decentralt skal laegge ting pa nettet om
deres fagomrader. Ofte er det netop denne opgave, der bliver nedprioriteret i en travl
hverdag.

Det har man erkendt i kommune A, hvor en sddan indsats belgnnes som en selvstaen-
dig aktivitet. Intranettet er desuden indbydende opbygget, sa det kan fungere som
medested for alle personalegrupper. Her tilbydes oplysninger om alt fra fagligt rela-
terede problemer og succeshistorier til kpb og salg af private ting og sager. Det virker
yderst demokratisk. Til gengaeld geres der kun spredte forsgg pa at anvende mgdeste-
det til malrettet at skabe kommunalt faellesskab.

Det forspger man til gengaeld i kommune C, hvor intranettet suppleres med et trykt
personaleblad, der udkommer seks gange om aret. Udgivelsesfrekvensen og de man-
ge institutioner, der skal kunne identificere sig selv i spalterne, gor det dog sveert at
skabe kontinuitet i medarbejder-kommunikationen. Desuden bliver personalebladet
kun i begreenset omfang brugt ledelsesstrategisk. Sa ogsa her skal der nytaenkning til,
hvis medarbejder-kommunikationen skal fungere identitetsskabende. Ledelsesmaes-
sig er det naeppe nok at sikre opmarksomhed pa formidling af fakta. Der skal ogsa
taenkes holdningspavirkning:

« Hvad mener ledelsen egentlig med, at alle medarbejdere skal vaere kommunika-
tionsmedarbejdere?

* Hvilke vaerktgjer og kompetencer har medarbejdere i rollen som kommunens am-
bassadgrer?

* Hvilke incitamenter tilbyder topledelsen mellemlederne i rollen som koordinatorer
af medarbejderkommunikation?

« Er der afsat tilstraekkelige ressourcer — primaert tid og efteruddannelse — til de mel-
lemledere og medarbejdere, der skal opdatere den interne information?

Vived bade fra egne analyser og fra den forskningsbaserede litteratur pa feltet, at der
gennemgaende hersker misforhold mellem drift og udvikling af medarbejder-kom-
munikation. For eksempel er web-mediet ofte decentralt organiseret, sd medarbej-
dere forventes at opdatere indholdet ved siden af deres primaere arbejdsopgaver. Det
star sjeeldent i jobbeskrivelserne, at der skal bruges tid pa intranettet, sa det bliver
ofte et underprioriteret omrade i en presset hverdag. >
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Det er sjeeldent legitimt i en forvaltning, der har travlt, at sige: "Jeg har ikke tid lige
nu, jeg skal forst skrive til hjemmesiden.” Det problem kan kun lgses pa laengere sigt,
hvis opdateringer og brug af webmedier bliver en del af medarbejdernes jobbeskri-
velser. De kommunikationsansvarlige mellemledere skal altsa ikke bare kvalificeres
til at opdatere, men ogsa til at lede medarbejder-kommunikation pa en systematisk
og professionel made. Det kraever en incitamentsstruktur i lighed med den, der flere
steder er geldende for de sakaldte superbrugere pa it-omradet.

Som det fungerer i de kommuner, vi har analyseret, er der nok udformet strategi for
(og afsat ressourcer til) udvikling af intranettet, men langt fra tilstraekkeligt til daglig
drift.  den forbindelse er det vigtigt, at de ansvarlige medarbejdere forstar og fpler
vigtigheden af, at det han/hun skal ggre kommunikationsmaessigt, bliver vaerdsat ikke
bare af borgere og brugere, men ogsa af ledelsen.

Derfor skal kommunikationsstrategier pa dette felt veere solidt forankrede centralt.
Det kraever ikke bare nytaenkning af personaleblad og intranet. Formalet ma vaere at
skabe stgrre sammenhang og gennemsigtighed i forvaltningen baseret pa delegation
af ansvar til mellemledere med personaleansvar. Iseer for de sammenlagte kommuner
er her en keempeopgave at lgfte, fordi medarbejder-kommunikationen skal bygge bro
mellem forskellige traditioner og forventninger. Til gengaeld kan malrettet strategi af
denne art bidrage konstruktivt til forandringsledelse og organisationsaendringer, sa
medarbejderne fra sammenlagte kommunalforvaltninger bibringes mere ensartet og
meningsfuld virksomhedsopfattelse.
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Bruger-

kommunikation

Danske kommuner er ikke kun demokratiske enheder baseret pa borgerligt ombud.
De er ogsa servicevirksomheder, der leverer vaesentlige dele af samfundets ydelser

af social, uddannelsesmaessig og kulturel art. Derfor kan man ikke ubetinget szette
lighedstegn mellem borger- og brugerkommunikation. Men det fremgar af vore kom-
muneanalyser, at disse to kommunikationsforhold ofte blandes sammen pa mader,
der gor strategisk ledelse vanskelig.

| praksis bestar megen bruger-kommunikation af let bearbejdet medarbejder-infor-
mation forsynet med den noget misvisende etiket "Borgerservice”. Det kan godt fore-
komme forvirrende, og i kommune A har man draget den strategiske konsekvens slet
ikke at operere med borgerservice som fysiske steder for brugerkontakt: "Filialtanke-
gangen er dgd. | alle andre erhverv nedlaegger de filialerne”, som det bliver formuleret
af kommunaldirektgren. Brugerne ma saledes henvende sig til de relevante special-
forvaltninger og institutioner. Det sker ud fra den filosofi, at dér, hvor man skal vaere
bedst rustet til at yde service af hgj kvalitet, bgr brugerne ogsa opsgge information
om den kommunale virksomhed.

Bade kommune B og kommune C har derimod — som hovedparten af danske kom-
muner efter strukturreformen — valgt at oprette decentrale enheder med skiltet
"Borgerservice” pa dgren. Om det kommunikationsmaessigt er hensigtsmaessigt lader
sig ikke afggre pa det foreliggende datagrundlag. Det afhaenger til syvende og sidst af
de specifikke ydelser, der kan tilbydes, og om generalisterne i skranken kan informere
kvalificeret om alle de specifikke emner, brugerne efterspgrger.

Pd samme made, som produktbeskrivelser og marketing er helt afggrende for private
virksomheder, er det afggrende for kommunale forvaltninger at reklamere for de
ydelser, der leveres. Den brugerrelaterede kommunikation kan saledes afstemme
forventningerne, sa der ikke skabes urealistiske krav og deraf fglgende skuffelse. Det
strategiske mal pa dette felt er altsa ikke kun at fortzelle, hvad kommunen tilbyder,
men ogsa at undga utilfredse kunder, som fgler sig darligt behandlet i rollen som
(for)bruger med kgbers ret. >

—————
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Det er bare en af mange udfordringer, som kommunernes brugerrettede kommunika-
tion skal kunne handtere. Et andet problem er, at disse former for information formid-
les ad samme kanaler som borger-kommunikationen, primaert gennem presse, radio
og fjernsyn plus kommunernes egne hjemmesider, tryksager og personlig kontakt.
Her gaelder det virkelig for kommunens kommunikatgrer om at holde tungen lige i
munden for at tale til og med malgrupper med forskellige forventninger.

Borgerinvolvering er altsa ikke lig med brugeroplysning. Og omvendt. Strategisk set
burde de kommunale servicecentre, der er oprettet for at reducere afstanden "ind
til kommunen”, egentlig kaldes "Brugerservice”. Konkret ville en navneforandring
pa nuvaerende tidspunkt nok skabe ungdig forvirring. Men i den ledelsesmaessige
handtering af kommunikationsstrategierne er det ikke desto mindre vigtigt at veere
sig denne skelnen bevidst.

Selv om filialtankegangen er pa retur i det private erhvervsliv, kan der sagtens vaere
gode grunde til at dyrke den kommunalt. Iszer hvis den service, der gives brugerne,
opfattes som gode eksempler pa den abenhed og nzerhed, som udggr kernevzerdier

i alle de danske kommuner, vi har analyseret. Kommune B kommunikerer saledes
gennem servicefilialerne den grundholdning, at kommunale medarbejdere skal ud og
vaere synlige dér, hvor borgerne bor og arbejder. Ofte er borgerservice placeret samme
sted som det kommunale bibliotek i tyndt befolkede omrader. | den forbindelse kan
de udstationerede specialmedarbejdere lzere kommunikationsfaglighed af biblioteka-
rerne, der ikke kun er eksperter i brugerrelateret informationsformidling, men ogsa er
vant til at servicere publikum i rollen som demokratiske borgere.

Med henblik pa bedre at handtere den iboende dobbelthed mellem kommunen som
servicevirksomhed og demokratisk akter, er det mest hensigtsmaessigt at give rad

og vejledning gennem direkte personlig kontakt. Derved placeres et stort ansvar pa
skuldrene af de medarbejdere, der varetager de Ipbende serviceydelser. Mange af dem
gor en imponerende indsats i en travl hverdag. Men vore analyser tyder pa, at det sker
uden systematisk lering og evaluering af kommunikationsindsatsen. P4 den bag-
grund vil vi opfordre kommunernes topledelser til at afdaekke hensigtsmaessigheden
af den nuvarende bruger-kommunikation, bl.a. ved at spgrge:

« Er service og information integreret pa en hensigtsmaessig og effektiv made?

« Hvilke typer af brugere har behov for hvilke former for information om konkrete
ydelser?

« Har frontpersonalet tilstraekkelige forudsaetninger til at veere effektive
kommunikatgrer?

« Hvordan sikres den ngdvendige ledelsesmaessige opbakning til at kvalificere
brugerkommunikation?

Strategisk set ma brugerkommunikation ngdvendigvis handteres sa decentralt, som
overhovedet muligt. Enkeltsager hverken kan eller skal styres fra centralt hold med-
mindre kommunalforvaltningen vil fremsta som ungdvendig bureaukratisk. | lighed
med andre virksomheder vil det her vaere hensigtsmaessigt at udarbejde konkrete
“varedeklarationer”. Det kan umiddelbart lyde fremmedggrende. Men hvis man vil
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realisere princippet om, at ansvaret for kommunikationen skal fplge opgaven, er det
ngdvendigt at ggre bade medarbejdere og brugere bevidste om, hvilke rettigheder og
pligter, der er knyttet til transaktionerne. Hvis det ikke ggres systematisk, far man ikke
afstemt forventningerne, og det er en vaesentlig arsag til utilfredshed og klager.

Et godt sted at begynde en sadan kritisk evaluering af den nuvaerende bruger-kom-
munikation kunne vaere i kommunens telefonomstilling. Her er der i sandhed tale om
en kommunikationsmaessig flaskehals. Ikke bare med hensyn til ventetid, men ogsd i
relation til oplevet brugertilfredshed. Vi er ikke imponerede over denne del af service-
virksomheden i de kommuner, vi har veeret i kontakt med.

En brugerrettet kommunikationsstrategi ma kort sagt kunne stille skarpt pa den
interne kommunikation hele vejen fra topledelsen til den enkelte frontmedarbejder.
Hvor fungerer kommunikationen, hvor er de gode eksempler, og hvad kan vi ggre
bedre? Handteret strategisk vil en sddan brugerorientering ogsa abne mulighed for at
tjekke medarbejdertrivsel og dermed kvalificere medarbejder-kommunikationen.

Omvendt ved vi fra forskning i sundhedssektoren, at klager ofte er affgdt af vrede
over darlig bruger-kommunikation. Sa selv om grundig bruger-kommunikation tager
tid fra andre faglige opgaver, er tiden som regel givet godt ud: Tilfredse brugere giver
gladere medarbejdere, der derfor bedre kan fungere som kommunens ambassadgrer i
lokalsamfundet.
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Strategisk
nichepleje

Vi har i denne rapport fremhaevet nogle af de udfordringer, der kunne registreres
gennem kritiske analyser af tre danske kommuner samt gennemgang af den spar-
somme faglitteratur pa forskningsfeltet. Helt overordnet vil vi gerne medgive, at
det er vaesentligt lettere at give anbefalinger af strategisk art end at udmegnte demi
konkret ledelses- og kommunikationsadfaerd.

Ofte fokuserer kommunikationsstrategier alt for meget pa konkrete tiltag, f.eks.
mediebrug eller farvevalg pd hjemmesiden. Det er naturligvis veesentlige emner.
Men den slags kan fgrst meningsfuldt afklares, nar topledelsen har gjort klart rede
for kommunikationens mal og midler pa det mere almene plan.

En vaesentlig arsag til, at skrivebordsstrategier ikke fores ud i livet, er, at kommu-
nerne bade fungerer som servicevirksomheder og demokratiske aktgrer. Derfor skal
der kommunikeres med meget forskellige rolleforventninger. Nogle gange endda
rummet i en og samme person. En medarbejder bosiddende i kommunen er jo ikke
kun medarbejder, men ogsa (skatte)borger i kommunen og (for)bruger af service fra
andre forvaltningsgrene.

Pa den baggrund foreslar vi som udgangspunkt, at der udarbejdes separate strate-
gier for hver af de tre primzere interessentgrupper: borgerne, medarbejderne og bru-
gerne. Overordnet skal der naturligvis helst vaere sammenhaeng mellem de enkelte
delstrategier, sa enkeltpersoner kan optraede i flere roller. Men for man kaster sig ud
i komplekse enhedsbestrabelser, ma man de fleste steder ga en omvej via delstrate-
gier rettet til kommunens centrale interessenter.

Senere kan der eventuelt komme yderligere malgrupper til i form af specialstrate-
gier, f.eks. rettet mod turister, potentielle tilflyttere, klienter med saerlige behov. For
hver kategori gaelder det strategisk om at fa kommunikationen forankret pd det
rigtige niveau. Det vil ikke kun sige, hvor det er mest hensigtsmaessigt at udgve den
konkrete opgave, men ogsa hvor ansvaret for udfgrelse og evaluering skal placeres:
centralt, delegeret eller decentraliseret. Som forholdene er i dag, er det langt fra al-
tid sadan, at ansvaret for opgavernes indhold og evaluering af kommunikationsind-
satsen fglges ad. Det ggr det vanskeligt at etablere klare linjer mellem topledelsens
proaktive visioner og frontlinjens reaktioner i hverdagens nichepleje. >
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Ideelt set skal borger-kommunikation vzere baseret pa ligeveerdig dialog. Den centrale
veerdi i den forbindelse er abenhed og relevant information — ikke propaganda og
profilering. Borger-kommunikation vil derfor intuitivt blive opfattet som en decentral
aktivitet, der helst ikke skal reguleres alt for kraftigt fra centralt hold. Men da de fleste
borgere kun optraeder i denne rolle hvert fjerde ar, nar der er kommunalvalg, er det
vigtigt at balancere hgjtrabende deltagelse med det mere lavmaelte, repraesentative
demokrati. Hvis malet er at gge borgerdeltagelsen mellem valgene, kan det naeppe
overlades til graesrpdderne alene. Kommunalbestyrelsen ma tage ansvar for opgaven,
selv om vaesentlige dele af den kommunale borger-kommunikation i praksis kan de-
legeres til presse, radio og tv. | den forbindelse er det store spgrgsmal, om den relativt
ustyrede delegering til nyhedsmedierne af kommunernes demokratiske kerneydelse i
fremtiden ma organiseres mere strategisk.

Vore analyser viser, at medarbejder-kommunikation i danske kommuner i det store

og hele overlades til decentrale enheder. At opfatte alle og enhver (uanset evner eller
formel uddannelse) som "kommunikerende medarbejdere” lyder smukt. Men i praksis
er der hverken afsat tilstraekkeligt med tid eller kompetenceudviklende ressourcer til
realiseringen af en sddan utopi. Vi anbefaler en staerkere forankring af ansvaret cen-
tralt, fordi medarbejder-kommunikation kan skabe sammenhangskraft og identitet

i mangfoldigheden af serviceenheder, som udggr kommunen som virksomhed. Men
netop fordi der er tale om en nichevirksomhed, der selv bestar af mange nicher, ma
der praktiseres en strategisk bevidst uddelegering af opgaverne — primaert til mellem-
ledere med personaleansvar. Skal vi pege pa en gruppe, hvor der virkelig er behov for
efteruddannelse af kommunikativ art, er det netop denne personalegruppe — herun-
der ikke mindst institutionslederne —der p.t. er de helt afggrende spillere i den kom-
munale nichepleje — pa godt og ondt.

Bruger-kommunikation ma ngdvendigvis veere decentralt forankret, fordi det er den

specifikke opgave eller ydelse, som brugeren efterspgrger information og interaktion
om. Det valter et tungt ansvar over pa de i forvejen hardt arbejdende medarbejdere i
frontlinjen. Derfor ma de — ud fra et strategisk synspunkt — gives anerkendelse og in-
citamenter, sa kommunikationsopgaverne ikke nedprioriteres. Desuden ma der vaere
let tilgaengelig hjzelp og stette centralt i form af radgivning fra kommunikationsafde-
lingen. Men disse relativt sma stabsorganer kan ikke patage sig hele ansvaret alene.

Som et centralt element i kommunale strategier pa tveers af de tre malgrupper vil det
mere alment vaere hensigtsmaessigt at se neermere pa idealerne om "den kommu-
nikerende medarbejder”. Hvis det skal vaere andet og mere end et tomt slagord, ma
topledelsen praecisere, hvordan medarbejdere i hgjere grad kan fungere som ambas-
sadgrer for deres arbejdsplads. | givet fald skal mellemlederne ogsa veere bevidste om,
at deres personale er kommunens ansigt udadtil, sa medarbejderne i frontlinjen kan
agere hensigtsmaessigt i mpdet med publikum bade i rollen som borgere og brugere.

Det ma ogsa overvejes strategisk, om malet er kommunikerende medarbejdere pa
tvaers af forvaltninger eller blot inden for afgraensede forvaltningsomrader. Er det
forste tilfeelde, ma der arbejdes langt mere systematisk med udvikling af en feelles
nichekultur end tilfaeldet er i de tre kommuner, vi har analyseret.
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Ved at betragte kommunal kommunikation som strategisk nichepleje, hvor samarbej-
dende og konfliktende aktgrer (A) konkurrerer om offentlighedens gunst (X), bliver det
strategisk afggrende at kende den tradition, de kommunikerende aktgrer er indskre-
vet i. Kun ved at forsta tidligere tiders praksis er det muligt at bearbejde kommunens
aktuelle reputation (ry og omdgmme) og derigennem styrke den legitimitet, som nu
og i fremtiden skal sikre handlefrihed og respekt for det kommunale selvstyre.

Effektiv nichepleje forudsaetter en rimelig grad af overensstemmelse mellem den pro-
fil, en strategisk handlende kommunikatgr pnsker at anlaegge, og den identitet, som
den pageeldende nichespiller har oparbejdet over tid. De to aspekter bindes sammen
af kommunens traditioner. | den forbindelse spiller medarbejder-kommunikationen
en afgprende rolle. Det er de ansatte, der kender virksomhedens identitet indefra. De
lader sig ikke narre af smart profilering. Til gengeeld kan de pa afggrende vis styrke le-
gitimitet og reputation, hvis de patager sig rollen som ambassadgrer for kommunen.

Medarbejder-kommunikation alene slar dog ikke til, bl.a. fordi der sjzeldent er fuld-
steendig overensstemmelse mellem den profil, de kommunale nicheplejere pnsker at
anlaegge, og det image, som borgerne danner sig af den pageeldende forvaltnings-
enhed. Sammenhangen mellem to aspekter er afggrende for kommunikatgrens
legitimitet. Som akterer i politisk styrede organisationer skal kommunale nicheplejere
kunne profilere virksomheden pa en trovaerdig made. Samtidig ma man agere "poli-
tisk ansvarligt” og demonstrere konsistens i argumentationen.

Hertil fpjes desuden borgerkrav om effektivitet og abenhed. Det forer let til veerdikon-
flikter og hykleri. Kritiske journalister er opdraget til at bore i den slags modsaetninger.
Handteret uprofessionelt kan det svaekke den kommunale legitimitet. Pa leengere sigt
kan direkte webkommunikation muligvis i nogen grad aflaste den massemedierede
envejskommunikation og skabe mere direkte tovejskommunikation. Men i en over-
skuelig arraekke forbliver journalister ansat uden for den offentlige forvaltning som
vigtige slusevagter for formidlingen af kommunale budskaber. Tankevaekkende er det
i den forbindelse, at der gennemgdende hersker mere harmoni og gensidig respekt
mellem politikere og journalister lokalt end pa det nationale plan. Det store spprgs-
mal er, om det vil ndre sig med stgrre kommunale enheder?
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De folkevalgte baerer en del af ansvaret for, at det nogle steder kniber med kom-
munernes legitimitet. Mange politikere synes mere optaget af at praege deres egen
profil i medierne end af at pleje deres kommunale niche pa laengere sigt. Ogsa kritiske
borgere og skuffede brugere bidrager til negativ medieomtale gennem udtalelser om
spektakulaere enkeltsager frem for serigse forsgg pa at dyrke den malsaettende debat.
Det er den slags, man ofte giver betegnelsen spin. Men i praksis er det to andre ele-
menter hentet fra moderne kommunikationsforskning, der strategisk set har stgrre
betydning for nicheplejen: priming og framing.

Direkte oversat betyder priming "at grunde”. Det er, hvad den professionelle gor, for
der skal males. Pointen er, at maleren i lighed med kommunikationsstrategen ma
forberede og bearbejde sit grundlag, for man saetter sit blivende aftryk —i hvert fald
hvis det skal fremsta nogenlunde daekkende. | offentlig forvaltning handler priming
primaert om at definere beslutningstagernes dagsorden. ”Jorden er ggdet” og "bag-
landet taget i ed”, som det hedder i dansk kommunalpolitik. For folkevalgte og em-
bedsmaend er det derfor afggrende for arbejdsro og handlekraft, at man pa forhand
realistisk kan forholde sig til det politisk kontroversielle og pa det grundlag udgve
kommunikativ nichepleje.

Det er baggrunden for, at strategisk kommunikation ikke kun handler om at profilere
budskaber, men ogsa at "lytte til vandrgrene”, sa man kan vaere pa forkant med den
nichepraegede meningsdannelse. Kampen om definitionsmagten var tidligere et
privilegium for amaterer i de politiske partier. Sadan er det ikke lzengere. | praksis har
amatgrismen og den autodidakte partipolitiker vanskelige kar i den primede medie-
offentlighed. P4 den baggrund fungerer nyhedsmediernes framing som "indramning”
af udspil og begivenheder. Det svarer stort set til det, danske journalister kalder "at
vinkle en historie”. Den, der magter at vinkle et budskab pa en meningsdannede
made, kan udgve betydelig indflydelse. Den, der ikke kan den slags, far sjzeldent gren-

lyd i den offentlige debat.

Professionel vinkling er staerkt medvirkende til, at den kommunalpolitiske dagsorden
praeges af et virvar af udspil med mange mellemregninger, hvor journalister systema-
tisk forspger at skelne mellem magthavere og magteslgse: Aktgrer, der opfattes som
"magthavere”, far gennemgaende en hardere behandling end sakaldte "almindelige
mennesker”, der i udgangspunktet opfattes som "magtens ofre”. | kampen om den
politiske dagsorden bliver et vigtigt led i nicheplejen at stille sakaldte "almindelige
borgere” til radighed for nyhedsmedierne Der kan anvendes en bred vifte af virkemid-
ler til disse formal, bl.a. opinionsundersggelser, fokusgrupper og folkehgringer. Plus
almindelig sladder og rygtespredning.

Hvordan sadanne virkemidler fungerer i danske kommuner, ved vi forskningsbaseret
alt for lidt om. Derfor er der heller ingen entydig facitliste pa det kommunikations-
strategiske felt. Ideelt set bgr der vaere overensstemmelse mellem identitet, profil og
image anskuet i et modtagerperspektiv. Men i praksis forekommer det urealistisk i
den kommunale nichepleje, hvor der er mange forskellige interessenter pa spil. Derfor
drejer det sig i forste omgang om at udarbejde strategier, der kan sikre konstruktiv
brug af uundgaelige veerdikonflikter ved at indfgre en analytisk skelnen mellem bor-
ger-, bruger- og medarbejder-kommunikation. >
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En made at skabe en vis sammenhang mellem modsatningsfyldte forventninger

og veerdier er at hente inspiration fra varemaerkereklamens branding. Kort fortalt gar
det ud pa at definere sine unikke kerneveaerdier og sa systematisk banke dem ind i
publikums bevidsthed. Pa den baggrund har mange kommunikationsansvarlige i de
seneste ar hyret konsulenter til kortleegning af iboende vzerdier. Det kan absolut vaere
en nyttig gvelse gennem logoer, slogans og events at styrke de imageorienterede
aspekter ved bruger-kommunikation. Men i borger- og medarbejder-kommunikation
slar branding i markedsferingsmaessig forstand sjeeldent til. Udvikling af identitet og
formidling af tradition kreever andre virkemidler, som til syvende og sidst handler om
at vinde publikums tillid.

Sammenfattende vil vi anbefale danske kommunaldirektgrer at overveje, om deres
nuvaerende strategier — nedskrevne savel som uskrevne —er tilstraekkelige til at udgve
effektiv og demokratisk nichepleje. Pa lang sigt ma malet vaere at etablere en sam-
menhaengende strategi for al kommunekommunikation, hvor der tilstreebes stgrst
mulig overensstemmelse mellem identitet, profil og image. P4 kort sigt er det dog

de fleste steder mere realistisk at udforme delstrategier mgntet pa neglerollerne:
borgere, brugere og medarbejdere. Pa hvert af disse omrader skal der minimum sgges
svar pa disse spprgsmal:

1. Huvilke styrker og svagheder rummer kommunens aktuelle kommunikation med
interessenterne?

2. Hvor skal ansvaret for de pagaeldende dele af kommunikationen ligge: centralt/
delegeret/decentralt?

3. Hvordan kan kommunen involvere relevante dele af malgruppen i udformningen
af konkrete kommunikationsrutiner?

4. Hvilke specifikke eksperimenter kan fungere som demonstrationsprojekter, der
kan inspirere til forbedret kommunikationspraksis?

5. Hvordan evaluerer vi kommunikationsprocessernes tilsigtede og utilsigtede virk-
ninger?

Nar disse fem punkter er blevet strategisk afklaret, kan kommunaldirektgren kaste sig
over andre opgaver, sa den praktiske udformning og implementering af strategipro-
cessen overlades til andre nicheplejere. Det vil vel at maerke ikke kun sige de profes-
sionelle HR- og kommunikationsafdelinger, men ogsa kommunalbestyrelsen, nar det
geelder borger-kommunikationen, mellemledere med personaleansvar, nar det drejer
sig om medarbejder-kommunikationen, og udvalgte repraesentanter for frontlinje-
personalet, nar det handler om bruger-kommunikationen.
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