Claus Steerbo

Ord er taknemmelige

Et kritisk/keerligt blik pa sammenlaegnings-
kommunernes kommunikationsstrategier

I efteraret 2005 besluttede journalist Karin Slot og jeg, at vi sammen ville lave en
analyse af sammenlagningskommunernes kommunikationsstrategier. Vi fik
Dansk Journalistforbund til at sponsorere og udgive analysen, der udkom i slutnin-

gen af januar 2006.

Det er den, der hovedsagelig er emnet for dette foredrag, jeg har kaldt "Ord er
taknemmelige - et kritisk/keerligt blik pa sammenlaegningskommunernes kom-
munikationsstrategier.” Kritisk, fordi kommunikation er af afgorende betydning af
fusionernes succes. Kommunikation er ogsa en vigtig faktor for at fa demokratiet til
at fungere, md man heller ikke glemme. Kommunerne skal jo ikke kun informere,
men ogsd kommunikere, hvilket i min ordbog betyder dialog. Og dialog er en af de
bedste forudseetninger for et klart sprog — og et velfungerende demokrati. Keerligt,
fordi det omfattende materiale efterlader indtrykket af et stort og engageret arbejde
fra forfatternes side, og alligevel er der roget et par sproglige finker af panden, som
man som leeser har kunnet lune sig lidt ved. Det er dog ikke behandlet i den oprin-

delige analyse, og kommentarer hertil i dag star helt for min egen regning.

Det har vaeret meget speendende at hente analysen frem igen her i efterdret 2006, for

begivenhederne i eftersommeren med protesterne omkring kommunernes takster
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og serviceniveauer viste, at vi havde veeret inde pa noget af det rigtige. At dette emne
fik sé stor plads i danskernes bevidsthed og blev sa problematiseret, som det gjorde,

skyldes efter min opfattelse primeert dérlig kommunikation. Og vi havde faktisk pe-
get pa, at der kunne blive problemer, fordi borgerne simpelthen ikke forstod, hvad

der egentlig foregar.

En tredjedel forstar ikke fusionen

Ca. en tredjedel af danskerne ved, her i fierde kvartal 2006, ikke, hvad opgave- og
strukturreformen gar ud pa. Lang fra alle kommuner havde professionelle informa-
tionsmedarbejdere — formentlig havde kun ca. hver tredje en eller flere af den slags

pé det tidspunkt, vi lavede analysen i efteraret 2005.

Metode

Vi hentede primeert kommunikationsstrategierne ved at soge det pa kommunernes
sammenlaegningshjemmesider. Det skete i perioden oktober-november 2005. Hvor
der ikke var noget materiale om kommunikation pa hjemmesiden, kontaktede vi
kommunerne og forespurgte. £ro, der i realiteten blev fusioneret 1. januar 2006, er
ikke medtaget. Det viste sig at 61 af 65 sammenleegningskommuner havde en stra-

tegi/politik/plan (begreberne blev anvendt i fleeng). 4 havde ikke.

Generelt om materialet kan siges, at kvantitet ikke nodvendigvis var ensbetydende
med kvalitet. Man kan udmeerket styre efter et mindre antal PowerPoints, som vi

fx fandt pa ny Senderborgs sammenlaegningshjemmeside. Enkelte steder var der
materiale i form af bade strategier og planer pa flere snese sider. Sammenhang med
anden information var i mange tilfaelde uklar, ligesom det langt fra altid fremgik,
hvem der havde produceret papiret. Det ber naturligvis fremga, for det har veeret et
meget ansvarsfuldt arbejde. Det fremgik dog ofte, at papirerne var godkendt af fx

chefgruppe, skonomiudvalg og/eller kommunalbestyrelse.

Medarbejdere ikke hort

Det indsamlede materiale blev holdt op mod beteenkning nr. 1342 fra 1997 om den
offentlige informationspolitik, kaldt ” Information til tiden”, en procesguide omkring
kommunikation fra Kommunernes Landsforening samt Dansk Journalistforbunds

anbefalinger til Strukturkommissionen omkring kommunikation. Den sidste hand-
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lede ikke overraskende blandt andet om kommunernes forhold til og brug af pres-

sen. Mange af anbefalingerne til god kommunikation gar igen flere steder.

Jeg synes, at arbejdet med at formulere de mange fine ord baerer praeg af at have
veeret centralistisk, jeevnfer godkendelserne i topledelsen. De, der skal fore de fine
tanker ud ilivet, ser ikke ud til at have deltaget i arbejdet i neevnevaerdig grad. Man
kunne med fordel i langt hgjere grad end det fremgar have involveret medarbejder-
neiarbejdet, eller i det mindste hort dem. Det er bade dem, der bliver mest pavirket

af reformen, samtidig med at det er dem, der kan veere ambassaderer for reformen.

Der er heller ingen tegn p4, at man har gjort sig tanker om de erfaringer, der helt
sikkert blev gjort pa Bornholm, der for ganske fa ar siden oplevede en mini-fusion
ved nedlzeggelsen af et antal primeerkommuner til fordel for en sakaldt regionskom-
mune. Der ma da have vaeret noget at hente der, og der er ogsé udarbejdet en del
analyse- og erfaringsmateriale herom. For eksempel har man her gjort de erfaringer,
at (top)embedsmendene ofte har veeret i klemme mellem politikere pé den ene side
og borgere og medarbejdere pa den anden. Det er dem, der har haft ansvaret for at
udmente fusionen, men de var ofte i den situation, at de ikke kunne give et klart svar

pa, hvad der skulle ske.

Angsten for ikke at kunne give fyldestgorende svar rider dbenbart bade politikere
og embedsmend som en mare. Det fremgér af interviews, foretaget af overtegnede

i forbindelse med skrivning af artikler om kommunikation og kommunalreformen
det forlgbne ar. Sa lader man hellere helt veere med at informere. Men kommunika-
tion har hgj prioritet. Det star der — mange gange! Men ordene, der bliver brugt, kan
ikke blive fine nok, og mange formuleringer kan man ikke slet ikke blive uenige i, og

derfor bliver de s underligt tomme, som i dette citat:

”Kommunikation skal i sammenlaegningsprocessen anvendes som et aktivt stra-
tegisk ledelsesveerktoj ikke mindst i relation til at sikre et relevant og hejt infor-
mationsniveau, sikre forstéelse, sikre forankring og sikre engagement blandt alle

interessenter.”

Rent kommunikationsfagligt er der store mangler i det indsamlede materiale. For
eksempel er en meget vigtig del, interessentanalysen, stor set fravaerende, idet man
kun i 9 kommuner havde en lille smule. Interessentanalysen er meget vigtig for,

at man kan identificere, prioritere og hdndtere interessenterne. Og risikoen for, at
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kommunikationen gér fejl, hvis man ikke udferer dette grundlaeggende arbejde,

vil veere meget stor. Det ville aldrig veere gaet i en kommunes egen sagsbehandling,
eller i erhvervslivet. En SWOT-analyse, der i hvert fald identificerede og diskuterede
de interne styrke- og svaghedselementer, ville ogsa have veeret et velkomment ind-
slag. Men denne situationsanalyse ville méske have veeret for smertefuld - for den
ville méske have afsloret, at man faktisk ikke havde ressourcer (hverken personale-

maessige eller okonomiske) til at lofte opgaven!

Alene malgruppen “borgere i kommunen” kan deles op i et betydeligt antal mindre
malgrupper, der muligvis skal kommunikeres med pa en speciel made. Interesse-
grupper og andre opinionsdannere ville have veeret oplagt at bruge i kommunika-

tionen, men det er der nzesten ikke nogen tegn pa.

Resultater

I kommunikationsstrategierne opstilles der mal for kommunikationen, og det er

fint. 55 kommuner havde mél, og her er en typisk formulering:

“Bade ansatte og borgere skal opleve, at vi i praksis har dbenhed og dialog og et
hejt informationsniveau.

Alle skal fole sig velinformeret om kommunalreformen. Alle oplever, at de ved,
hvad der foregar og hvorfor, og kan folge, hvor langt vi er i processen lige nu.
Alle foler, at de kan blive hort, og ingen sidder tilbage med spergsmal, ingen vil

svare eller forsege at svare pa.”

Det er jo udsagn, man kan male pa bagefter, om de er opfyldt. Men det er ikke sket:
kuni11 af de 65 kommuner er der fulgt op pa kommunikationen eller mélt effekt.
Derfor kan man ikke vide, om kommunikationsstrategien virker. Ingen af kom-
munerne vil teste informationsmaterialet, for det sendes ud, hvilket ellers anbefales
i”Information til tiden”. 1 33 tilfeelde foreligger der en egentlig handlingsplan eller
kommunikationsplan. Det er meget typisk, at man har godt styr pa det praktiske.
Til gengeeld er det de feerreste ssammenlaegningskommuner (17), der vil integrere
kommunikation i sagsbehandlingen - endnu en anbefaling som allerede star i "In-
formation til tiden”. Kommunikation og demokrati haenger endvidere ikke sammen
i den kommunale optik: Kun i 10 tilfeelde drejer kommunikationen sig om at sikre
den demokratiske debat. Og helt galt bliver det, nar emnet er at sikre, at borgernes

henvendelser anvendes som kilde til viden (jt. Information til tiden”): Ingen kom-
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muner har dette som mal. Det meget vigtige ansvar for kommunikationen flagrer i
vinden i kommunerne. I 39 kommuner fastlaegges der et kommunikationsansvar,
og det mangler i 22 sammenleegningskommuner (plus de 4 kommuner, der slet ikke
har nogen planlaegning pd kommunikationsomradet). Her er der risiko for, at der
aldrig kommer veesentlig information ud til interessenterne. Det er en kaempeop-
gave at kommunikere om reformen, ogsa for medarbejderne, men alligevel vil kun

fem sammenlagningskommuner uddanne medarbejderne hertil.

Pressen nasten glemt

Som jeg tidligere har neevnt, er pressen en uhyre vigtig samarbejdspartner i kom-
munikationsprocessen. Alligevel er der kun naevnt en pressepolitik i 26 kommuner,

ogkun i 16 tilfeelde er der decideret retningslinjer for pressekontakt.

En kommunikationsstrategi naevner, at der indkaldes til pressemede efter hvert
mede i sammenlagningsudvalget. Da det normalt er aftenmoder med et usikkert
sluttidspunkt, afsleres der her ukendskab til pressens arbejdsforhold og metoder.
Journalisterne har rigeligt travlt i dagtimerne, ikke mindst pa de sma lokale aviser,
sé der er ikke tid til "proces” pa dagens redaktioner, og slet ikke til langt ud pa af-
tenen. 15 kommuner har planer for krisehandtering, men det leeses som om det er
pressen, der er skyld i krisen, og ikke forhold i kommunen, der naturligvis ma for-

ventes at blive behandlet af pressen.

Endelig kommer kun 6 sammenlagningskommuner ind pa et budget for kommu-
nikationsindsatsen. Det kan man gisne meget om hvorfor, men alt tyder pa, at der

simpelthen ikke er afsat ressourcer til opgaven.

Kanalen forst

Opsamlende kan man konkludere, at det operative fungerer udmeerket i mange
kommuner. Det har man fint styr pa. Men koblingen mellem strategi/de fine ord og
det operative halter desveerre mange steder. Et klassisk symptom herpa er, at man
veelger kommunikationskanal ferst og tilpasser sin kommunikation herefter. Den
bedste kommunikation opnas, nar man udformer sine budskaber i relation til mal
og malgruppe og s veelger kanal. En af kanalerne er internettet, som vi ogsa brugte
som kilde i vores research. Samtlige ssmmenleegningskommuner havde i lgbet af

2005 etableret en decideret sammenlagningshjemmeside. Men desveerre blev - bli-
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ver? — sammenlaegningshjemmesiderne i de fleste tilfeelde blot brugt som et arkiv
for ufordejede dagsordener og referater. Et keempestort virtuelt arkivskab. Der er

sjeeldent brugt ressourcer pa at bringe sagerne ind i en sterre sammenhaeng.

Et seerligt problem ved hjemmesiderne er, at man i realiteten prisgiver de kommu-
nikationssvage, dem der har problemer med storre tekstmangder, og det er jo det,
der karakteriserer den storste del af indholdet. 25 procent af befolkningen har store
problemer med koncentreret tekst, og yderligere 25 procent i mindre grad - men
det er vel i hoj grad de ressource- og kommunikationssvage, der bruger det offentli-
ges ydelser? Det er ogsa meget symptomatisk, at borgerne meget sjeeldent bruger de
debatfora, der nogle steder er oprettet. Problemet er, sa vidt jeg kan vurdere, at man
fra politikerens side ikke deltager i debatterne, og at de i realiteten ikke bliver brugt i

beslutningsprocessen. S& hvorfor skulle borgerne dog spilde tid pa nettet?

Storste kommunikationsprojekt
Vi star altsa her med Danmarkshistoriens absolut sterste kommunikationsprojekt,
som i storre eller mindre grad bererer samtlige danskere og kommunemedarbej-

dere i hundredtusindvis. Er det lykkedes at kommunikere det overbevisende? - NE]!

Der var heller ikke mange indikationer i materialet fra efteraret 2005, der pegede pa,
at operationen ville lykkes. Tveertimod. Efter min mening er der flere grunde til, at
det gik galt. Et af problemerne er, at de folk, der blev sat til kommunikationen, ikke
var dygtige nok til denne keempeopgave. Ogsa selv om de var blandt de professionelle,
mener jeg, at man skal se kritisk pa den uddannelse og de forudseetninger, de er kom-
met til jobbet med. Som jeg vil vise lidt senere, er der faktisk mange udfordringer, en
kommunikationsmedarbejder i en kommune star overfor. Ud over de rent kommu-
nikative ogsa "blede” emner som forhandlingsteknik, ledelse, kontraktforhandlinger

og meget mere — ikke mindst det rent politiske spil i kommunalbestyrelsen.

Det vaesentlige problem er imidlertid manglende fokus pa kommunikation fra le-
delsens side. Det geelder helt fra toppen - indenrigsminister Lars Lokke Rasmussen,
over kommunaldirektorer til lederne i linjen. Det er betegnende, at Meersk-koncer-
nen regner med, at det koster et tocifret milliardbeleb at fusionere P & O Nedlloyd
ind i sig, mens der til en betydeligt storre fusion, opgave- og strukturreformen i
Danmark, allernadigst er tilladt at lane op til 2 milliarder til afledte omkostninger,

herunder fx kommunikation. Efter min mening skulle vores indenrigsminister i
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lobet af foraret 2006 have besggt som minimum samtlige 65 sammenlagningskom-
muner og gerne alle 98, for alle kommuner bliver trods alt berert, og udlagt teksten.
Det havde veret det rigtige at gore, og det havde demonstreret indlevelse og engage-
ment overfor de kempemeessige udfordringer, "hans” kommuner star overfor - og
formentlig taget lidt af brodden af de protester, han matte have vidst ville dukke op i

lgbet af efteraret. Der stod i vores analyse, at der var den risiko!

Pressen gav op

Endelig er det heller ikke muligt at frikende pressen. Opgave- og strukturreformen
er abenbart s& kompleks, at jeg er bange for, at pressen mange steder stort set kas-
tede handklaedet i ringen. Pressen kunne faktisk have “udfordret” kommunerne ved
at tilbyde at lave professionel kommunikation for dem. Sa vidt jeg har hert, er det
ikke sket. Jeg skal heller ikke afvise, at vi private akterer, freelancejournalister, har
veeret dygtige nok til at seelge os selv og ikke mindst at seette os i interessenternes
sted. Det blev ikke det Klondyke for freelancere, som man hibede pa, men der er

dog fine undtagelser.

Forslag
Med 98 betydeligt storre kommuner pa landkortet fra 2007 er der ingen tvivl om, at

der vil ske en gget professionalisering af kommunikationsindsatsen. Det er forha-

bentlig et gode, men der er dog et par mener.

Forst og fremmest ma man ikke glemme, at kommunikation stadigveek skal taenkes
ind i sagsbehandlingen, den ma ikke bare haegtes ved som en eftertanke, som det

sd manende hedder i *Information til tiden”. Kommunikationsmedarbejderen ber
derfor i hej grad fungere som coach for medarbejderne, og ikke som simpel skriver-
karl. Jeg er ogsé bange for, at der vil blive en tendens til spin, der skal fa offentlighe-
den til at fa fokus veek fra darlig sagsbehandling, smme teeer hos det nuveerende
politiske flertal i kommunen og andre darligdomme. Mine gnsker - og jeg tillader
mig at veere idealistisk - til fremtiden vil veere, at der for eksempel blev oprettet en
kommunikationsombudsmandsinstitution. Eller et demokratiudvalg, hvor kom-
munikation og dialog vil fylde langt det meste af dagsordenen. Det er foreslaet fra
flere sider. Jeg vil ogsa provokere ved at foresla, at kommunikation blev udliciteret
til private kommunikationsvirksomheder. Herved blev kommunerne tvunget til at

definere mal, effekt og almindeligt “serviceniveau” pa omradet.
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Kommunikationsmodel

Man er jo sa glad for at standardisere, sa maske skulle man have en offentlig kom-
munikationsmodel. Hvis modellen er den samme, er der mindre risiko for at treede
forkert, og alligevel masser af rum til at udfylde den efter lokale behov. Netop den
professionelle tilgang synes at veere noget, der manglede i de kommunikationsstra-
tegier, vi analyserede.Som jeg for naevnte, stair kommunikationsmedarbejderen i en
kommune overfor en raekke alvorlige udfordringer. Ifelge bogen "Den kommunike-

rende kommune” er det:

o Verdikommunikation

o Branding

 Visuel kommunikation

o Plankommunikation

o Servicekommunikation

o Intern kommunikation

» Forandringskommunikation
o Krisekommunikation

o Kommunikationsregnskab

 Digital kommunikation

Kommunikation er at bygge bro. Men broen skal bygges ordentligt, og det nytter
ikke noget, at bropillerne ikke er ordentligt funderet. En moderne bro er resultatet
af mange menneskers intense samarbejde og skal kunne klare selv den veerste storm,
bade i byggeperioden, og nar den stér feerdig. De samme forhold geelder for en

kommunikationsstrategi.

For laesere i andre nordiske lande:

Et kort resumé om kommunesammenlagningen, ogsa kaldet opgave- og struktur-
reformen:

270 kommuner bliver til 98 pr. 01.01.07

66 kommuner bliver sammenlagt af op til 7 kommuner hver.

32 kommuner er ugendret

14 amter nedlegges og bliver til 5 regioner
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Kommunerne overtager mange amtsopgaver

Arbejdsformidlingen kommer ind under kommunerne

Kommunerne bliver borgernes primeere indgang til det offentlige

Desuden sker der i disse ar mange andre radikale strukturaendringer: skattevaesnet

er overgaet til staten, og der kommer nye strukturer for retsvaesen og politi.

Bilag og litteratur

Analysen, bilag og de dokumenter, der er blevet analyseret, kan hentes fra denne hjemmeside:
http://rgb.diskos.dk/side.asp?kat=27 Blandt bilagene er bade ”Information til tiden” og KLs pro-
cesguide for kommunikation samt Dansk Journalistforbunds indstilling til Strukturkommissionen.

Sloth, Karin og Staerbo, Claus (2006) ”Kommunikation i de nye kommuner” udgivet af Dansk Journalist-
forbund, hvorfra den kan rekvireres (Gl. Strand 46, 1202 Kgbenhavn K. Tlf. 33 42 83 00.)

Frandsen, Finn mfl. (2005) ”Den kommunikerende kommune. Danske kommuner under forandring”, er
udgivet pa Barsens Forlag. ISBN 8776640604.

”Information tiltiden”, betaenkning fra Udvalget for offentlig informationspolitik, nr. 1342 fra 1997, kan
blandt andet hentes pa Videnskabsministeriets hjemmeside. http://videnskabsministeriet.dk/
site/forside/publikationer/1997/information-til-tiden---betaenkning- nr-1342/html/index.htm
Jeg har lavet et kortlink her: http://kortlink.dk/3vux

KLs procesguide om kommunikation kan formentlig stadigvaek findes ved at bruge sggeordene ”proces-
guide” og "kommunikation” pa http://www.kl.dk

For et leengere ”liv” for webadresser garanteres ikke.

ORD ER TAKNEMMELIGE 61



62



