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HR og Kommunikationbidrager begge til organisationsudviklingen
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Det har leenge veeret god latin at
tale om integreret kommunikation.
I hvert fald i kommunikationsbran-
chen, hvor behovet for at samtaenke
fx marketing, pressearbejde og
myndighedsrelationer gennem flere
ar har resulteret i tilpasninger i virk-
somhedernes organisationsdiagram-
mer. Velkommen til den sammen-
heaengende kommunikation, farvel til
siloteenkningen

Blandt de siloer, der endnu
star uantastet er imidlertid ofte
HR-funktionen. Det vil sige virk-
somhedernes og organisationernes
medarbejderhandtering. De fleste
steder synes man fortsat at handtere
kontrakter og lenforhold som en si-
deordnet disciplin, der ikke nedven-
digvis ber treekke pa en overordnet
strategi endsige en kommunikations-
dimension. En managementdisciplin
snarere end leadership. Underligt
nok, kan man mene, eftersom netop
HR med sit grundleeggende fokus
pa mellemmenneskelige relationer
vel burde veere blandt de allermest
naturlige omréader for netop kom-
munikationsfaglighed. Sadan har
det imidlertid ikke veeret. Af arsa-
ger, der maske mest af alt skyldes
rivalisering mellem to discipliner,
hvis rolle i virksomhederne ofte har
veret at keempe for topledelsens be-
vagenhed. Noget med veerdier, noget
med mennesker. Konsekvenserne
har veeret logiske: HR har hyret lidt

presse-ekspertise, nar virksomheden

planlagde lederudvikling. Og kom-
munikationsafdelingen har pligtskyl-
digst serget for, at HR-afdelingens
mange kurser har faet deekning i
medarbejderbladet og pa intranettet.

Nye tendenser

I disse maneder synes tingene
imidlertid at forandre sig med en
tendens, der formentlig endnu er ty-
deligst i USA, men som kan aflaeses
helt konkret. HR- og kommunikati-
onsafdelinger slas sammen under én
og samme chef, og der stilles jeevnt
hen ogede krav til begge discipli-
ner. HR skal integrere kommuni-
kationsdimensioner i den lobende
organisationsudvikling, og kom-
munikationsafdelingen skal fokusere
pé at udvikle bade organisationen
og medarbejderne snarere end blot
at rundsende information. HR- og
kommunikationsfaget modes altsa i
dét vejkryds, der hedder organisati-
onsudvikling. At demme efter ind-
laeggene pa den IABC-konference i
New York i juni, jeg deltog i, er der
mere precist tale om tre betydende
tendenser:

+ Udfordringen med at tiltraekke
kvalificeret arbejdskraft, hvor det i
flere og flere brancher star klart, at
storrelsen pa lonchecken ikke i sig
selv er afgorende. Det er snarere pro-
fessionel employer branding. Det vil
sige en troveerdig kommunikation af
virksomheden som arbejdsplads
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Hvad i alverden skulle en
videnvirksomhed ellers
konkurrere pa, hvis ikke
netop pa disse
medarbejderes seerlige
kompetencer, engagement

og fokus
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* Den fortsatte vaekst i fusioner/
opkeb af virksomheder, hvor det
forekommer klart, at man ikke

kan klare en sammenleegning af to
organisationer ved blot at tilpasse
strukturer og medarbejdernes ansat-
telsesforhold

* Kravet om i en oget markedskon-
kurrence at skabe organisk vaekst.
Det vil sige vaekst indefra gennem

en udvikling af virksomhedens
organisationskultur, og herunder en
udvikling af medarbejdernes kompe-
tencer, motivation og innovation

Change Happenz
Navnlig hvad angér kravet om
organisk veekst, er der interessante
cases fra USA. Et par enkelte kan
illustrere udviklingen.

Iinternational sammenheeng me-
der man i disse ar sloganet Because
Change Happenz fra forsikrings-
selskabet Zurich Financial Services.
Sloganet er imidlertid mere end blot
et eksternt brand image. Det er hi-
storien om en virksomhed, der aktivt
arbejder med at skabe vaekst gennem
medarbejdernes egen udvikling.

’Hvad i alverden skulle en
videnvirksomhed ellers konkurrere
p4, hvis ikke netop pa disse med-
arbejderes seerlige kompetencer,
engagement og fokus?, har CEO Jim
Schiro udtalt.

Ziirich Financial Service har
igennem de seneste fem ar vendt
en truende konkurs til fremgang og
overskud. En veritabel turnaround.
Snarere end at vere tilfreds med dét
besluttede topledelsen at fortsaette
vaeksten gennem en satsning pa ope-
rational excellence. Det vil sige en
organisk veekst gennem udvikling af
virksomhedens organisationskultur.
Inspiration, innovation og genero-
sitet er nogleordene — snarere end
kortsigtet bundlinje og kvantitative
Balanced Score Cards.
Konkret en lang proces, faciliteret
af en feelles HR- og kommunika-
tionsenhed, hvor hundredvis af
medarbejdere har veret samlet pa
seminarer for at inspirere hinanden
med beretninger om fantasi og inno-
vation. Hvor nye interne medier og
modesteder er udviklet med henblik
pa videndeling. Og hvor erfarin-

gerne bagefter er grundigt forankret
i belenningssystemer, bonusordnin-
ger og ansettelseskontrakter. Altsa
en konkret platform, der treekker pa
bade kommunikation og HR.

Bank of America og Whirlpool
Det er karakteristisk, at de feelles
projekter mellem HR og kommuni-
kation ofte i en amerikansk kontekst
er seerdeles mélorienterede. Orga-
nisationskulturen skal ikke blot be-
skrives. Den skal udvikles hen imod
konkret merverdi pa bundlinjen.
Interessante eksempler omfatter
blandt andet

* Detailkaeden Staples, der
belonner medarbejderne for at
levere ideer og inputs til forret-
ningsgangene. Hvert ar afvikles en
intern konkurrence, hvor de bedste
udviklingsideer honoreres kontant
med mellem 25.000 og 50.000 US
Dollars. Medarbejderne ejer formelt
selv deres ideer og underskriver
licensaftaler med Staples

*  Bank of America, der har sat
fokus pa implementering af ideer
snarere end blot deres formule-
ring. Banken méler i hvor hej grad
virksomhedens chefer overholder
deadlines igennem alle relevante
udviklingsprojekters livscyklus - og
belonner dem i overensstemmelse
med resultaterne

*  Whirlpool, der méler pa inno-
vationens resultater. En tredjedel af
virksomhedens topledelse aflennes

i overensstemmelse med, om den
planlagte innovation resulterer i pro-
fit, omsaetning, markedsandele etc.

Employer branding og fusioner
Tilsammen eksempler der illustre-
rer, at HR og kommunikation kan
modes omkring aktiv organisati-
onsudvikling — og med mere eller
mindre mélbart fokus. Andre forret-
ningsomrader kan fx. veere emplo-
yer branding, hvor udfordringerne

i forbindelse med tiltreekning af
arbejdskraft turde vere kendt ogsa i
en dansk sammenheeng, og fusioner.
Hvad angar det sidste, noterer man
sig i en amerikansk sammenheng
interessen for en kommunikations-
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Banc of America arbejder med en personalepolitik, der treekker pa erfaringer fra bade HR og kommunikation.

baseret forandringsforstéelse, der
leegger vaegt pa den menneskelige
faktor, p4 motivation og engage-
ment. Praktiske eksempler illustrerer
her, at fusionernes udfordring ikke
primeert handler om at komme

pé plads, men snarere om at fa
skabt en feelles identitet og kulturel
platform gennem integration af de
sammenbragte kulturer. Kulturerne
skal beskrives, og det samme skal
onskerne til og mulighederne for
den nye organisation. Hvad er god
ledelse? Hvordan kan medarbej-
derne inddrages og aktiveres som en
ressource, snarere end en stopklods,
for forandringerne? Alt sammen
opgaver, der kan og ber loses med
en inddragelse af bade HR- og kom-
munikationskompetencer.
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Next steps

Og hvad er sa, kan man sporge, nae-
ste skridt? At sla HR- og kommuni-

kationsafdelingerne sammen under

ledelse af fx. en menneskechef?

Eksemplerne er i disse maneder
talrige i USA, og der kan sikkert
siges meget godt om tendensen. Fra
et kommunikationsperspektiv, hvor
alt - lidt karikeret udtrykt er kommu-
nikation - giver det jo god mening.
Kan man mene.

Men mindre kan gore det. Ud-
fordringen handler i sin essens om et
feelles fokus pa organisationsudvik-
ling, hvor de to discipliner samar-
bejder om at skabe veekst indefra
og ud. Her kan begge parter lere
af hinanden. Kommunikationsfaget
kan uden tvivl bidrage med veerkto-

jer, der analyserer kultur, behov og
muligheder. Og som setter ord pa
den strategi, der skal forfolges, og
de medier, der skal facilitere den.
Og HR-fagligheden kan bidrage
med klare og formelle regler for den
adfeerd og de regler, der skal styre
og lede organisationen.

Kommunikation ger en forskel.
Det samme gor ogsa formelle belon-
ninger og sanktioner. H
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