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Analyse:

Sadan kan god ledelseskommunikation
hjeelpe din virksomhed gennem krisen

54 ledere om kommunikation under corona: Hvad gar de? Virker det? Hvad har de laert?
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"Kommunikation er det
middel, der skal fa
medarbejdere til at
samarbejde og bakke op
om ogsa barske
forandringer, og det kan
kun ske, hvis man som
leder kommunikerer pa
medarbejdernes
preemisser”

Lisbeth Wirgowitsch

Managing Partner, Kreab Kebenhavn
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Kommunikation som ledelsesvaerktgj

Selvom ny vaccine varsler enden pa coronavirus, vil krisen fortsaette og i lang tid fremover teste virksomheders
forandringsparathed.

Det stiller krav til ledernes kommunikation af de forandringer, som krisen afstedkommer. At f& medarbejderne til at forsta og
samarbejde kan veere afggrende for, hvordan en virksomhed kommer igennem krisen. Derfor er det vigtigere end nogensinde, at
ledelsen er i stand til at kommunikere pa en made, sa medarbejderne lytter, forstar og bakker op om ledelsens beslutninger.

Uden undtagelse peger 54 virksomhedsledere i denne rapport pa, at kommunikation er et af deres vigtigste ledelsesvaerktgjer, og
at god ledelseskommunikation seerligt i krisesituationer er en af deres vigtigste opgaver.

Alle som én prioriterer de kommunikationen til medarbejderne meget hgijt, og det er klogt. Erfaringer viser nemlig, at god,
malrettet ledelseskommunikation rent faktisk gger virksomhedernes chancer for at komme bedst muligt igennem krisen.

Fordi ledelsens kommunikation kan veere afggrende for, om virksomheden kommer godt igennem krisen, har KREAB gennemfart
en undersggelse blandt danske virksomhedsledere med henblik pa at afdeekke, hvordan de kommunikerer under coronakrisen.
Hvordan tilpassede de kommunikationen, da krisen kom? Hvilke udfordringer har de haft? Hvad har de leert? Hvordan
kommunikerer de nu, hvor krisen er blevet et grundvilkar? Opnar de den gnskede effekt med deres kommunikation — og bliver de
hart og forstaet af deres medarbejdere?

| denne rapport preesenteres resultaterne fra undersggelsen sammen med KREABSs rad til, hvordan du som leder opnar den
tilsigtede effekt af din kommunikation.

Det er mit hab, at ledere pa alle niveauer og i alle typer organisationer vil hente inspiration i at leese om, hvordan andre ledere
handterer kommunikation under corona og i KREABs gode rad i rapporten.

mal, eller gnsker du uddybelse, fanges jeg pa 22 16 39 60.
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Hvad viser undersggelsen?

Corona har ramt erhvervslivet hardt. Alt er fortsat usikkert — det eneste, vi naesten med garanti kan sige, er, at hverdagen aldrig
bliver den samme igen. Corona har nemlig pa godt og ondt vendt op og ned pa vores hverdag. Af nad har vi veeret ngdt til at
genteenke den made, vi arbejder, driver virksomhed og kommunikerer, og det har medfart nye leeringer for sdvel medarbejdere
som ledere verden rundt.

Eksempelvis har mange virksomheder meldt ud, at nye fleksible arbejdsformer med mulighed for flere hjiemmearbejdsdage ogsa
vil fortseette efter corona. Ligeledes har corona bragt os ar frem i tiden, hvad angar digital kommunikation, og alle som én
forteeller de ledere, KREAB har talt med, at de fremover forventer langt feerre forretningsrejser og fysiske mgder — for virtuelle
mgader har vist sig, langt hen ad vejen, at veere mindst lige sa effektive og langt mindre ressourcekraevende.

Skiftet over til mere digital kommunikation ses tydeligt i KREABs undersggelse. Hvor den foretrukne kommunikationskanal blandt
ledere far corona var at samle medarbejderne fysisk i plenum og tale til de forsamlede medarbejdere, er det blevet digitale
kanaler som videokonferencer og videohilsner, der dominerer under coronakrisen. Fgr corona indtraf, benyttede kun 19 pct. af de
adspurgte ledere sig af videokonferencer, mens det i dag er 46 pct. Og hvor kun 4 pct. sendte videohilsner til medarbejderne
inden krisen, er det nu en kommunikationskanal, som anvendes af 30 pct. af lederne. Selvom mange virksomhedsledere
forventer at genoptage de fysiske faellesmader i plenum, nar corona engang er drevet over, ser det ud til, at de nye digitale
kommunikationskanaler er kommet for at blive. 4 ud af 10 ledere forventer sdledes, at de vil fortsaette med at benytte
videokonferencer, og 22 pct. forventer at fortsaette med at sende videohilsner til medarbejderne, nar krisen engang er ovre. Det
er interessant, at det isser er de kvindelige ledere, som har taget de digitale kanaler til sig og fortsat forventer at bruge det
virtuelle rum fremadrettet. De mandlige ledere ser ud til at foretraekke en mere traditionel kommunikationsform, idet de, i hgjere
grad end kvinderne, forventer at vende tilbage til feellesmgderne i kantinen og den klassiske feellesmail.

Kanalskiftet over til videokonferencer og videohilsner er ikke bare et tegn pa, at coronakrisen har fart til en stigende grad af
digitalisering. Det viser nemlig ogsa, at coronakrisen har forsteerket en tendens, hvor ledere i langt hgjere grad end tidligere viser
for sine medarbejdere, hvad der gemmer sig bag facaden. Man behgver ikke laengere kun at vise sig som en steerk og
handlekraftig leder — da krisen endnu var akut, blev det acceptabelt, maske ligefrem en fordel, at man som leder lukkede folk ind i
sin private sfeere. Bade rent visuelt nar hjiemmearbejdende medarbejdere pa videokonferencen kan se, at chefen ogséa har rod i
reolen og bgrn, som bryder ind midt i madet. Men ogsa ved at tale abent og aerligt om sin egen tvivl og usikkerhed midt i en
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krisetid. Vist skal man stadig som leder veere den, der saetter retning og treeffer en beslutning, men man ma godt indramme sine
fejl, involvere medarbejderne i sine overvejelser og sige: "Jeg aner heller ikke, hvad fremtiden bringer, men nu prgver vi at ggre
sadan her, og lykkes vi ikke, sa ma vi prave noget andet.”

Succesfuld kommunikation handler i hgj grad om autenticitet. Derfor er det lettere at skabe lydhgrhed hos sine medarbejdere,
hvis man som leder fremstar gerlig, oprigtig og relaterbar i sin kommunikation.

”Man kan nasten ikke kommunikere for meget...”

Der er ingen tvivl blandt virksomhedslederne om, at kommunikation er et vigtigt ledelsesveerktgj — seerligt i krisetider. Blandt de
ledere, KREAB har talt med, har corona veeret lidt af en gjenabner i forhold til vigtigheden af ledelseskommunikation, og netop
kommunikationen med medarbejderne har veeret noget af det farste, man har fokuseret pa, da corona ramte i foraret og sendte
hele landet i lockdown. Som en virksomhedsleder sagde til KREAB: "Man kan sige, at man naesten ikke kan kommunikere for
meget. Og sa er det vigtigt at veere rettidig og hurtig i sin kommunikation.”

Interessant er det, at selvom corona betgd, at en stor del af de danske lgnmodtagere udskiftede kontoret med en
hjemmearbejdsplads, og virksomhedernes medarbejdere saledes har veeret — og fortsat vil veere — spredt for alle vinde, sa har
lederne valgt at blive mere synlige. KREABs undersggelse viser, at 3 ud af 4 virksomhedsledere har valgt at skrue op for
kommunikationen med deres medarbejdere under corona. Og dette ser ikke ud til at vaere et kortvarigt krisefeenomen: 41 pct. af
de ledere, som har gget deres kommunikation med medarbejderne, forventer, at de vil fortseette med at kommunikere med deres
medarbejdere i samme omfang, ogsa nar krisen engang er slut.

Det ggede fokus pa ledelseskommunikation @ger chancerne for at komme godt igennem coronakrisen, bade pa kort og pa lang
sigt. Usikkerheden under corona er stor og tvinger mange virksomheder ud i forandringsforlgb, som ikke bare skal
videreformidles til medarbejderne. Opbakning og forstaelse fra medarbejdernes side er afgarende for, at forandringer kan
gennemfares med succes. Her er god kommunikation den smarelse, der kan fa selv triste forandringer til at glide ned hos
medarbejderne, og det kreever blandt andet, at man som leder forstar at kommunikere pa medarbejdernes preemisser.

Det betyder, at man som leder skal kommunikere klart og tydeligt til medarbejderne. Samtidigt er det vigtigt, at man forstar at tale
ind i medarbejdernes situation og bekymringer. Maske er medarbejderne bekymrede for at miste deres job og deres indteegt.
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Maske er de nervase for, om deres arbejdsopgaver kommer til at @&ndre sig. Maske star de i en sveer personlig situation pa
hjemmefronten eller er generelt utrygge ved forandringer. Hvis ikke medarbejderne faler sig madt, lytter de ikke.

Kommer mit budskab igennem?

God ledelseskommunikation kraever treening, gvelse og forberedelse. Men noget tyder pa, at mange ledere har nedprioriteret at
forbedre deres kommunikative evner. For selvom lederne alle som én betragter kommunikation som et vigtigt ledelsesvaerktgaj, og
mange har valgt at skrue op for kommunikationen til medarbejderne under corona, er 2 ud af 3 virksomhedsledere ofte eller en
gang imellem usikre pa, om de kommer klart nok igennem, og om medarbejderne reelt forstar deres budskaber.

Det haenger maske sammen med, hvordan lederne forbereder deres kommunikation til medarbejderne. For kun godt halvdelen af
de adspurgte ledere overvejer ngje deres budskab og indhold, inden de kommunikerer til medarbejderne, og kun 15% overvejer,
hvordan de bedst skal formidle det. Mere end hver fjerde siger, at de foretraekker at improvisere og tage tingene, som de
kommer.

Men at tale fra hoften og sleekke pé forberedelsen af sin kommunikation er en rigtig darlig idé. De feerreste ledere ville nok tage
uforberedte til et m@de eller preesentere en ny virksomhedsstrategi for bestyrelsen uden fgrst at have forberedt sig.
Kommunikation er en mindst lige sa vigtig ledelsesdisciplin, men desveerre nedprioriteres forberedelsen alt for ofte af lederne, nar
det geelder kommunikation til medarbejderne. Men hvis man ikke har overvejet sit budskab, sin malgruppe og det gnskede
outcome, risikerer man, at medarbejderne ikke lytter, ikke forstar og ikke bakker op. | veerste fald kan uklar kommunikation fare til
utryghed, frustration og spekulation blandt medarbejderne.

| krisesituationer er det desveerre oftere darlige end gode nyheder, som kan overbringes til medarbejderne. Maske skal
medarbejdere fyres. Maske skal nye speendende projekter saettes pa hold. Maske skal der spares pa personalegoderne.
Samtidigt skal man sikre vidensdeling og sammenhold i en medarbejderstab, som er spredt for alle vinde, og man skal lgbende
give opdateringer om virksomhedens situation, gkonomi og seneste forholdsregler, som man sjeeldent selv har haft lang tid til at
overveje og fordgje. | sddanne situationer er det afggrende, at man, uanset hvor presset man er, finder den ngdvendige tid til at
forberede sig, sa budskaberne kan leveres tydeligt og i gjenhgjde. Man skal overveje: Hvem er malgruppen? Hvad optager dem?
Hvordan er deres livssituation lige nu? Hvad er deres bekymringer? Hvad er deres forventninger?
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Det er ogsa vigtigt, at man pa forhand gar sig overvejelser om, hvad medarbejderne skal tage med sig, hvad det vigtigste
budskab er, og hvilken handling man gnsker fra medarbejdernes side. Uanset hvor mange ars erfaring man har som leder og
kommunikatar, er forberedelse afgarende for et succesfuldt resultat. Derfor er det vigtigt, at man finder den forngdne tid, og at
man forbereder sig igen og igen.

Leer at mestre kommunikationsdisciplinen

Det kan veere gavnligt, selv for garvede virksomhedsledere, at sparre med nogen om sin kommunikation — det kan veere med
virksomhedens kommunikationschef eller med en ekstern radgiver, som nggternt og med nye gjne kan hjeelpe med at afdeekke
og traene: Hvordan afdaekker du budskabet? Hvem er din malgruppe? Hvordan formidler du bedst dit budskab til malgruppen?
Hvilke faldgruber er der? Hvilke spgrgsmal skal du kunne svare pa? Og hvilke darlige vaner skal der maske arbejdes med?

Nggleelementerne i effektfuld kommunikation er identiske, uanset om det drejer sig om intern eller ekstern kommunikation. Om
man taler til medarbejderne, til bestyrelsen, pa konferencen, til medierne eller til en privat sammenkomst. At leere at mestre
kommunikation som disciplin er derfor til hver en tid gavnlig. Og nar man som leder skal navigere en virksomhed gennem en
krise, er god kommunikation helt og aldeles afggrende for, om man kommer gennem krisen.
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Om undersggelsen
Kommunikation er et vigtigt ledelsesredskab i krisetider og har betydning for, hvordan virksomheden klarer sig igennem krisen.

Undersggelsen er derfor gennemfart med henblik p& at afdeekke, hvad coronakrisen har betydet for ledernes kommunikation til
medarbejderne, hvordan de har navigeret under corona og hvilke udfordringer de har oplevet.

Undersggelsen er foretaget af KREAB Copenhagen. Undersggelsen er foretaget pr. telefon i sensommeren 2020.

Om respondenterne

54 virksomhedsledere har deltaget i undersggelsen. Heraf er 57 pct. af respondenterne administrerende direktarer. De gvrige
respondenter er eksempelvis vicedirektgrer, bestyrelsesmedlemmer, kommunikationschefer og lignende. 65 pct. af
respondenterne er maend, 35 pct. er kvinder. 41 pct. er ledere for store virksomheder (+250 medarbejdere), 26 pct. er ledere for
mellemstore virksomheder (50-249 medarbejdere), 24 pct. er ledere for sma virksomheder (10-49 medarbejdere) og 9 pct. er
ledere for mikrovirksomheder (0-9 medarbejdere).
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Resultater fra undersggelsen
og 13 rad om god
ledelseskommunikation
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De fleste virksomheder har forventet at blive ramt af coronakrisen

Der er ingen tvivl om, at corona har ramt erhvervslivet hardt. Nok har hjeelpepakker bidraget til at holde mange virksomheder
oven vande trods krisen, men med udfasning af hjeelpepakker, genopblussen af smitte og udsigten til, at corona og den deraf
affadte markedsusikkerhed kommer til at vare lasenge endnu, er fremtidsudsigterne ikke opmuntrende. Da KREAB gennemfarte
denne undersggelse i sensommeren 2020, svarede 6 ud af 10 af de adspurgte virksomhedsledere, at deres virksomhed var ramt
af corona, eller at de forventede at blive det.

Maske er | allerede ramt af coronakrisen, eller Virksomhedsstgrrelse

maske forventer du, at det sker i den kommende tid.

Hvilke af falgende udsagn passer pa dig og din Mikro Sma Mellemstore Store
virksomhed?

Vores virksomhed har mistet eller kommer til at miste 39% 40% 38% 21% 50% 34% 47%
omseetning pga. corona

Vi har mattet afskedige medarbejdere eller forventer at 9% 20% 15% 7% 5% 6% 16%
matte gare det pga. corona

Vi har mattet eendre p& medarbejderes 30% 40% 23% 7% 45% 17% 53%
ansaettelsesvilkar — fx med nedsat arbejdstid,
lznnedgang el.lign. — eller forventer at matte gere det
pga. corona

Vi har mattet seette ekspanderings- eller 13% 20% 15% 0% 18% 11% 16%
udviklingsplaner pa hold eller forventer at matte gare
det pga. corona

Vi har tabt investorer eller forventer at gare det pga. 6% 20% 8% 7% 0% 6% 5%
corona
Vi er blevet ramt af corona — eller forventer at blive det — 17% 0% 31% 21% 9% 17% 16%

pa anden vis.

Jeg forventer ikke, at corona rigtigt kommer til at have 39% 60% 31% 57% 27% 40% 37%
en pavirkning pa vores virksomhed

12
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Corona har faet virksomhedslederne til at skrue op for kommunikationen
Selvom corona for mange betyder, at virksomhedernes medarbejdere sidder spredt for alle vinde pa hjemmearbejdspladser, er
cheferne blevet mere synlige. 3 ud af 4 virksomhedsledere forteeller, at de har kommunikeret mere med deres medarbejdere

under coronakrisen end far.

Virksomhedsstgrrelse

Har du som leder kommunikeret mere eller mindre
med dine medarbejdere under coronakrisen end Total

far? Mellemstore Store

Meget mere 54% 40% 23% 50% 7% 51% 58%
Lidt mere 22% 40% 31% 14% 18% 23% 21%
Det er ca. det samme niveau som far krisen 17% 20% 38% 22% 0% 17% 16%
Lidt mindre 4% 0% 8% 7% 0% 6% 0%
Meget mindre 4% 0% 0% 7% 5% 3% 5%
Ved ikkefikke relevant 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

13
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Gode rad (1)

Malrettet ledelseskommunikation gger chancerne for, at virksomhederne kan komme bedre og mere helskindede igennem
krisesituationer som corona. Med god kommunikation kan ledelsen f& medarbejderne til at lytte, forstd og bakke op, ogsa nér det
bliver sveert. Kunsten er at nedbryde medarbejdernes barrierer og f& dem overbevist om, at det giver mening at give deres stgtte.

Her far du et par tips til, hvordan du bedst kommunikerer med dine medarbejdere i en krisetid:

Husk at opbakning og forstaelse fra medarbejdernes side er afgagrende for, at forandringer kan gennemfgres med succes.
Gar dig klart pa forhand, hvad dit vigtigste budskab er, og hvilken reaktion eller handling du gnsker af medarbejderne.
Forbered dig, og analysér din malgruppe. Ingen kan for alvor lytte, hvis de er usikre eller bange. Spgrg derfor dig selv:
Hvad optager medarbejderne? Hvad fylder i deres tanker?

Tal ind i medarbejdernes bekymringer. Start fx med at nedbryde barrierer: "Jeg forstar godt, at | frygter, at...”

Tillid er afggrende: Veer oprigtig. Sig sandheden.

Dit budskab skal ud, og det skal huskes: Sig det vigtigste farst. Klart og praecist. Og gentag det. Fgrst nar du faler, at du
har gentaget dig selv til hudlgshed, begynder medarbejderne at lytte for alvor.

Stay on message. Drop indlgb og udenomssnak.

Signalér hab og muligheder: Ingen vil veere ombord pa en bad, der med garanti synker.

14
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Kommunikation er et vigtigt ledelsesveaerktgj
Der er ingen tvivl blandt virksomhedslederne om, at kommunikation er et vigtigt ledelsesveerktgj. Seerligt kvindelige ledere (95
pct.) er meget enige i, at kommunikation er et meget vigtigt ledelsesveerktg;j.

Hvor enig eller uenig er du i fglgende udsagn? Virksomhedsstgrrelse

Jeg betragter kommunikation som et vigtigt Mellemstore
ledelsesveerktgj

Meget enig | 83% | 71%

Enig 17% 0% 15% 29% 14% 23% 5%
Hverken/eller 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Uenig 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Meget uenig 0% 0% 0% % 0% 0% 0%

Ved ikke/ikke relevant 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%

15
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Gode rad (Il

Selv fgr coronavirus kastede verden ud i krise, var (til tider ufrivillig) forandring den eneste konstant i arbejdslivet for mange.
Derfor er evner udi forandringskommunikation et krav til enhver moderne leder, ogsa i fredstid. Om det geelder implementering af
en ny strategi, nye ejere eller ledere, nye kolleger, omstrukturering, flytning, nedskeering, afskedigelser, fusioner, nye
arbejdsgange eller en hvilken som helst anden form for forandring — sa er medarbejdernes opbakning afgarende for
gennemfgrelsen og vejen til succes.

Kommunikation er broen mellem ledelsen og medarbejderne og det middel, der kan fa medarbejdere til at bakke op om selv
barske og kraevende beslutninger. Malet med ledelseskommunikation er som regel at fa medarbejderne til at eendre adfeerd. Via
kommunikation skal lederen give forandringerne mening, sa den enkelte kan se sig selv og sin rolle i dem med henblik pa at sikre
opbakning og samarbejde.

At skabe den gnskede forandring med kommunikation er for de fleste lettere sagt end gjort.

Det kraever traening, og det kraever forberedelse. Ingen leder ved sine fulde fem ville praesentere sin nye strategi for bestyrelsen
uden forberedelse. Pa samme made kraever det tid, viden, treening og forberedelse at skabe resultater med malrettet
kommunikation i forhold til medarbejderne.

Heldigvis er kommunikation et handveerk, der kan leeres.
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| krisesituationer er god ledelseskommunikation en af de vigtigste opgaver

Danske virksomhedsledere er fuldt ud bevidste om, hvor afggrende god ledelseskommunikation er i en krisesituation. Og endnu
engang er det isaer de kvindelige ledere, som betragter ledelseskommunikation som en vigtig opgave i krisetider. Blandt de
ledere, KREAB har talt med, har netop kommunikationen med medarbejderne veeret noget af det farste, man har fokuseret p3,
da corona ramte i foraret og sendte hele landet i lockdown.

Hvor enig eller uenig er du i fglgende udsagn? Virksomhedsstarrelse

| krisesituationer er god ledelseskommunikation Mellemstore
blandt mine vigtigste opgaver

Meget enig 80% 85% 79% 82% 74% 95%
Enig 13% 0% 8% 14% 18% 17% 5%
Hverken/eller 6% 20% 8% 7% 0% 9% 0%
Uenig 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Meget uenig 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Ved ikke/ikke relevant 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0%
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Gode rad (lll)

Kriseledelse og krisekommunikation er to forskellige ting, som pa den anden side ikke kan adskilles. Coronavirus, lock down og
krise bekaempes ikke med god retorik og kommunikation alene. Omvendt er det et veldokumenteret faktum, at malrettet
kommunikation kan veere afgarende for, om medarbejderne gar i panik eller bevarer roen, om de flygter eller bliver, og om de har
overskud til at lytte, forsta og bakke op om ledelsens tiltag.

Rigtig mange af de ledere, KREAB har talt med, forteeller, at de farst for alvor blev opmaerksom pa krisens omfang og
konsekvenser, da statsministeren pa et pressemgde i marts 2020 lukkede Danmark ned. De blev selv rystede, og adskillige
husker ngjagtigt, hvor de var, og hvad de teenkte, praecist som de gjorde tilbage i 2001 ved terrorangrebet 9/11. Feelles for de
fleste er bekreeftelsen af, at de evnede at holde hovedet koldt og gare det rigtige: De indkaldte den vigtigste kerne til akut
krisemgde, og kort herefter blev medarbejderne indkaldt til made, hvor lederne efter bedste evne informerede medarbejderne om
situationen.

| krisesituationer er kommunikation afggrende, men sveer af flere arsager: Man er ofte selv chokeret og usikker, der er mange
ubesvarede spgrgsmal, og der er ikke meget tid til forberedelse.

Her er, hvad du bar huske, nar du kommunikerer med medarbejderne i en akut opstaet krisesituation:

= Forteel, hvad du ved.

= Forteel, hvad det konkret betyder: Hvad ger vi nu pa den korte bane?

= Veer eerlig: Det er okay at indremme, at man endnu ikke har det fulde overblik eller kender konsekvenserne.

= Vis empati og lov transparens: "Sa snart vi ved, hvad dette betyder for vores virksomhed og for jer, far | besked.”
= Tag ansvar og veer realistisk: "Vi arbejder pa sagen og ger, hvad vi kan — men vi kan ikke love, at...”

= Mgd medarbejderen: "Vi ved, at det betyder meget for jer, at...”

= Skab ro: "Neeste orienteringsmgade er... | vil blive orienteret teet og aerligt. Spergsmal af enhver art kan rettes til...”
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2 ud af 3 ledere faler sig usikre pa, om de kommer igennem med deres budskaber
Selvom virksomhedslederne betragter kommunikation som et vigtigt ledelsesveerktgj, og selvom mange har valgt at skrue op for
kommunikationen til medarbejderne under corona, viser undersggelsen, at 2 ud af 3 virksomhedsledere ofte eller en gang

imellem er usikre p&, om de kommer klart nok igennem, og om medarbejderne forstar deres budskaber og tager dem til sig.

Nar du kommunikerer til dine medarbejdere, faler
du dig s& en gang imellem usikker p&, om du
kommer klart nok igennem og dine medarbejdere
forstar dit budskab?

Virksomhedsstgrrelse

Mellemstore

Ja, ofte 20% 8% 7% 18% 9% 21%
Ja, en gang imellem 52% 80% 54% 43% 50% 54% 47%
Det er sjeeldent 20% 0% 23% 29% 18% 23% 16%
Nej, aldrig 13% 0% 15% 21% 9% 11% 16%

Ved ikkelikke relevant 2%

0%

0%

0%

5%

3%

0%
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Gode rad (IV)
Hvordan sikrer du, at dit budskab bade hgres, huskes og forstas?

= Kommunikation er et handveerk, og god kommunikation kan lzeres. Men, som med alt andet, kraever det gvelse og
forberedelse.

= Gaor det krystalklart for dig selv, hvad du vil sige. Hvad er dit budskab? Hvad skal modtagerne tage med sig fra magdet?

= Keep it simple. Flere budskaber skaber flimmer. Isaer under kriser eller hvis kompleksiteten er stor. Derfor: Har du mere
end et budskab pa hjertet — prioritér!

= Overvej: Hvem er dine modtagere? Hvad er de optaget af? Mad dem i deres bekymring og seet ord pa den, F@R du
leverer dit budskab. Ggr du ikke det, risikerer du at tale for dave grer, for bange, bekymrede mennesker kan ikke hgre.

= Gentag dit budskab og husk: Farst nar du nar din egen greense for gentagelsen, begynder medarbejderne at lytte og
huske.
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Krisen gger usikkerheden om kommunikation
Det kan vaere sveert at formidle sine budskaber klart og tydeligt til medarbejderne — og endnu sveerere, nar vi rammes af en
pludselig krise som corona, hvor virksomhedsledere ofte ikke selv ved, hvad fremtiden bringer. Ifaglge KREABs undersggelse har

30 pct. af virksomhedslederne i hgjere grad end szedvanligt fglt sig usikre pa deres kommunikation under coronakrisen, og det er
iseer de kvindelige ledere, som har fglt sig mere usikre.

Har du i hgjere grad end saedvanligt fglt dig Virksomhedsstgarrelse

usikker pa din kommunikation under

coronakrisen? Mellemstore

Ja 30% 20% 31% 29% 32% 25% 37%
Nej 57% 80% 69% 64% 41% 66% 42%
Det er ca. det samme 11% 0% 0% 7% 23% 6% 21%
Ved ikke 2% 0% 0% 0% 5% 3% 0%
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Gode rad (V)

“Jamen, jeg er jo selv usikker og bekymret og ved faktisk ikke helt, hvad vi skal gare! Hvordan i alverden skal jeg sa kunne skabe
tryghed og vise vej?” spurgte en af de ledere, som deltog i KREABs undersggelse. Svaret er blandt andet: Autenticitet og
forberedelse.

Forberedelse er den bedste modvaegt til usikkerhed. | krisesituationer som corona, hvor der er mange ubekendte, er det en god
idé at gere sig klart: Hvad er mit mal med kommunikationen? Hvad er mit kernebudskab? Hvad er forventningerne til mig? Og
nar der nu er sa meget, vi ikke ved, hvad er det sa til gengeeld, vi ved?

Det gode rad er at treene. Det giver ro. Treen dit budskab i detaljen. Konkret: Skriv det ned og sig det hgijt. Arbejd med
formuleringerne — sparg dig selv: Far jeg sagt praecist det, jeg vil pA en made, s& medarbejderne forstar? Treen foran spejlet, og
bed dine radgivere eller fortrolige om hjeelp og sparring.

Autenticitet er en anden modvaegt til usikkerhed. Mange af de ledere, KREAB har talt med, forteeller, at de under corona har valgt
at vise deres usikkerhed fremfor at forsgge at skjule den. Medarbejdere gennemskuer hurtigt den leder, der ikke har deekning for
sine ord, og de belgnner modsat den autentiske leder, der abent star ved det, han eller hun ikke ved, og den usikkerhed han eller
hun selv har.

Erfaringen er, at medarbejderne bakker op om den autentiske leder, der tar vise mennesket bag titlen, safremt han eller hun:

= Ggr hvad han eller hun siger — og (til en vis grad) siger, hvad han eller hun gar.
= Er transparent og aerlig — ogsa om sveere ting.
= Kommunikerer frekvent.
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Far corona kommunikerede lederne primeert via feellesmgader i plenum

For corona ramte var 6 ud af 10 lederes primaere kommunikationskanal til medarbejderne at samles fysisk i plenum og tale til de
forsamlede medarbejdere. Ligeledes var feellesmails til medarbejderne blandt de klart foretrukne kommunikationskanaler far
corona, mens kun 19 pct. benyttede sig af videokonferencer, og kun 4 pct. af virksomhedslederne sendte videohilsner til
medarbejderne.

Hvad var din primaere kanal, nar du skulle Virksomhedsstarrelse

kommunikere til dine medarbejdere, far

coronakrisen?

40% 85% 64% 50% 63% 58%
medarbejdere
Feellesmails til medarbejderne 57% 40% 62% 50% 64% 63% 47%
Intranet 24% 20% 0% 21% 41% 17% 37%
Videohilsner til medarbejderne 4% 0% 0% 7% 5% 0% 11%
Videokonferencer 19% 40% 0% 7% 32% 11% 32%
Gennem andre (fx mellemledere/team-ledere) 6% 0% 8% 7% 5% 9% 0%
Andet 9% 20% 0% 7% 14% 9% 11%
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Gode rad (VI)

Ingen form for kommunikation overgar det personlige mgde mellem mennesker. Undersggelser viser, at kun en meget lille del,
under 10%, af vores forstaelse af et andet menneske kommer fra det sagte ord. Resten er kropssprog, mimik, tonefald,
stemmeleje og meget andet. Nok derfor har langt den overvejende del af de adspurgte ledere — fgr corona sendrede alt — valgt at
samle folk, std op pa podiet og kommunikere til medarbejderne, nar vigtige budskaber skulle ud og noget skulle zendres.

Det fysiske mgde sikrer, at lederne kan meerke og afleese stemningen blandt medarbejderne: Har de forstaet? Er de med, eller
ser de ned og vaek? Omvendt kan medarbejderne afkode lederen: Hvor slemt er det? Ser han alvorlig ud? Er der plads til smil?
Er han anspaendt? Udbyttet af det personlige mgde overgas ikke af noget, fordi det er kommunikation med alle sanser og pa alle
parametre pa én gang. Stemningen pa et fysisk mgde afkodes intuitivt og omgaende, og det giver mulighed for at justere,
tilpasse og indstille budskab og kommunikation derefter — og dermed sikre lydharhed, og at budskabet rent faktisk nar frem — og
modtages.

Et rad er: Hold i videst mulig udstraekning fast i de personlige mgder, s& du som leder har de bedste forudsaetninger for at kunne
‘laese’ din organisation. Men prioritér mader i mindre grupper, hvor ’fortrolig’, gerlig dialog er mulig, og invitér medarbejderne til
flere en-til-en samtaler.

Den store enetale til medarbejderne fra talerpulten kan vaere fin en gang imellem, nar noget fx skal fejres eller en kort feelles
besked skal meldes ud, men hverken far, under eller efter corona kan denne form for envejskommunikation sta alene. Som leder
er det vigtigt, at man i sin kommunikation signalerer naerveer, engagement og tillid. Motiverede medarbejdere er dem, der fgler
sig bade set og hart, og det kraever dialog i gjenhgjde. Far corona har de fleste ledere kunnet opbygge et tillidsfornold med
medarbejderne gennem synlighed i hverdagen. Medarbejderne har kunnet kigge ind forbi chefkontoret for lige at vende en
problemstilling. Lederen har leveret anerkendende ros til medarbejderne i forbifarten. Leder og medarbejder har smalltalket over
kaffeautomaten. Denne dagligdags kommunikation mellem leder og medarbejdere skal nu i langt hgjere grad forega online.

Formar man at bruge det virtuelle mgde rigtigt, kan man komme et godt stykke ad vejen. Flere mgder, men med feerre deltagere,
ger det lettere som leder at leese medarbejdernes sma signaler, som for mange er intuitive pejlemaerker. Men der er ingen tvivl
om, at det er en langt stgrre udfordring at deekke alle aspekter af ledelseskommunikation alene via digital kommunikation.

Kvalitativt kan ingen digital kommunikationsform erstatte det personlige mgde, kun supplere det.
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Corona har gjort videokonferencer og videohilsner populaere

Der er ingen tvivl om, at corona har aendret den made, virksomhedsledere kommunikerer pa — ikke mindst er
kommunikationskanalerne blevet mere digitale. Virksomhedsledere har med ét taget digitale kanaler som videokonferencer og
videohilsner til sig, og iseer de kvindelige ledere er under krisen blevet flittige brugere af de digitale platforme. | dag benytter 46
pct. af lederne sig af videokonferencer mod 19 pct. far coronakrisen. Og 30 pct. sender videohilsner mod kun 4 pct far krisen.
Selvom feellesmails fortsat er populeere, bruges feellesmailen i mindre grad end far.

Hvad er nu din primeere kanal, nar du skal Virksomhedsstgrrelse
kommunikere til dine medarbejdere, under

coronakrisen? 2 Mellemstore

Samles fysisk i plenum og tale til de forsamlede 20% 23% 0% 9% 14% 5%
medarbejdere

Feellesmails til medarbejderne 46% 80% 46% 57% 32% 54% 32%
Intranet 20% 0% 8% 29% 27% 11% 37%
Videohilsner til medarbejderne 30% 0% 38% 21% 36% 23% 42%
Videokonferencer 46% 80% 31% 29% 59% 43% 53%
Gennem andre (fx mellemledere/team-ledere) 2% 0% 8% 0% 0% 3% 0%
Andet 17% 20% 15% 29% 9% 17% 16%
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Gode rad (VII)

Med nedlukningen af Danmark og hjemsendelse af medarbejdere tvang corona tusindvis af virksomheder til at erstatte
stormgderne i plenum og den daglige uformelle snak ved kaffemaskinen med videokonferencer. De virtuelle mgder blev hurtigt
hilst velkommen af mange. De sparer tid, de er effektive, og de er gode for klimaet. Der er ingen tvivl om, at de virtuelle mgder er
kommet for at blive.

Men, som flere af de ledere, KREAB har talt med, har naevnt, giver videokonferencerne ogsa en reekke udfordringer: Det er svaert
at aflaese folks kropssprog og reaktioner pa det, man siger, og det er sveerere at opbygge personlige relationer, fordi man
mangler den dialog og meningsudveksling, der ofte kommer frem udenfor den egentlige mgdeagenda: | pausen, pa vej ud af
daren, i den uformelle samtale. | den ligger ofte en stor sidegevinst.

Derudover skal man som leder pa distancen vaere opmaerksom pa, at videokonferencer, telefonopkald og mails nu ikke bare skal
fungere som effektive kanaler til formidling af en besked eller til praktisk handtering af arbejdsrelaterede spgrgsmal — nu skal
disse kanaler ogsa bruges til medarbejderpleje, opbygning af tillid, faellesskab og neerveer. Alt det som fgr langt hen ad vejen kom
via de personlige mgder, frokostpausen og den uformelle snak hen over kaffemaskinen.

Nogle gode rad er derfor:

= Prioritér hyppige mgder, men gerne med et begreenset antal medarbejdere ad gangen, sa der er mulighed for at alle
kommer til orde, og man bedre kan fa en dialog i gang og til en vis grad notere sig mimik og kropssprog.

= Giv plads til uformel snak — indled eksempelvis mgdet med en hurtig runde, hvor folk forteeller, hvordan de har det, eller
hvad de har lavet i weekenden. Sgrg for, at der er tid nok til ikke kun at fokusere pa det arbejdsrelaterede. Arrangér evt.
virtuelle kaffepauser, virtuelle fredagsbarer eller andet, der giver rum for uformel kommunikation.

= Husk at rose dine medarbejdere og giv hyppigere feedback, sa de faler sig set og anerkendt. Det skaber motivation.

= Lav en mgdeagenda for de virtuelle mgder, men husk at teenke i aktivering som sikrer, at alle medarbejdere kommer pa
banen. Det er nemt at miste koncentrationen pa virtuelle mgder, hvor mailnotifikationer popper op pa skaermen osv. Teenk
derfor over, hvordan du kan fastholde mgdedeltagernes opmeerksomhed — og s@rg selv for at veere 100% til stede.

= Qg helt lavpraktisk: Sarg for ordentlig lyd, et godt lysindfald, s& medarbejderne kan se dig og din mimik og placér dit
kamera og din skeerm, sa du taler til kameraet og har "gjenkontakt” med medarbejderne.
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Digital kommunikation er kommet for at blive

Selvom mange virksomhedsledere forventer at genoptage de fysiske feellesmgder i plenum, nar corona engang er drevet over,

ser det ud til, at de nye digitale kommunikationskanaler er kommet for at blive. 4 ud af 10 ledere forventer, at de vil fortseette med

at benytte videokonferencer, og 22 pct. forventer at fortsaette med at sende videohilsner til medarbejderne, nar krisen engang er
ovre. Det er iseer de kvindelige ledere, som forventer at fastholde brugen af videokonferencer og videohilsner pa den anden side

af corona, mens mandlige ledere i hgjere grad forventer at kommunikere til medarbejderne via feellesmails og taler i plenum.

Hvad tror du bliver din primaere kanal, nar du skal

kommunikere til dine medarbejdere, efter
coronakrisen?

Virksomhedsstgrrelse

Mellemstore

Andet

Samles fysisk i plenum og tale til de forsamlede 40% 53% 43% 27% 40% 37%
medarbejdere
Feellesmails til medarbejderne 50% 60% 46% 71% 36% 60% 32%
Intranet 22% 20% 8% 22% 32% 14% 37%
Videohilsner til medarbejderne 22% 0% 31% 22% 23% 11% 42%
Videokonferencer 41% 60% 31% 29% 50% 37% 47%
Gennem andre (fx mellemledere/team-ledere) 2% 0% 8% 0% 0% 3% 0%
9% 0% 0% 14% 14% 9% 11%
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Gode rad (VII)

Vi har taget et kvantespring i forhold til at finde vaerdi i brugen af videohilsner og -konferencer. De er effektive, og vi bliver bedre
og bedre til at bruge dem rigtigt. Men vi har ogs&d matte sande, at digital ledelseskommunikation ikke kan helt det samme som det
fysiske made, og at det kan koste sammenhold, inspiration og kreativitet pa den lidt leengere bane, hvis digital kommunikation er
den eneste form for ledelseskommunikation — seerligt hvis man ikke mestrer denne kommunikationsform til fulde og ved, hvordan
man udnytter teknologien bedst muligt til at understgtte sin ledelse. Hvornar skal et fysisk mgde i corona-sikre omgivelser
prioriteres? Hvornar er videokonferencen en god lgsning? Hvornar skal du tage en én-til-én snak over telefonen, og hvornar kan
du ngjes med at sende en mail?

Ledelse pa afstand giver starre risiko for misforstaelser, fejltolkning og spekulationer fra medarbejdernes side. Derfor er det
seerligt vigtigt, at lederen i sin kommunikation er klar og tydelig, og at man husker at ga i dialog med medarbejderne, spgrger ind
til deres opfattelser og selv melder klart ud om, hvad der foregar, og hvad man vil som leder.

Vores bud er, at det er i feltet mellem digital og fysisk kommunikation, fremtiden efter corona ligger, nar det geelder god og
effektiv ledelseskommunikation. De ledere, KREAB har talt med, fortaeller alle, at de under corona har faet gjnene op for en
raekke fordele ved virtuelle mader, og de er alle enige om, at virtuelle mgder er kommet for at blive. Men mange savner ogsa den
personlige relation, som kun for alvor kan opsta i det fysiske made. | fremtiden bliver udfordringen for den enkelte leder derfor at
finde den rette balance mellem de to og at kunne vurdere, i hvilke situationer det ene er at foretraekke over det andet.
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Mange ledere forventer at opretholde det hgjere kommunikationsniveau efter corona

Starstedelen af de ledere, KREAB har talt med, forventer at kommunikere med deres medarbejdere i samme omfang som nu,
nar coronakrisen engang er overstaet. Dette er szerligt interessant set i lyset af, at stgrstedelen af undersggelsens respondenter
har kommunikeret mere med deres medarbejdere under krisen end fgr. Ser man udelukkende pa denne gruppe af ledere, som
har skruet op for kommunikationen under corona, forventer 41 pct. at opretholde det hgjere kommunikationsniveau efter krisen,
og 5 pct. forventer endda at skrue yderligere op for kommunikationsniveauet efter krisen.

Virksomhedsstarrelse

Tror du, at du kommer til at kommunikere med dine
medarbejdere i samme omfang som nu, nar krisen Total

engang er overstaet? Mikro Sma Mellemstore Store

Ja 46% 20% 62% 71% 27% 43% 53%
Nej, mindre 37% 40% 23% 21% 55% 43% 26%
Nej, mere 7% 20% 0% 7% 9% 9% 5%
Ved ikke/ikke relevant 9% 20% 15% 0% 9% 6% 16%

29



WORLDWIDE

Gode rad (IX)

Corona har for alvor abnet virksomhedsledernes gjne for, hvor vigtigt det er at kommunikere hyppigt med sine medarbejdere. Det
er tydeligvis en leering, som mange tager med sig fremadrettet. Saerligt i krisetider, men ogsa generelt, er god
ledelseskommunikation afggrende for at komme succesfuldt igennem forandringer og skabe opbakning, loyalitet og sammenhold
blandt medarbejderne. Det forstaerkes kun af, at medarbejderne ofte ikke sidder sammen fysisk i disse tider.

Alt tyder pd, at hjemmearbejdsformen er kommet for at blive, sa selv nar coronakrisen engang er ovre, ma virksomhedsledere
veere i stand til at handtere en mere fysisk spredt medarbejderstab. Det stiller krav til en ny form for ledelseskommunikation.
Trods afstand skal lederen kunne opbygge og fastholde en virksomhedskultur og et feellesskab, samt seette faelles mal og retning
for virksomheden og dens medarbejdere.

Her er nogle tips til, hvordan man som leder kommunikerer bedst med sine medarbejdere pa distancen:

= Hold frekvensen: Selvom krise og hjemmearbejde er blevet hverdag, og selvom der maske ikke er noget nyt at berette, er
det vigtigt fortsat at kommunikere hyppigt med medarbejderne for at holde fast i feellesskabet og undga isolation. Find en
frekvens, der passer til jeres (bade lederens og medarbejdernes) behov.

= Husk dialogen: Spgrg ind. Hvordan har medarbejderne det? Hvad har de brug for? Husk at alle, inklusiv dig selv, har
forskellige behov.

= Husk de gode nyheder: Ingen er i tvivi om behovet for kommunikation, nar krisen kradser, men husk ogsa at dele de sma
sejre. Ros medarbejderne. Det skaber sammenhold og gejst.

= Teenk nyt — og inddrag medarbejderne: Corona ser ikke ud til at vaere overstaet forelagbigt, og alle er ved at finde formen
for en ny hverdag. Virksomhedskulturen og feellesskabet skal teenkes ind i denne nye kontekst. Der kan vaere brug for at
teenke nyt — maske har medarbejderne nogle gode idéer?
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Abenhed er vigtigt for en succesfuld kommunikation

I en krisesituation, hvor usikkerheden er stor, og ingen ved, hvad morgendagen bringer, kan det som leder veere sveert at afgare,
hvor meget man skal involvere medarbejderne, og hvor mange informationer man skal dele, nar man maske ikke engang selv
kender alle svarene. Alligevel har halvdelen af de adspurgte virksomhedsledere valgt at lsegge alt frem for medarbejderne for at
give dem det bedst mulige indblik i, hvad der foregar. Kun 6 pct. af de adspurgte ledere har under krisen valgt kun at forteelle det
absolut ngdvendige, som har direkte betydning for medarbejderne.

Hvilke af felgende udsagn ger sig geeldende for dig, Virksomhedsstgrrelse
nar det geelder &benhed i din kommunikation til

medarbejderne omkring, hvordan krisen pavirker 2 Mellemstore

jeres virksomhed?

Jeg forteeller kun det absolut ngdvendige, som har 6% 0% 0% 7% 9% 6% 5%
direkte betydning for medarbejderne

Jeg laegger i udgangspunktet alt frem for 48% 40% 38% 36% 64% 40% 63%
medarbejderne og forsgger at involvere dem, ogsa
selvom jeg maske ikke selv kender alle svarene, sa de
far det bedst mulige indblik i, hvad der foregar

Jeg forsgger at finde et mellemleje — ikke for meget 40% 60% 62% 43% 23% 49% 26%
information, ikke for lidt.

Ved ikkelikke relevant 6% 0% 0% 24% 5% 6% 5%

31



WORLDWIDE

Gode rad (X)
Abenhed skaber tillid, og tillid er afggrende for, at man som leder kan f& medarbejdernes opbakning og statte i en krisetid.

Er man som leder selv i tvivl om, hvordan fremtiden ser ud, sa er det vigtigt at huske pd, at medarbejdernes tvivl er mindst lige sa
stor. Og holder man information tilbage, skabes der grobund for rygter, tvivl og utryghed blandt medarbejderne. Som
udgangspunkt kan man derfor naesten ikke kommunikere og informere for meget.

Dog er det samtidigt vigtigt, at man som leder udstraler handlekraft og tillid. Medarbejderne skal fgle sig i trygge haender. Derfor
bar ledelseskommunikationen veere tydelig, trovaerdig og konsekvent. Det betyder ikke, at man ikke ma vaere usikker i sin sag —
men det betyder, at man skal veere aben omkring sin tvivl, indremme sine fejl og ikke veere bange for at involvere medarbejderne
i de overvejelser, der ligger til grund for de valg, man treeffer.

Hvor meget information, man bgr dele med sine medarbejdere, vil i sagens natur variere fra virksomhed til virksomhed. Det kan
vaere en god idé at sparre med ledelsesgruppen eller andre fortrolige om, hvad behovet er i netop jeres virksomhed. Men
udgangspunktet bgr altid veere: Jo mere information, des bedre.
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Ledere gar sig flere overvejelser om deres kommunikation under coronakrisen

2 ud af 3 virksomhedsledere har under coronakrisen gjort sig flere overvejelser omkring, hvordan de formidler deres budskaber til

medarbejderne, end de plejer. 17 pct. synes, at det ind imellem kan veere sveert, og at det kreever mere af dem.

Hvilket af fglgende udsagn betegner bedst, hvor Virksomhedsstgrrelse
sveert eller let det har veeret for dig at formidle dine Total

budskaber til medarbejderne under coronakrisen? Mellemstore

Jeg faler, at det er let. Jeg ved hvad der skal siges og 21%
siger det
Jeg synes, det er nogenlunde let, men jeg gor mig flere 48% 40% 38% 43% 59% 49% 47%

overvejelser omkring det end jeg plejer

Jeg synes, det ind imellem kan veere sveert, og jeg kan 17% 0% 15% 29% 14% 14% 21%
meerke, at det kreever mere af mig

Jeg synes, det er meget sveert 2% 0% 8% 0% 0% 0% 5%

Ved ikke/ikke relevant 4% 0% 0% 7% 5% 6% 0%
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Gode rad (XI)

| krisesituationer er det desveerre oftere darlige end gode nyheder, som skal overbringes til medarbejderne. Maske skal
medarbejdere fyres. Maske skal nye speendende projekter seettes pa hold. Maske skal der spares pa personalegoderne.
Samtidigt skal man sikre vidensdeling og sammenhold i en medarbejderstab, som er spredt for alle vinde, og man skal lsbende
give opdateringer om virksomhedens situation, gkonomi og seneste forholdsregler, som man sjeeldent selv har haft lang tid til at
overveje og fordgje.

| sadanne situationer er det afgarende, at man, uanset hvor presset man er, finder den ngdvendige tid til at forberede sig, sa
budskaberne kan leveres tydeligt og i gjenhgjde. Det er vigtigt, at man pa forhand ger sig overvejelser omkring, hvad
medarbejderne skal tage med sig, hvad det vigtigste budskab er, og hvilken handling man gnsker fra medarbejdernes side.

Dernaest er det vigtigt at tale ind i medarbejdernes situation og at skabe rum for dialog og besvarelse af eventuelle spgrgsmal fra
medarbejdernes side. Husk at ikke alle fgler sig tilpas med at stille spgrgsmal i plenum — ger det klart, at din der altid er aben for
den enkelte medarbejder.
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Forberedelse er ngglen til succesfuld kommunikation

Selvom KREABSs undersggelse viser, at der ikke hersker tvivl blandt lederne om, at kommunikation er et vigtigt ledelsesvaerktgj,
peger undersggelsens resultater desveerre ogsa pa, at alt for fa ledere prioriterer at bruge tid pa forberedelse. Kun godt
halvdelen af de adspurgte respondenter overvejer ngje indhold og budskab, inden de kommunikerer med deres medarbejdere,
og kun 15 pct. overvejer, hvordan de skal formidle deres budskaber og bruger tid pa at @ve sig. Mere end hver fjerde forteeller, at
de foretraekker at improvisere og tage tingene, som de kommer.

Hvilke af felgende udsagn ger sig geeldende for dig i Virksomhedsstgrrelse
forhold til, hvordan du forbereder din

ledelseskommunikation i krisetider som denne? & Mellemstore

Jeg overvejer ngje indhold og budskab, inden jeg 20% 54% 64% 55% 51% 58%
kommunikerer til mine medarbejdere

Jeg overvejer ngje, hvordan jeg bedst formidler det, jeg 15% 20% 15% 7% 18% 17% 11%
skal sige, og jeg bruger tid pa at gve mig, inden jeg

kommunikerer til mine medarbejdere

Som regel har andre forberedt min kommunikation for 9% 0% 0% 0% 23% 6% 16%
mig, og jeg bruger sjeeldent selv meget tid pa

forberedelse

Jeg foretraekker som regel at improvisere og tage 28% 80% 38% 29% 9% 31% 21%
tingene, som de kommer

Ved ikke/ikke relevant 6% 0% 0% 7% 9% 6% 5%
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Gode rad (XII)
De feerreste ledere ville nok tage uforberedte til et mgde eller preesentere en ny virksomhedsstrategi for bestyrelsen uden farst at
have forberedt sig. Kommunikation er en mindst lige sa vigtig ledelsesdisciplin, men desvaerre nedprioriteres forberedelsen ofte.

| en travl hverdag kan det veere fristende at tage den fra hoften, nar man skal tale med sine medarbejdere, og maske fgler man
sig endda bedre og mere naturlig i sin kommunikation, nar man improviserer. Men hvis man ikke har overvejet sit budskab, sin
malgruppe og det gnskede outcome, risikerer man, at medarbejderne ikke lytter, ikke forstar og ikke bakker op.

Uanset hvor mange ars erfaring man har som leder og kommunikater, er forberedelse alfa og omega for et succesfuldt resultat.
Derfor er det vigtigt, at man finder den forngdne tid, og at man forbereder sig — og sa forbereder sig igen.

Man skal blandt andet overveje:

= Hvad er mit budskab?

= Hvem er min malgruppe?

= Hvad optager malgruppen? Hvad er deres bekymringer? Hvad er deres hab?
= Hvad gnsker jeg, at de skal ggre med den information, jeg giver dem?

= Hvad gnsker jeg, at de skal forsta og tage med sig?
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Kun fa ledere har benyttet sig af ekstern hjaelp under corona

Pa trods af, at de adspurgte virksomhedsledere i KREABs undersggelse over en kam svarer, at ledelseskommunikation er et
vigtigt ledelsesvaerktgj, har kun hver tiende virksomhed benyttet sig af eksterne radgivere til at hjaelpe med at handtere
krisekommunikation og ledelseskommunikation under coronakrisen. 6 pct. af lederne har dog overvejet at bruge eksterne
radgivere, mens 8 ud af 10 ledere ikke mener, at de har behov for eksterne radgivere.

Har |, i Igbet af krisen, benyttet jer af eksterne Virksomhedsstgrrelse

radgivere til at hjeelpe jer med at handtere
krisekommunikation og ledelseskommunikation Mellemstore
bedst muligt — eller overvejer | at gore det?

Ja 11% 20% 0% 21% 9% 14% 5%
Nej, men vi overvejer det 6% 20% 0% 7% 5% 6% 5%
Nej, det har vi ikke behov for 80% 60% 100% 64% 82% 77% 84%
Ved ikke/ikke relevant 4% 0% 0% 7% 5% 3% 5%
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Gode rad (XII)

God ledelseskommunikation bestar af to sidestillede komponenter: Indhold og formidling. Selv hvis du har verdens vigtigste
budskab, bliver du ikke hgrt, hvis du ikke evner at formidle det, s modtageren lytter. Omvendt nar du ikke i mal, hvis din snak
maske nok er feengende, men uden relevant indhold for modtageren.

At afdaekke og identificere sit budskab og formidle det pa en made, sa modtageren lytter og ikke er i tvivi om meningen, er en
kunst pa niveau med andre ledelsesdiscipliner.

Som leder er det derfor altid en god idé at sgge hjaelp og sparring omkring sin kommunikation. Fordelen ved eksterne
kommunikationsradgivere er, at de ser lederen og virksomheden udefra med fremmede gjne og derfor hurtigt far gje pa
indgroede skavanker og darlige vaner — samt muligheder.

Eksterne radgivere star samtidigt i en bedre position til at kunne udfordre “plejer”: De har som udgangspunkt ikke noget at
forsvare eller miste og kan derfor stille alle de spgrgsmal, som skal stilles for at kunne bruge kommunikation malrettet i sagens
tieneste.

Fri af "hgr og bar” og uden indgroede blindspots kan eksterne konsulenter se skarpt pa din praestation. De kan analysere dit
behov, samtale frit om dit mal og dine udfordringer, afdeekke og identificere dit budskab, kortleegge din (medarbejder)malgruppe
og traene dig og dine budskaber til kamera i et frit og lukket rum.

Nggleelementerne i effektfuld kommunikation er identiske uanset om det drejer sig om intern eller ekstern kommunikation, om
det er tale til medarbejderne, til bestyrelsen, pa konferencen eller til en konfirmation.

Flere indvender: Eksterne kommunikationsradgivere er ikke eksperter i netop min forretning. Svaret er: Det betyder ikke noget.
De er eksperter i at tilegne sig kompleks, omfattende indsigt, hurtigt — og de er frem for alt eksperter i formidling.
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Hvad lederne har leert under coronakrisen
Corona har for mange ledere veeret en gjendbner, hvad angar kommunikation. 9 ud af 10 af de ledere, KREAB har talt med,
forteeller, at krisen har laert dem noget, rent kommunikationsmaessigt, som de forventer at tage med sig fremover.

Har krisen laert dig noget, rent Virksomhedsstarrelse

kommunikationsmeessigt, som du forventer at tage Total

med dig fremover? 2 Mellemstore

Ja (uddyb) 87% 80% 85% 79% 95% 83% 95%
Nej 9% 20% 15% 7% 5% 11% 5%
Ved ikke/ikke relevant 4% 0% 0% 15% 0% 6% 0%

Ikke mindst har lederne faet gjnene op for vigtigheden af at kommunikere. Som en respondent udtrykker det: “Man kan sige, at
man neesten ikke kan kommunikere for meget. Og sa er det vigtigt at veere rettidig og hurtig i sin kommunikation.” Flere ledere
fremhaever, at hyppig og hurtig kommunikation er vigtig i krisetider for at undga, at medarbejderne bliver usikre. "Krisen har lzert
mig, at det er bedre at sige, hvad man tror end slet ikke at sige noget. Det skaber usikkerhed og forvirring blandt medarbejderne,
hvis der ikke bliver kommunikeret,” uddyber en respondent.

Pa det praktiske plan har krisen vist os, at virtuel kommunikation langt hen ad vejen kan fungere lige sa godt som det fysiske
mgde, og at det kan veere langt mere effektivt og ressourcebesparende at tage bade medarbejdermgder og kundemader over
computeren end at mgdes fysisk. Der er ingen tvivl om, at de virtuelle mgder er kommet for at blive. Dog forteeller flere ledere
0gsa, at det med tiden har vist sig at veere sveerere at bevare holdanden, samarbejdet, f respons og at skabe personlige
relationer over eksempelvis Teams.

Netop det personlige aspekt ved kommunikation er noget, som er kommet bag pa mange ledere. Flere forteeller, at de har leert
vigtigheden af at have en god fgling med medarbejderne. At man husker at spgrge ind til deres udfordringer og bekymringer, og
at man lgbende falger op. Ikke mindst fordi mennesker handterer kriser og usikkerhed meget forskelligt. Som en respondent
forteeller: “Jeg har lzert, at man ikke kan forudsige folks reaktion pa kriser. De ’store staerke meend’ bliver bange for
uforudsigeligheden, mens de introverte tager det i stiv arm ovre i hjgrnet. Det har betydet, at jeg nu teenker mere over, hvordan
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jeg som leder kommunikerer, og hvem jeg taler med.” Det betyder dels, at man skal mgde medarbejderne i gjenhgjde, og
betragte kommunikation som en dialog. Men ogsa, at man som leder med fordel kan abne op og vise en mere personlig side af
sig selv. Flere af de adspurgte ledere naevner vigtigheden af at veere aerlig, transparent og autentisk i sin kommunikation.

Derudover fremhaever mange, at de har leert, hvor vigtigt det er, at de er klare og preecise i deres kommunikation — at de er klare

pa deres budskaber. Dels for at signalere tillid og handlekraft. Dels for at mindske usikkerheden og sikre lydharhed, forstaelse og
opbakning blandt medarbejderne.
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Om KREAB

KREAB er et PR- og kommunikationsbureau, som hjeelper sma, mellemstore og store virksomheder med at bruge
kommunikation malrettet og effektivt, nar krisen truer, nar forandringer skal gennemfgres, eller nar kendskab skal opbygges og
vedligeholdes. Vi hjeelper vores kunder med bade intern og ekstern kommunikation.

Virksomheds- og ledelseskommunikation

: e Issues management/ Digital
Krisekommunikation Sl el
Public affairs/ Analyse (presse og Budskabs- og KREAB Academy
myndighedspavirkning stakeholder) medietraening v, Vgg_';]sjg%i’_ﬁ%eet’r‘”afef °g

PR og kommunikation

Solid, klassisk PR og kommunikation er kernen i al vores radgivning — altid strategisk koblet med bade traditionelle og moderne
digitale medier og kanaler. Med afsaet i klassisk kommunikation laegger vi fundamentet for god kommunikation og identificerer
kernebudskab, mal, malgrupper m.m. Vi sikrer effekt ved at arbejde pa tvaers af medier og skabe synergi mellem bade
kommunikationsdiscipliner og kanaler.

Gennem klassisk PR hjeelper vi vores kunder med at skabe den position i markedet, de gnsker (fx thought leaders og eksperter)
— det gar vi ved at bringe klassiske, traditionelle massemedier som TV, radio, dag- og fagblade (Bgrsen, Berlingske mv.) i spil.
Samtidigt sikrer vi, at budskaberne nar ud til den preecise malgruppe ved at ramme dem individuelt via digitale medier.
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Budskabstraening

KREAB budskabs- og medietraener ledere og talspersoner fra starre og mindre virksomheder, sa de leerer at mestre
kommunikationsdisciplinen, uanset om det geelder kommunikation til medarbejderne, kunderne, bestyrelsen eller pressen.
Gennem skraeddersyede workshops hjeelper vi ledere med at blive skarpe pa blandt andet

* Hvad er budskabet?

= Hvem er malgruppen — hvad kendetegner dem, hvilke barrierer skal nedbrydes etc.?

= Hvordan fanger man tilhgrerne og far sit budskab klart og tydeligt igennem?

= Hvordan handterer man kritiske/sveere spgrgsmal?

= Hvordan er kropssprog og udstraling?

= Hvordan forbereder man sig bedst forud for en ledelsesudmelding eller et eksternt interview?

= Hvilke kanaler er de rette til det enkelte budskab (tale, intranet, sociale medier, presse, annoncering etc.) — og hvordan
sikres synergi mellem kanaler?

Krisehandtering

| KREAB er vi specialister i at handtere og forebygge kriser. Hvad enten det drejer sig om issues management, hvor vi
identificerer mulige issues og udvikler kriseplaner og beredskaber eller akut krisehandtering, hvor der med kort varsel skal
ageres, monitoreres, inddeemmes og meldes ud internt og eksternt.

Digitale medier — vi treener vores kunder til at kunne selv

KREAB traener sine kunder i, hvordan de selv bruger de digitale medier bedst, og vi radgiver om, hvordan effekten af en klassisk
presseindsats kan forsteerkes, forleenges og na helt nye hgjder ved strategisk brug af digitale medier (LinkedIn, Twitter,
Facebook mv.).

Myndighedspavirkning

Som landets eneste internationale kommunikationsbureau, er vi de staerkeste inden for myndighedspavirkning, public affairs og
digital interessevaretagelse ikke blot lokalt og nationalt — ogsa i EU. Vi hjeelper kunder, der gnsker at pavirke deres
virksomheds vilkar, med at identificere og udarbejde budskaber og etablere dialog med relevante politikere og beslutningstagere,
og vi kleeder virksomhedens ngglepersoner pa til at benytte digitale/sociale platforme strategisk.
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KREAB Academy

KREAB Academy er sat i verden for at mindske afstanden mellem politiske beslutningstagere og erhvervslivet. Til vores
eksklusive arrangementer mgdes toneangivende politikere og virksomhedsledere tete a tete. KREAB skaber kontakt mellem
beslutningstagere og sma og store virksomheder og hjeelper dem med at eendre pa deres egne eller branchens rammevilkar.

KREAB Academy udbyder desuden lgbende kurser, workshops, webinarer og ga-hjem-mader med relevans for
virksomhedsledere og kommunikationsfolk om eksempelvis ledelseskommunikation, krisekommunikation,
forandringskommunikation og budskabsformidling.

Vil du hgre mere? Du er altid velkommen til at kontakte os til en uforpligtende snak, hvor vi taler os ind pa, hvilke behov du og
din virksomhed har, og hvordan vi eventuelt vil kunne hjeelpe jer.
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Lisbeth Wirgowtisch Sara Ri”n'gge{ard Price Paul Svinth Jensen Benjamin Rud Elberth  Mikkel Faurholdt
Managing Partner Director Director Director Director
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Vil du blive bedre til at kommunikere?

God kommunikation kan leeres. KREAB tilbyder individuelle workshops, kurser, webinarer og ga-hjem-mader, der kan ggre din
kommunikation skarp og malrettet og dermed sikre, at du bliver hart, set og forstaet. | en blanding af teori og skreeddersyede

avelser traener vi dig i at afdaekke og identificere dit budskab og formidle det pad en made, sa modtageren lytter og ikke er i tvivl
om meningen.

Hold gje med konkrete arrangementer og datoer pa https://KREAB.com/copenhagen/KREAB-academy/

KREAB Copenhagen
Kragyers Atelier, Bredgade 33B, 4. sal | 1260, Kgbenhavn K

www.kreab.dk
N\ +45 22163960
lwirgowitsch@kreab.com
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