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"Kommunikation kommer af det latinske
ord communicare, og kan overseettes
med 'at gare feelles’. Grundlaeggende
mener vi, at det at gare faelles, er

det primaere ideal for professionelle
kommunikatgrer.”

"Hab er ikke en strategi. Vi kan

ikke forlade os pa at skabe et

meningsfuldt samfund baseret

pa hab alene. Men lige sd sandt

er det, at strategier uden hab er
... hablgse”

"Hvilket samfund vil vi gerne leve i og give videre il
vores bgrn og bgrnebgrn? Svaret pa det spgrgsmal
kan og ber professionelle kommunikatgrer engagere
sig i gennem samtaler, der involverer bredt.”



Formal med hvidbogen

Kommunikation som fag og profession har oplevet en markant udvikling det seneste
halve arhundrede. Aldrig har der veeret sa stor brug for professionel kommunikation - og
det geelder ikke kun i de enkelte virksomheder og organisationer, men i hele samfundet.
De vilde samfundsudfordringer aktuelt med klimakrise, coronapandemi, geopolitiske
stridigheder og - i skrivende stund - krigen i Ukraine viser med al tydelighed, at vi har
brug for nye og endnu bedre mader at tale sammen pa, som reducerer konflikterne og
fremmer beslutninger truffet i enighed og accept.

Vi har brug for at leere at tale sammen pa mader, der samler alle - som borgere - om
at skabe fzelles fremtidsforestillinger med visioner og hdb om, at vi gar en bedre og me-
ningsfuld fremtid i m@de. Den rolle spillede den offentlige demokratiske debat i sin tid,
og vores velfaerdssamfund er et af resultaterne af det. Men den offentlige samtale har nu
ringe kar og lider under steerk polarisering og mistillid.

Vi mener, at professionelle kommunikaterer kan hjselpe med at skabe de positive
fremtidsforestillinger ved at engagere sig i maderne vores samtaler foregar pa. Griber vi
udfordringen, kan det dbne helt nye muligheder for professionelle kommunikaterer og
bidrage til at skabe et samfund med mere mening og sammenhaengskraft.

| denne hvidbog diskuterer vi professionelle kommunikaterers roller, kompetencer og
ansvar for at bidrage til udviklingen af et meningsfyldt samfund. Hvidbogen er taenkt som en
inspiration til kommunikaterer og giver indsigt i sdvel teori som konkrete vaerktgjer til at faci-
litere meningsfulde samtaler. Samtidig praesenterer hvidbogen et bud pa kommunikatarers
samfundsansvar, som en fagetisk ramme for professionelle kommunikaterers raison d'etre.

Vi er klar over, at udfordringen er kolossal, og at de teorier og vaerktgjer, vi praesente-
rer, pa ingen made er udtemmende. Vi hdber dog, at det vil anspore kommunikatgrer og
andre til at bidrage til bedre og mere meningsfulde og samlende samtaler i samfundet.

Kultur eendrer sig, nar individer aendrer sig. Individer a&ndrer sig, nar vi ser en vaerdi i
at skabe ting i feellesskab.

Denne hvidbog er skabt i en laengere feelles proces i K1 og kunne ikke realiseres uden
stette fra Kommunikation og Sprog. | feellesskab kan vi gere en forskel, og vi haber p3, at
mange professionelle kommunikatgrer vil blive en del af bevaegelsen mod det menings-
fulde samfund.



1. Hvorfor er samtaler sa vigtige i det
meningsfulde samfund?

Katastrofer er kriser uden hab

Vi lever i en krisetid. Klimakrise, coronakrise, krig i Europa, massive tillidskriser og hold-
ningsklefter og geopolitiske stridigheder er blot nogle af de udfordringer, som definerer
samfundene i det 21. drhundrede.

Gennemgaende for alle de kriser, vi oplever i dag, er, at de er skabt af mennesker - og
at deres forlgb og lasninger er helt afhaengige af vores evner til at kommunikere og sam-
arbejde. Det er pa den ene side foruroligende, og kan gere fremtidsudsigterne dystre.
Men heri ligger ogsa en mulig vej til en bedre og meningsfuld fremtid. For modsat deci-
derede katastrofer sa eksisterer habet stadig under en krise. Habet er, at vi bliver i stand
til at finde lgsninger, ligesom det (uden at ville dbne for den helt store kritik) trods alt er
lykkedes at samarbejde om restriktioner og udvikle vacciner pa rekordtid under corona-
pandemien, og derved undga kaeempe, unedvendige dgdstal.

Det er sandt, at hab ikke er en strategi, og at vi ikke kan forlade os pa at skabe et
meningsfuldt samfund baseret pa hab alene. Men lige sa sandt er det, at strategier uden
hab er ... hablgse. Og vi har brug for hab og positive fremtidsbilleder, som at kunne ven-
de tilbage til livet inden pandemien eller sikre en baeredygtig fremtid her pa jorden for
vores barnebgrn. Det er i habet, vi finder energien og motivationen til at samarbejde og
handle til et feelles bedste.

Kriserne i sig selv giver ikke hab. Det er vores tro pa, at vi er i stand til at lgse kriserne
og skabe en bedre og meningsfuld fremtid, som skaber hab. Vi har med andre ord brug
for steerke faelles fortaellinger om en bedre fremtid, der skaber sammenhaengskraft og
virkelyst til at bidrage til at lgse de kriser, vi star overfor. | familien, pa arbejdspladsen, i
Danmark og globalt.

Professionelle kommunikaterer kan hjzelpe til at skabe fzelles
fremtidsfortaellinger
Det danske samfund har i naesten et arhundrede arbejdet med en fzelles vision om at ud-
vikle et samfund, hvor kommende generationer far bedre muligheder for velstand, velfaerd
og udvikling end de tidligere - velfeerdssamfundet. Med de kriser, vi oplever i dag, er dette
ikke lzengere noget, vores efterkommere kan tage for givet.

Hvilket samfund vil vi gerne leve i og give videre til vores begrn og bernebgrn? Svaret
pa det spgrgsmal kan og ber professionelle kommunikatgrer engagere sig i at udvikle
svar pa gennem samtaler, der involverer bredt.



Samtalen er et supervaben til at lese samfundets kriser

De kriser, vi oplever i dag, er sakaldte vilde systemiske problemer. Vi kender ikke problem-
ernes omfang til fulde, og vi ved farst, om mulige I@sninger virker i bakspejlet - efter at vi
har afprovet dem i praksis.

Dette medfarer en forstaelseskrise, der kun bliver forstaerket af misinformation,
polarisering og mistillid til beslutningstagere og eksperter i samfundet. Her har vi profes-
sionelle kommunikaterer en mulighed for at bringe vores kompetencer i spil. For det er
netop meningsskabelse og tillid, som er den fagetiske kerne i vores fag - det er grunden
til, at samfundet investerer i vores uddannelser.

Desveerre kan vores kompetencer ogsa bruges til det modsatte. Til at fordreje og skabe
mistillid, fx til en politisk modstander, i de mange magtkampe som gennemsyrer vores
samfund, og hvor det snarere handler om at vinde og fa ret pa modstanderens bekostning
end om at tale sammen, blive klogere sammen og udvikle bedre lgsninger sammen.

Er det naivt at kalde samtaler for et supervaben? Maske. Og der er sikkert mange ky-
nikere, der griner. Vi ved blot alle sammen nasten instinktivt, at vi har ret; det er userigst
at blive ved med at tro p3, at vi kan fa lgst vores alvorlige kriser, uden at vi finder mader
at lgse dem pa i faellesskab, ogsd med dem vi ikke lige umiddelbart er enige med. De
seneste ars udvikling taler deres tydelige sprog.

Professionelle kommunikaterers samfundsansvar

Professionelle kommunikatgrer har indtil nu set deres hovedroller som producenter og
radgivere, men har ellers overladt det til andre fag at udvikle de mere konkrete bud pa
l@sninger pa kriser: Ingenigrer, arkitekter, jurister, gkonomer, etc.

Der er imidlertid i stigende grad behov for en mangfoldighed af fagligheder for at Igse
de mere og mere komplekse kriser, vi star overfor. Dermed ikke sagt at kommunikation
og samtaler er lasningen pa det hele. Men det, vi kan, er at bringe ingenigrerne, politiker-
ne og borgerne sammen - og vi har dermed ogsa et ansvar at lafte.

Det er vores hab, at professionelle kommunikatgrer vil patage sig ansvaret og bidrage
til en bevaegelse mod det meningsfulde samfund - i det sma og i det store. Grib mulighe-
den, og begynd hvor det giver mening. Det kan vaere i den virksomhed, hvor vi arbejder, i
det lokalsamfund vi indgar i, pa den skole, hvor dine bgrn gar, eller pa de sociale medier
vi er aktive pa.

Som professionelle skal vi vaelge mellem at bruge vores kompetencer til at mani-
pulere, skabe sterre afstand og tjene seerinteresser - eller til at tjekke fakta, stille gode
spergsmal og lytte, sikre den gode tone og gare alle klogere.

Nye kompetencer og en opdateret kommunikationsetik

I denne hvidbog praesenterer vi en vifte af teorier og vaerktgjer til at skabe meningsfulde
samtaler. For nogle professionelle kommunikaterer vil der maske vaere tale om kendt stof



fra den rejse, faget har vaeret pa i de seneste 50 ar. Men det star ogsa klart, at der kan blive
behov for at tilegne sig nye kompetencer. Her er vi saerligt optaget af rollen som facilita-
tor. Modsat tidligere roller som producent og radgiver er det afggrende for at lykkes, at vi
erkender, at vores primaere opgave i det meningsfulde samfund ikke er at markedsfere
pa forhand definerede budskaber eller forsgge at styre kommunikationen. Opgaven er at
skabe samtaler, hvor alle fgler sig inkluderet og hert og bidrager med indsigt og refleksion.
Herudover medfarer det ggede samfundsansvar, at vi som professionelle kommu-
nikaterer skaerper vores etiske kompas. For hvor kommunikaterer tidligere blev for-
fremmet pa deres evner til at skarpvinkle, forsimple og maske fordreje budskaber, sa vil
vores fags fremtidige legitimitet afhaenge af, at vi palaegger os etiske standarder for vores
made at arbejde pa og er transparente om vores praksis.

2. Perspektiver pa den meningsfulde
samtale

2.1 Habermas' herredemmefri kommunikation som afsaet for
demokratiske samtaler og medborgerskab

Som mennesker kommunikerer vi med hinanden af mange forskellige arsager. For
at vaere sammen, for at videregive informationer, for at vise hvem vi er eller vise
vores holdninger, for at pavirke andre osv.

| dette afsnit handler arsagen om samtaler, der har til formal at skabe de bedst mulige
beslutninger, der er blevet befrugtet bedst muligt af de personer, der har indgaet i sam-
talen (kvalificering). Og hvor de samme personer anerkender, at de har haft tilstraekkelig
mulighed for at komme til orde og give deres besyv med i samtalen (legitimitet).

Den nu 93-arige tyske filosof og sociolog Jlrgen Harbermas har siden sin ungdom in-
teresseret sig indgaende for betingelserne for fornuftbetonede, demokratiske samtaler,
som han har beskrevet i teorierne om "universalpragmatikken” og "den herredgmmefri
samtale”, der er en form for ledetrad for en etisk rigtig demokratisk samtale.

Med universalpragmatikken saetter Habermas samtalen og sproget i centrum for
den made, vi ber indrette vores sameksistens pa. Demokrati og fornuftig samtale er for
Habermas den eneste retfeerdige styreform, hvor vi kan danne velfungerende og frivillige
faellesskaber.

Essensen i teorien om den herredemmefri samtale er, at der er en raekke betingelser
eller idealer, som alle, der deltager i samtalen, ma opfylde.

Betingelserne er:
1. Forstaelighed: At man benytter et falles sprog, som alle kan forsta.
2. Vederhaeftighed: At man taler sandt (efter egen bedste overbevisning).
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Oprigtighed: At man siger det, man mener.

Ligevaerdighed: Alle har lige ret til at komme til orde.

5. Gennemskuelighed: At man taler sammen pa mader, som alle anerkender og
respekterer.

&

Som det fremgar, er der ikke noget mystisk over betingelserne, men ikke desto mindre
er erfaringerne fra vores hverdagsliv, og de mange samtaler vi indgar i professionelt og
privat, at det kan vaere meget sveert at praktisere disse betingelser eller idealer.

Jo mere der er pa spil, ikke mindst falelsesmaessigt, for de personer, der indgar i en
samtale, og jo mere hierarki og magtkamp, der er imellem personerne, jo svaerere vil det
ofte veere at leve op til betingelserne.

Eksempler er politikere, der debatterer en problemstilling, to mennesker pa en date
eller konflikter pa arbejdspladsen. | alle disse samtaler kan man fristes til at snyde lidt pa
vaegtskalen, prikke lidt til modparten eller benytte sin magt for at fa sin vilje, fx nar politi-
keren cherry-picker data, der understgtter lige hendes synspunkt, ndr manden pa daten
ikke er helt zrlig med sine intentioner, eller nar chefen verbalt tromler sine medarbejde-
re.

"Og hvad sa?" kunne man sige.

Problemet er naturligvis, at samtaler, der ikke i tilstraekkelig grad lever op til idealer-
ne, vil resultere i beslutninger, der er mindre godt belyst, end de kunne veaere, og hvor
de, der ikke faler sig hart, heller ikke feler sig forpligtet af beslutningen. Skarpt sat op:
beslutninger med lavere ejerskab.

Samtidig er idealerne for den herredemmefri samtale sa grundlaeggende i almindelig
god opfersel, at en samtalepartner, der gentagne gange ikke lever op til idealerne, vil
blive stemplet som en utroveerdig og ugnsket samtalepartner.

Den herredommefri samtale i praksis
For professionelle kommunikaterer er det vores ansvar at bruge vores professionelle
kompetencer til at skabe mest mulig veerdi i de sammenhaenge, vi indgar i. Det vil ofte
veere at stgtte konstruktive samtaler om fx indretningen af vores samfund eller virksom-
heder for bedst muligt at handtere nutidens og fremtidens udfordringer. Diskussioner af
trends som beeredygtighed samt inklusion og diversitet er gode eksempler.

Der er en raekke konkrete handtag, vi som professionelle kommunikatgrer kan benyt-
te os af baseret pa idealerne fra den herredemmefri samtale:

1. Enighed om idealerne: Sgrg for, at der er enighed om, hvordan | vil tale sammen og
hvorfor. At det ikke handler om at fa ret, men at blive klogere sammen og kunne traef-
fe de beslutninger, der giver mest vaerdi. Konkret kan idealerne formuleres som en
kommunikationspolitik, eller som samtaleregler for et megde, en afskedigelsesproces



eller en workshop. Det er en fejl at tro, at folk af sig selv har taenkt over og efterlever
idealerne. Det er langt mere sandsynligt, at de m@der op med egne og forskelligarte-
de forventninger, hvorfor samtalerne bliver derefter.

2. Forstaelighed: Som kommunikationsradgiver er det dit ansvar at vaere den sproglige
vagthund, der sikrer et sprog alle forstar. Det kan handle om noget sa simpelt som
at sikre oversaettelser til lokale sprog i internationale sammenhaenge eller undga
fagsprog pa tveers af fagligheder. Det kan ogsa handle om at sikre forstaeligheden af
meget komplekse problemstillinger, som vi fx netop har faet eksemplificeret under
corona-pandemien, hvor begreber som T-celle-respons og senfalger pludselig var
noget, der blev diskuteret over middagsbordet. Vi bliver ofte spurgt, om vi kan ggre
noget meget komplekst til noget, der er forstaeligt pa tre linjer. Her ber vores svar of-
tere veere: “Nej, dette kraever en investering i tid for, at vores medarbejdere kan forsta
kompleksiteten - det kan ikke quick-fixes.”

3. Vederhaeftighed: Mange professionelle kommunikaterer er opdraget i et paradigme,
der handler om at overtale andre om et budskab, og de fleste af os har nok prgvet at
skarpvinkle budskaber eller at udelade ellers relevante forbehold for at gare budska-
bet steerkt og simpelt. Dette duer ikke i den herredgmmefri samtale. Her ma vi alle
fremlaegge sagerne sa sande som muligt, ogsa selvom det kan betyde gget sarbarhed
og kompleksitet, abenhed om dilemmaer og dermed leengere samtaletid.

4. Oprigtighed: Som med sandheden har mange professionelle kommunikatgrer ogsa
vaeret med til at klaede en talsperson pa med budskaber og diskuteret strategier
inden et vigtigt made, hvor overvejelser a la "/maske skulle du lade vaere med at sige
din arlige mening pa det omrade” har indgaet. Dette er ogsa imod idealet her. Vi bar
i stedet rette vores radgivning og traening imod, hvordan talspersonen bedst muligt
kan udtrykke og forklare sin oprigtige mening, ogsa nar den ikke er populzer.

5. Ligeveerdighed: Ligeveerdighed handler om at tilretteloegge kommunikationsproces-
ser pa mader, sa alle bergrte parter har en rimelig mulighed for at komme til orde
og samtidig sikre, at der rent faktisk bliver lyttet og taget hensyn til alle, der ytrer sig.
Dette kan vise sig at veere en stor og langsigtet udfordring for mange professionelle
kommunikatgrer. Det kan handle om at overbevise ledelsen om at etablere abne og
leengerevarende beslutningsprocesser, skabe abne og gje-til-gje kommunikationskul-
turer og implementere kommunikationsmetoder (fx SoMe-platforme), der giver let
mulighed for til at tale sammen.



6. Gennemskuelighed: For at ggre det muligt for personer, der deltager i en samtale, at
bidrage bedst muligt, er det nedvendigt, at deres forventninger er afstemt. Afstemning-
en kan bade veere uudtalt i en for alle kendt og anerkendt praksis (sadan har vi altid
gjort), men ogsa baseres pa klare beskrivelser af nye/konkrete samtaler/beslutnings-
processer. Det er vores ansvar som professionelle kommunikatgrer af veere garanter
for, at forventningerne er afstemte, kendte, anerkendte og tydelige. Det kan vaere helt
legitimt og ngdvendigt, at ikke alle er med til at diskutere og treeffe alle beslutninger -
det vaesentlige her er blot, at processen er tydeligt kommunikeret og alment accepteret.

2.2 De vilde samfundsudfordringer i en antropocaen tidsalder
Vores tidsalder er netop blevet navngivet ‘Den antropocane tid’, og deekker over en tids-
alder, hvor naturen ikke lzengere eksisterer uden pavirkning af mennesket. Den danske
antropolog Nils Bubandt har i bogen "Antropoccen - historien om verden af i morgen” sat
ord pa den nye tidsalder og udfordringerne for os mennesker.

Som sadan er udfordringerne velkendte. Det nye er erkendelsen af, at mennesket
i den antropocaene tidsalder i sig selv er blevet en geologisk naturkraft. Hermed gores
der op med vores forestilling om at opdele natur og menneske, hvilket er grundlaget for
opdelingen af vores vidensinstitutioner inden for naturvidenskab, samfundsvidenskab og
humaniora, som har eksisteret siden oplysningstiden. Begyndelsen af den antropocane
tidsalder er blivet fastsat til 1950, fordi det netop er i de sidste 70 ar, at mennesket har haft
en accelererende indvirkning som naturkraft og skabt de kriser, vi forsgger at lgse i dag.

| en dansk kontekst er det foruroligende, for det er netop i den samme periode, at vi
for alvor har udviklet vores velfaerdssamfund, som de fleste danskere gnsker at vaer-
ne om. Men hvis det samfund, vi har skabt i Danmark, samtidig kraever, at der er brug
for fire planeter, hvis resten af verden skulle indfgre vores made at leve pa og dermed
udlede lige sa meget CO2 - s& medferer antropocaen en forstaelseskrise, fordi den bryder
med den optimisme, der har drevet vores moderne fremtidsforestillinger og betrygget os
i, at vi medvirkede til at skabe en bedre fremtid for vores bgrn, end den vi selv lever i.

Fremskridtshistorien om det danske velfaerdssamfund er med ét blevet til en
graesk tragedie

Der er saledes behov for en ny positiv fremtidsforteelling, og det er her, at vi kommunika-
tgrer kommer pa banen. For vores evner til at skabe meningsfulde samtaler og frem-
tidsbilleder bliver der behov for, hvis ikke dystopierne skal fa overtaget. Og det er der
desvaerre allerede tegn pa, at de har, bade i udlandet og herhjemme.

For at lgse forstaelseskrisen i den antropocane tidsalder har vi kommunikaterer et
saerligt ansvar for at medvirke til at skabe nye positive nu- og fremtidsfortzellinger og at
bidrage til, at forteellingerne medvirker til at skabe hab, samle os og satte handling bag
ordene.



Der findes allerede nogle bud: Tekno-teologerne, der haber, at vi med ny teknologi
som fx Elon Musks Space-X-program kan redde menneskeheden ved at kolonisere Mars.
Eller animisterne, der bygger deres fremtidsforestilling pa, at vi som mennesker erken-
der, at vi ikke er en overlegen dyreart, og andre dyr dermed ogsa skal tildeles demokrati-
ske rettigheder pa linje med mennesker.

Opgaven er ifglge Bubandt ikke at finde frem til én herskende fremtidsforestilling,
men derimod at skabe rum for, at forskellige og modstridende fremtidsforestillinger kan
leve side om side.

De menneskeskabte kriser som fx klimakrisen er det man kalder vilde problemer. Vi
stdr med andre ord over for et paradoks. Der er behov for at handle nu, men ingen kan
forudsige, om (alle) vores handlinger fgrer til nye og starre udfordringer eller er den rette
vej mod en bedre og eksempelvis grennere fremtid.

Inspireret af Bubandt ma svaret vaere, at vi skal hylde dem, der har modet til at hand-
le, og som samtidig inviterer til refleksion om deres lgsningsforslags fordele og begraens-
ninger. | stedet for at polarisere debatten ved eksempelvis i coronadebatten at tale om
“sglvpapirshatte” og “Mettes far" ber vi skabe rum for refleksion, hvor alle kan byde ind
med deres perspektiver, sa vi i faellesskab over tid kan finde nye lgsninger. For ingen
ligger i dag inde med den fulde og sande lgsning. Og slet ikke, hvis vi alle skal acceptere,
medfinansiere og leve med lgsningerne - sa er de ngdt til at balancere en lang raekke
forhold som effektivitet, hvordan de harmonerer med forskellige borgeres veerdier og
behov, hvordan de pavirker andre samfundsforhold osv. osv.

2.3 Kommunikaterers rolle i lesningen af de vilde samfundsudfordringer
Udover at medvirke til at skabe nye fremtidsforteellinger har vi kommunikaterer ogsa
kompetencerne til at kunne spille en afggrende rolle i lgsningen af de vilde samfundsud-
fordringer.

Rockwool Fondens Enhed for Social Intervention beskriver i granbogen "Building Bet-
ter Systems” fire nggler, der kan lase systemer op og dermed imgdega samfundets vilde
og systemiske udfordringer:

1. Formal

2. Magt

3. Ressourcer
4. Relationer

Seerligt formal, magt og relationer er nggler, som kommunikatgrer har kompetencerne til
at anvende.

Den mest effektive vej til at forandre et system er ved at andre, hvad systemer er til
for - dets formdl. Seerligt i de seneste ar har professionelle kommunikaterer arbejdet
med at udvikle og aktivere virksomheders formal (purpose) for at samle alle interessen-



ter - ledere og medarbejdere, kunder, ejere, brugere osv. omkring en meningsfuld fortael-
ling omkring, hvorfor virksomheden overhovedet eksisterer - dens raison d'étre.

Disse kompetencer vil vaere gavnlige at bringe i spil pa andre omrader, som fx diskus-
sioner af vores gkosystemer, fordi en ny faelles forteelling om formalet med maden, vi har
indrettet vores samfund og gkosystemer p3, vil abne op for udviklingen af nye lgsninger.
Erfaringerne fra virksomhederne viser med al tydelighed, at de formalsfortaellinger, der
er autentiske og som giver umiddelbar mening for flertallet af interessenterne, kan have
en stor og samlende effekt. Omvendt viser erfaringerne ogsa, at et formal, der er udvik-
let og beskrevet af fx en lille ledergruppe og som fremstar ikke-autentisk og “corporate”
over for flertallet af interessenterne, neermest kan gere mere skade end gavn pad me-
ningsfuldheden, tilliden og sammenhangskraften.

Ifelge Rockwool Fonden er det naermest umuligt at aendre et systems formal, med-
mindre der ogsa sker et skift i, hvem der har magten til at afggre hvordan ressourcer
fordeles, hvad der er vigtigt, hvem som bestemmer, og hvad der anses for at veere et
godt resultat. Kort sagt aendrer systemer sig kun, hvis ressourcerne i systemet sendres
pa en fundamental ny made. Her kan kommunikaterers kompetencer inden for public
affairs med fordel bringes i spil, og vi kan designe demokratiske samtaler, der ger det
muligt for flere stemmer i samfundet reelt at blive hert og lyttet til - sdledes at ressour-
cefordelingen ikke primeert tilgodeser dem, der allerede har mest magt, og som allerede
raber hgjest og har de mest effektive lobbyressourcer til at pavirke den offentlige mening
og de politiske beslutningstagere.

Og endelig - relationer. Alle systemer er en samling af flere dele, som er sat sammen
for at skabe et feelles resultat. Hver del har begraenset betydning, men kan ikke skabe
forandringer alene; det er nar delene er bragt sammen om et faelles mal, at de former et
sammenhangende og samarbejdende system, at kraften til at skabe reelle og blivende
forandringer opstar. Kommunikaterers evne til at samle og etablere samtaler pa tvaers af
stakeholders, fa dem til at taenke i helheder og ultimativt engagere sig i samarbejder om
feelles mal, vil vaere helt afggrende.

3. Meningsfulde samtaler i praksis

3.1 Hvordan kan vi skabe mening i komplekse udfordringer?

Som beskrevet mange gange allerede har udfordringerne de seneste ar staet i kg, og hvor
virksomheder og organisationer maske tidligere har kunnet ngjes med at forholde sig til at
holde orden i eget hus, er spillereglerne nu andret. Medarbejdere - og i meget hgj grad de
yngste generationer - veelger arbejdspladser, der ggr en meningsfuld forskel i samfund-

et, som de kan identificere sig med. Kunder er blevet langt mere kritiske og stiller krav til
virksomhedernes etiske standarder og bidrag til at lese stgrre samfundsmeaessige udfor-



dringer. Selv de kalkulerende investorer har indset betydningen af investeringer i mere
langsigtede og baeredygtige veerdiskabelser - og som de siger: Markedet har altid ret.

Sa hvordan kan vi som professionelle kommunikatgrer sa at sige hjelpe med at skabe
mening med galskaben og dermed medvirke til, at virksomheder og andre er klzedt pa til
at indga i meningsfulde samtaler - maske endda om emner, der traditionelt ligger langt
fra deres traditionelle formal og virke?

For at skabe mening og forsta den enkelte problemstilling kan Cynefin-modellen (se
figuren) vaere en god hjeelp. Modellen er udviklet af Dave Snowden i 1999 og hjeelper
ledelser til at skabe mening i svaere situationer. Nye samfundsudfordringer som virk-
somheder forventes at forholde sig til, kan rubriceres ud fra en af de fire kategorier, sa
virksomheden kommer rigtigt fra start i deres problemhandtering ved at forholde sig til
problemerne pa mader, som problemets karakter kraever.

Dave Snowden: Cynefinmodellen, 1999

Simpelt problem (reflektér, kategorisér, agér): Her er der en klar sammenhang mellem
arsag og virkning, og lgsningen ligger lige for. Der er opnaet konsensus i offentligheden
om, hvad der kan og bar geres, hvad der er rigtigt og forkert. | disse sager handler det
om at lade sig inspirere af best practice og agere handlekraftigt.



Kompliceret problem (reflektér, analysér, agér): Her kan arsag og virkning regnes ud,
men kreever seerlig ekspertise. Her handler det om at have adgang til faglige eksperter og
folge god praksis.

Kaotisk problem (agér, reflektér, respondér): Her udvikler problemstillingen sig som en
steppebrand, og det handler om at inddeemme problemet og slukke branden resolut og
effektivt, sa den ikke spreder sig. De virksomheder (for eksempel Maersk), som handlede
hurtigt i forbindelse med krigen i Ukraine, har mgdt bred opbakning, mens organisatio-
ner der ventede med at traekke sig fra Rusland (for eksempel Carlsberg), har oplevet tab
af omdgmme.

Komplekst problem (afprov, reflektér, respondér): Her er arsag og virkning ferst synligt
i bakspejlet. Klimakrisen er et godt eksempel pa, at ansvar og lgsninger er noget, der
lzbende er til forhandling. Klimatiltag kan den ene dag blive rost, mens de den naeste
kan blive udrabt som nyttelgse eller greenwashing. Det handler med andre ord om her
at felge debatten ngje og kalibrere sine svar.

Det er seaerligt de komplekse problemer, vi oplever flere af i samfundet, og som organi-
sationer forventes at forholdes sig til. Og netop pa grund af de komplekse problemers
saerlige karakter kan samtalen vaere ngglen til at skabe mening og falgeskab.

3.2 Hvordan far du som kommunikater buy in hos ledelsen til at facilitere
meningsfulde samtaler, og hvad skal der til?

Nar professionelle kommunikatarer magdes og diskuterer deres faglige praksis, falder
snakken ofte pa deres samarbejde med den @verste strategiske ledelse, og hvordan vi
bedst kan hjaelpe og stette dem med at blive en succes. Samtidig er der heller ingen tvivl
om, at vores egen succes som kommunikationsradgivere star og falder med den opleve-
de nytte, vi bringer til bordet.

Desvaerre betyder det ogsa, at vores branche gennem de sidste 50 ar har vaennet
sig selv - og resten af virksomheden til, at kommunikationsfolk typisk er nogle lidt paene
typer i staben, som man ringer til, nar de vigtige beslutninger er truffet, og det skal til
at geres forstaeligt for andre. Denne begraensning er et problem, vi som faggruppe ma
tage et opger med, hvis vi for alvor vil kunne pavirke vores virksomheder og samfund i
mere meningsfulde retninger.

Det er ikke et problem, at vi tager ansvaret for kommunikationen. Det er vores
kerneomrade og skal forblive det, og der er da ogsa mange ting pa dette niveau, hvor
vores faglige valg har kaempe betydning for meningsskabelsen. Men hvis vi skal kunne
udleve vores fulde faglige potentialer, ma vi bane vejen for os selv i forhold til at blive
en del af beslutningsprocesserne. For som naevnt flere gange i de foregaende kapitler,



handler en meget stor del af de meningsfulde samtaler og beslutningsprocesser om
at involvere flere stemmer - for bade at kvalificere beslutningerne og gere dem mere
legitime.

Beslut dig for at blive aktivist!

Efter vores mening og erfaring starter rejsen mod adgang til de strategiske beslutnings-
processer med, at du beslutter dig for, at det er et mal, du vil opna, og at du efterfgl-
gende smider dine hamninger, paenhed og beskedenhed overbord for at opna dette og
vaere i stand til at pavirke de beslutninger, der bliver truffet i virksomheden.

Der findes ingen leerebgger, der kan fortzelle dig, hvordan man ger dette i praksis, da
det afhaenger af myriader af komplekse sammenhange. Nogle beskriver det som “cor-
porate activism”, hvor du som kommunikater finder dine egne veje og udvikler dine egne
metoder og kompetencer for at opna dine mal. Og vi taler ikke kun om egocentrerede
karrieremal her - men om rent faktisk at kunne aktivere din faglighed fuldt ud, til gleede
for bade den virksomhed, der betaler din Ien, og det samfund og den verden, som du er
en del af.

Forsta hvad ledelsen vil!

En helt banal forudsaetning er imidlertid, at du rent faktisk forstar, hvad der populaert
sagt holder ledelsen vagen om natten. Bdde hvad der giver dem mareridt - og hvad der
giver dem vade dremme. Det kraever, at du far adgang til og samtaler med ledelsen,
lytter til dem og opbygger en fortrolighed til dem. Det kraever ogsa, at du laerer, hvad le-
delsen ved om virksomheden og forretningen, at du leerer at laese et regnskab osv., osv.
Sa selvom forudsaetningen maske er banal, kan den ikke opnas uden ny leering og nye
kompetencer, som de faerreste kommunikaterer leerte som en del af deres uddannelse.

Udfordr ledelsen - i deres sprog!

Som selvbestaltet corporate aktivist er det klart, at du ma ud pa meningernes slagmark
og turde udfordre andre i forhold til hvilke temaer, der er relevante, at vi diskuterer og
tager stilling til i virksomheden savel som i samfundet. Kan og bar en stor finansiel virk-
somhed som Nordea fx tage stilling til dagsordener som ligestilling, LGBTQIA+, bgrnear-
bejde eller Iannen blandt sygeplejersker i Danmark?

Hele diskussionen om inklusion og diversitet er et rigtig godt eksempel pa en dagsor-
den, der har vokset sig afggrende stor, og som ingen serigs stor dansk virksomhed kan
undsige sig at have en holdning til og en strategi for at arbejde med - men hvor dagsor-
denen har vokset sig stor i det omgivende samfund fgrst - og hvor de virksomheder, der
var de hurtigste til at forsta dette, i dag star med en fordel foran deres konkurrenter.

Afgerende er imidlertid, at vi som “corporate aktivister” forstar at tale om disse agenda-
er med vores ledelsesgrupper pa en made, sa ogsa de forstar “meningen med galskaben”.



Som alle kommunikatgrer ved, sd opstar mening, nar vi reflekterer et faenomen til
vores egen livsverden. LGBTQIA+ er et godt eksempel. Her er der en helt grundlaeggende
etisk stillingtagen, hvor alle virksomheder bgr stgtte ideen og bevaegelsen vaek fra seksu-
el undertrykkelse. Og i tilleg til etikken en masse overvejelser, der er teettere pa virksom-
hedens drift og udvikling - fx rekruttering og fastholdelse af nye, yngre medarbejdere,
for hvem seksuel diversitet er en helt given ting, abenhed over for de kunder, der matte
tilhgre et seksuelt mindretal (fx er 10% af danskerne homoseksuelle ifglge nogle under-
sggelser - trods alt en signifikant del af kunderne), at undga negativ omtale og tab af om-
demme, fordi vi ikke forholder os til tidens problemstillinger samt et signal til resten af
samfundet om, at vi naturligvis tager del i de problemstillinger, der ogsa optager resten
af samfundet. Og ja - hvilken moderne CEO i 2022 har lyst til at fa preedikatet “dinosaur”.

Der er, som eksemplet viser, masser af muligheder for at gere problemstillinger, der
maske er umiddelbart perifere for virksomheden, attraktive for den strategiske ledelse.

Kom med lgsninger - ikke problemer!

En grundlaeggende udfordring for alle nye agendaer, der presser sig pa, er at fa plads og
opmarksomhed, og det er vigtigt at forsta, at dette er et helt reelt og legitimt problem

i alle virksomheder og ledelsesgrupper. Dggnet har kun 24 timer, og hvis der opstar en
brand i en af virksomhedens fabrikker far det forrang for udarbejdelsen af en ny ligestil-
lingspolitik. Drift og udvikling af kernevirksomheden vil altid blive prioriteret hgjest.

Af samme grund er det afgerende, at vi som “aktivister” tager pa os at finde attraktive
og handtérbare mader at diskutere og konkret arbejde med nye problemstillinger pa.
Det kan man gere ved at veere kreative og taenke i engagerende og energigivende tiltag,
og ved at starte med at aktivere andre ildsjeele til ogsa at blive “corporate aktivister”.
Maske kunne man (i forleengelse af eksemplet ovenfor) facilitere dialoger i virksomheden
om LGBTQIA+ med det formal, at virksomheden nar frem til klare personalepolitikker pa
omradet.

Meningsskabelse - ikke arbejdskonflikter

Grundlaeggende har vores virksomheder udviklet sig i arhundreder - og heldigyvis til det
bedre. Pa stort set alle betydende parametre har vi aldrig haft det bedre. Der er dog

et stort “men”, som vi ogsa startede denne hvidbog med - der er en alvorlig risiko for,
at den konstante positive udvikling fra generation til generation har naet et slutpunkt.
Nar vilde kriser tidligere har udviklet sig til deciderede katastrofer, har konsekvenserne
vaeret enorme - med store konflikter pa arbejdsmarkedet, i samfundet og i verdens-
samfundet. De to verdenskrige i sidste arhundrede er de mest skraeemmende eksem-
pler pa dette, men ogsa den kolde krig, apartheid, osv., osv. er ting, vi ber gere alt for
at undga i fremtiden - fordi store katastrofer og konflikter koster trivsel, menneskeliv
og gor os alle fattigere.



Vi mener, at meningsfulde samtaler med kvalificering og legitimering af faelles beslut-
ninger er det bedste alternativ til de store og vilde konflikter. Det gzelder i det helt sma,
fra nar vi skal finde ud af, hvordan vi bedst bruger vores opsparede vedligeholdelseskon-
to i andelsforeningen, til hvordan vi forholder os til de maske mere end 100 forskellige
kegnsidentiteter pa arbejdsmarkedet (og i svemmehallen!), samt ikke mindst hvordan vi
far last den formentlig sterste krise - klimakrisen - som vores generation af borgere og
beslutningstagere skal finde lgsninger pa.

3.3 Hvad er en meningsfuld samtale?

"Mennesker, virksorpheder, or%anisationer udtrykker ikke
bare en fortaelling nar de forteeller om si§ selv, de skaber

bestandig deres identitet gennem fortaellingerne.”
Michael White, Kort over Narrative Landskaber 2008

En meningsfuld samtale er, hvor begge parter oplever, at de begge bidrager til samtalen
- og begge parter oplever, at de taler om det rigtige, og begge parter har oplevelsen af, at
samtalen vil fare til nye erkendelser. Det vil sige, at relation, emne, maden og malet er i
spil.

Gregory Bateson siger, at vi altid kommunikerer pa bade indholds- og relationsniveau,
og vi kan ikke adskille de to ting. Hver gang vi siger noget (indhold), sa vil det altid tolkes
og blive responderet pa i forhold til den relation, de to parter har. Er der fuld tillid og
goodwill, vil mange ting glide ubesvaeret og ubemaerket. Men er relationen tynd, vil begge
parter hele tiden samtidig ogsa tolke pa, hvordan det indhold relaterer sig til relationen -
og om det forstaerker eller flosser relationen. Og er relationen praeget af huller og bump,
sd vil det skinne igennem tolkningen og dermed responsen pa det sagte indhold.

En vigtig ting, som Gregory Bateson ofte bliver citeret for, er, at det er umuligt ikke at
kommunikere. Man kan aldrig ikke sige noget, for det vil ogsa blive opfattet som kommu-
nikation. Det er grundleeggende for meningsfulde samtaler.

Vi er medskabere af vores verden

Derudover er malet for vores samtaler og baggrunde for samtalerne essensielle. Barnett
Pearce skriver om, hvordan vi skaber og er medskabere af vores sociale verdener - vi ind-
gar alle i mange forskellige verdener (kontekster), og vi er medskabere af mange sociale
verdener.



“Kommunikation er snarere en mdde at skabe den sociale
verden pa frem for en made at tale om den pa.”

Barnett Pearce, Kommunikation og skabelsen af sociale verdener 2007

Frem for at sige ‘hvad mener du med det?’ er det relevante spgrgsmal snarere:
e "hvad er det, vi ggr sammen?” og

e "hvordan gar vi det?” og

e "hvordan kan vi skabe en bedre social verden?”

Med vores kommunikation, vores historier, spgrgsmal og interaktioner skaber vi hin-
anden, og vores virkelighed (og bemaerk - der kan veere flere af dem). Dette perspektiv
giver os som kommunikationsfolk en aktiv rolle og funktion, for hvilken verden vil vi vaere
medskaber af?

3.2 Hvilke redskaber kan vi benytte for at skabe meningsfulde samtaler?
Vi mennesker vil gerne handle i overensstemmelse med vores forestilling om verden.
Derfor hjaelper det eksempelvis medarbejdere at fortzelle, at de bygger katedraler frem
for blot at hugge i sten. Den fortaelling hjeelper medarbejderne til at stramme ballerne
og give stenen et ekstra slag. Det samme gzlder alle os andre - hvis vi ser et hgjere mal
for vores arbejde, pukler vi lgs. Det er fortzellingerne, der driver os som medarbejdere og
som samfund. Forteellingerne viser vejen for det, vi straeber efter.

Forteellinger har betydning for den verden, vi skaber - bade for hvilket samfund vi
vil bygge op, men ogsa i de sma fortzellinger i vores dagligdag. De sma fortzellinger pa
arbejdet, om fx hvorfor vi skal prioritere dette frem for andet, skal helst veere i overens-
stemmelse med virksomhedens WHY, sa medarbejderen kan forsta og acceptere ompri-
oriteringer og forandringer.

3.2.1 Meningsfulde samtaler afhaenger af hvordan vi lytter
Otto Scharmer har i bogen "Theory U” beskrevet vaerdien af samtaler til at sikre sam-
skabelse og fornyelse. Maden vi lytter pa har her en afgarende betydning for samtalens
karakter - lytter vi for at vinde eller for at laere?

Vores intention med samtalen og vores made at lytte pd har dermed afgegrende be-
tydning for udkommet. Det er derfor veerd at lade sig inspirere af, nar vi gnsker at skabe
meningsfulde samtaler.



De fire samtaleniveauer:

1. Small talk

Vi kender alle heflighedsfraserne, nar vi mgder nye mennesker. Her taler vi paent

til hinanden om for eksempel vejret og anvender heflighedsfraser. Formalet er ikke at
lytte til, hvad den anden reelt siger, men at vi gnsker at bevare den gode stemning. Og
small talk er fgrste skridt til at opbygge en tillidsfuld relation til den anden.

2. Debat

Nar vi lytter, har de fleste en automatlytning. Det vil sige, at nar vi herer noget, vi er helt
uenige i, siger vi det hgijt, hvis vi vurderer, at relationen og omstaendighederne kan baere
det. Ellers holder vi mund og gar i en bue uden om for at undga at tale mere om det.

Debat kan veere vaerdifuld, og det er vigtigt at have samtaler, som kan have karakter
af konstruktive konflikter. Men samtalerne skaber ikke meget nyt, hvis det alene bliver
et spgrgsmal om, at vi for hver en pris gnsker at kaeempe for vores egne synspunkter og
derfor ikke forholder os til modpartens synspunkter. Vi lytter for at finde angrebspunkter
i modpartens argumentation, sa vi kan vinde debatten.

Automatlytning er ofte en vurderingslytning. Det farer ofte til en diskussion med det
formal at fa den anden person overbevist om mit (rigtige) synspunkt. Derfor skal vi lytte
bredere end vores automatlytning og lzere, at vi kan lytte med flere forskellige grer. Og
vi skal laere, at vores respons pa det, vi hgrer, vil afhaenge af vores made at lytte.

3. Dialog

| modsaetning til debatten sa adskiller dialogen som samtale sig ved, at vi gar os umage
for at forsta modpartens synspunkter. Vi stiller afklarende spargsmal og bruger vores
empati til at seette os i samtalepartnerens sted. Vi lytter ikke for at vinde, men for at laere
og forsta.

4. Samskabelse

Den mest udviklede form for samtale er der, hvor samskabelsen opstér. Her er det ikke
blot mennesker, der taler sammen og deler hver deres synspunkter. Der opstar et flow,
hvor synspunkter krydsbefrugtes, og nye perspektiver og lasningsmuligheder opstar.

Ferste skridt til at forandre andre er at skabe en tillidsfuld relation. Det ggr du ved at lytte,
og med deres udgangspunkt spgrge videre, og hvor spgrgsmalene skaber forandring hos
den anden - fx i modsaetning til at skyde de nye tanker og forestillinger ind i hovedet pa folk.

Forskellige lytninger
Vi kan indstille vores lytning pa forskellige frekvenser, hvor enig/uenig kan vaere en form
for lytning. Men vi vil ogsa kunne indstille vores lytning efter at forsta veaerdierne bag, nar



SAMTALEFORMER OG MADER AT LYTTE PA

1. SMALL-TALK

AUTOMATLYTNING VI TALER MODPARTEN EFTER MUNDEN

2. DEBAT VI TALER FOR AT FIKSE PROBLEMER ELLER VINDE
LYTTER EFTER FEJL

3. DIALOG VI TALER FOR AT FORSTA MODPARTENS INTENSIONER
LYTTER FOR AT FORSTA OG ARGUMENTER

4. SAMSKABELSE
LYTTER FOR AT SKABE
NY ERKENDELSE

VI TALER | ET FLOW MED MODPARTEN OG
SYNSPUNKTER KRYDSBEFRUGTES

C. Otto Scharmer: Theory U, Leading from the future as it emerges, 2007

han siger sddan, hvad bygger det pa? Hvilke vaerdier er i spil, er det omsorg for gkono-
mien, fellesskabet, innovationsevnen? Vi kunne lytte efter hvilke erfaringer et udsagn
bygger pa? eller hvilken fremtid udsagn peger henimod.

| grupper kan man pa forhand bede deltagere om at indtage forskellige (relevante)
lyttepositioner, og sé efterfglgende hgre hvad de forskellige positioner har lagt maerke
til ud fra deres lytteposition. Den efterfglgende dialog vil blive mangefacetteret ud fra en
forstaelse, om at alle perspektiver efterfglgende skal hgres af de andre for at skabe bre-
dere forstdelse for det sagte og for indholdet. En solid og bred forstaelse giver et mere
solidt fundament for videre afvejning af valget af de forskellige handlemuligheder.

3.2.2 Stil spergsmal for at blive klogere

Som netop beskrevet afhaenger vores respons af, hvad vi har hgrt. Nar vi ikke lzengere
lytter med debat-grer (“jeg er enig/uenig”), og derfor ikke leengere blot kommer med
vores egen mening som opfelgning, kan vi stille os et nyt undersggende sted og stille
spergsmal.



Spergsmal peger i en retning - de kan pege mod, at jeg gerne vil blive klogere pa mig
selv (eksistens), de kan pege mod den anden (etik), eller de kan pege mod, at vi sam-
men bliver klogere pa noget (erkendelse). Eksistens, etik og erkendelse er filosofiens tre
store E'er. Sa det undersggende sted vi stiller os, vil have en retning - at vaere bevidst om
retningen, og hvad spargsmalet peger mod, kan hjaelpe pa vej - hvad er det du/I gerne vil
blive klogere pa og undersgge narmere?

Vi taler om et skift i kommunikationsfaget. Kommunikationsfolket skal ga fra afsen-
derorienteret push-kommunikation til i hejere grad at skabe erkendelse og skabe broer
for erkendelse, som Brenda Dervin beskriver det med "at bygge bro fra sensemaking
theory” - hvilket ogsd geelder om at skabe forstdelse og erkendelse. i

Eksempler pa spergsmal som skaber erkendelse

Som vi har automatlytning, har vi ogsa en raekke af automatspergsmal, som vi ofte tyer
til. De spergsmal bliver ofte kaldt detektivspargsmdl eller linecere spargsmdl, som fx er:
e Hvem var der ellers?

e Hvad skete der?

e Hvor mange er der?

Og det kan ogsa vaere helt lukkede spargsmal:
e Har du prevet det fgr?

e Erduenig?

e Kandu lide det, du oplever?

Andre spergsmal, som vil brede erkendelsen ud, er det man kalder cirkulcere spargsmadl,
som fx

* Prgv at beskrive hvad der skete.

¢ Hvordan vil andre se pa det, fx din chef, din mor, tidligere kollega?

e Hvad vil veere dit bud pa, hvorfor det er sket? Hvilke andre bud kunne der vaere?

Og det kan vare spgrgsmal, som er mere hypotetiske:

e Hvis vi kigger 10 ar frem, hvad vil vi sige om det, vi oplever nu?

¢ Hvis du havde alt i verden, hvad ville du sa ggre? Hvis du havde en 1/10 af det, du har
nu, hvad sa?

e Hvis du var Pippi, hvad ville dit forslag veere?

Ved at stille undrende og nysgerrige spargsmal skaber man ny erkendelse - erkendel-

se som kan fere til, at man ser noget nyt, og maske giver lyst til forandringer, man ikke
havde set for.



3.2.3 Ga i meta

Vi har allerede beskrevet, at spgrgsmal peger i en bestemt retning. Og ofte kan man
opleve, at man ruller afsted pa en vej, fordi pilen kom til at pege i den retning. Derfor er
man ind imellem ngdt til at "ga i meta”, lafte sit blik pa det som sker lige nu og her. Lofte
blikket og se pa hvilken retning pilen peger. Er vi pa vej det rigtige sted hen? Far vi talt om
det rigtige?

Reframing kan vaere et godt begreb at hive ind, nar vi taler om at ga i meta. For som vi
netop har skrevet om, kan vores samtaler fa en retning - og det ene folger det andet. P3
samme made vil den made, vi finder lgsninger pa problemer pa, veere afhaengig af, hvad
vi ser som et problem. Vi kan ofte komme med en fyldig brainstorm pa, hvordan vi finder
lasninger, og veeggene kan blive beklsedt med gule lapper og papkort med gode lgsnings-
forslag. Men de er alle kommet som svar pd, hvad vi sa som problemet til at starte med.
Derfor kan det ofte veere veerdifuldt at dvaele et gjeblik ved, hvilket problem vi gerne vil
lgse - kunne der vaere andre mader at se problemet pa?

Et godt eksempel som ofte bliver brugt til at forklare reframing af problemlgsning er at
forestille sig, at du skal holde rund fedselsdag, og at du vil give den gas. Nar vi ser "fgdsels-
dag” for os, ser vi kage eller middag, maske et glas vin eller flere. Vi ser gaester, som spiser.
Og vi planlaegger den fadselsdag med dette udgangspunkt: Hvilken kage skal vi veelge?
Hvad og hvor skal vi spise? Men hvis vi reframer vores fadselsdag og siger, jeg har lyst til at
skabe et arrangement, hvor jeg bliver hyldet, eller hvor mine gaester far en god oplevelse,
eller maske oplever noget nyt. Eller hvor de skal made hinanden, fordi jeg har de skenne-
ste og klogeste venner. Pa den made lgfter vi blikket og begynder at overveje helt andre
muligheder: Skal vi pd udflugt? Skal jeg vaere i centrum? Skal det veere dans eller dybe sam-
taler? Nar vi far taenkt over disse spgrgsmal, vil vi kunne finde pa andre forslag, som skaber
lige praecis det arrangement, vi har lyst til at holde som fadselsdagsfest.

3.2.4 Skab tillidsfulde relationer

Nar alt dette er sagt: Farste trin i al kommunikation er at skabe en tillidsfuld relation. Du
kender det - hvis du ikke har tillid, sidder du pa vagt, og du vil sidde og laegge maerke til
alt, hvor du ikke er enig, eller hvor der kunne veere skumle bagtanker. Og omvendst; kan
du lide folk, sa er du mere tilbgjelig til at stole pa deres kompetencer og deres hensigt.

Harvard Business Review har lavet en undersggelse af, hvem vi helst vil arbejde
sammen med, nar vi skal veelge teammedlemmer. Og her scorer likeability hgjere end
kompetencer. Alle vil selvfalgelig helst veelge dem, hvor de far begge dele, men hvis de
skal vaelge mellem enten hgj likeability eller store kompetencer, sa vinder likeability. For
hvem orker at arbejde sammen med dem, vi ikke kan lide?

Derfor giver det god mening at arbejde med at fa folk til at kunne lide hinanden - vi
behaver ikke vaere bedste venner, men likeable. Dyb tillid far man selvfglgelig kun med
tiden, og nar man viser, at man kan stole pa hinanden - at man holder, hvad man lover,



afleverer til aftalte deadline, at man er arlig og kan stole pa det, den anden siger. Men
der er den hurtige tillid. Den der opstar umiddelbart, nar vi mader et andet menneske,
og her er vi hurtige til at komme med vores dom - kan vi lide dem eller ej? Faktorer som
ubevidst spiller ind pa den farste hurtige tillidsdom er fx smilet, oplevelse af imgdekom-
menhed (i krop, stemme og ord) og oplevelsen af at blive lyttet til.

Selvfelgelig oplever vi alle, at vores fgrste dom over en anden kan blive modbevist,
hvis vi sidenhen oplever nye sider, som enten kan skuffe eller begejstre og dermed an-
dre det forste indtryk. Men tilliden er fundamentet for de samtaler, vi har.

3.3. Facilitering er samtaler - vores medemuskel skal til genoptraening
Mange oplever, at mader er tidsspilde, og vores mgdemuskel er blevet slap, hvilket bevir-
ker, at vi bliver uengagerede. Engagementet er vigtigt for vores handlingskompetence og
den skal frem i os alle - det gzlder bade til de interne og eksterne mgder. Edgar og Peter
Schein skriver i "Humble Leadership”, at ledere i hgjere og hgjere grad skal se sig selv som
dem, der serger, for at viden kan blive tilfert virksomheden. Det kan vaere viden om sam-
fundspolitiske tendenser som fx kan og ligestilling, eller klima og baeredygtighed, eller etisk
ansvar for underleverandgrer. Men det kan ogsa veere simpel viden om konkurrenter eller
leveranderer. Topledelsen skal ga vaek fra at se sig selv som alvidende, hvor de skal sikre sig,
at viden og strategiske beslutninger flyder ned gennem de hierarkiske niveauer. Schein og
Schein skriver, at nu skal topledelsen sikre, at viden flyder op og pa tvaers i organisationen.

Arsagen er, at vi lever i en VUCA-tid (Volatile/omskiftelig, Uncertain/usikker, Complex/
kompleks og Ambiguous/flertydig), hvor ingen har viden og indsigt i alt - derfor gaelder
det om, at ngdvendig viden tilgar de rigtige, hurtigt. Derudover skal topledelsen sikre, at
man kan samarbejde om at fa viden og forskellige perspektiver i spil. Derfor bliver der
starre og sterre behov for at kunne facilitere samtaler, hvor vigtig viden og faglige per-
spektiver bliver lyttet til, og at viden bliver fert videre rundt i organisationen. Det vil sige
samtaler, hvor der er aegte kommunikation, frem for de kollektive monologer, hvor ingen
lytter, men kun venter pa at forteelle hvad de selv har pa hjerte.

Gode samtaler opstar ikke af sig selv. De skal faciliteres. Et af malene med god facilite-
ring er, at der kan finde samtaler sted, som ikke ellers ville veere opstaet. Og helst samtaler,
hvor man opdager, at mgdedeltagerne ikke siger det forventelige, men i stedet oplever at
flere siger noget, de ikke far har sagt og maske endda teenkt. Grundreglerne for almindelig
god facilitering skal indferes, sa engagementet kan findes og vedligeholdes.

Faciliteringens grundregler er:

1. Send en klar dagsorden, hvor det er tydeligt for alle, hvad formalet er.

2. Planlaeg faciliteringen af samtalen med variation.

3. Facilitér, sa deltagerne kan involvere sig og komme pa banen, s de kan bidrage kon-
struktivt, og sa der opstar samtaler, som ikke er forudsigelige.



En god tommelfingerregel er, at hvis man slutter samtalen med at tale om, hvad der
fungerede godt og lade facilitatorrollen ga pa omgang, sa vil man hgjst sandsynligt samle
de gode tricks.

3.4 Dyrk demokratisk fitness

Vi kan alle deltage i den demokratiske samtale. Men ligesom med fysisk motion er det en

fordel at vaere i form. Byens Hus i Roskilde og WeDoDemocracy har udviklet et traenings-

program for den demokratiske samtale, hvor der er fokus pa at treene 8 samtalemuskler:

1. Empati: | et demokrati er folk forskellige. Du skal kunne saette dig i andres sted.

2. Aktiv lytning: | et demokrati leder vi efter Igsninger. Du skal lytte, undre dig og spegrge ind.

3. Holdning: | et demokrati er der mange veje at ga. Du skal vide, hvad du selv mener og
hvorfor.

4. Verbal selvtillid: | et demokrati skal meninger brydes. Du skal turde deltage i debatten.

5. Uenighed: | et demokrati er vi ofte uenige. Det skal du kunne bruge uden at blive vred
eller ked af det.

6. Kompromis: | et demokrati er der aldrig 100% enighed. Veelg dine kampe.

7. Mobilisering: | et demokrati skal du have andre med. Du skal kunne tale fra dit eget
hjerte til andres.

8. Aktivist: | et demokrati kan du g@re noget. Se at komme af sted.

4. Kommunikaterers samfundsansvar

“Den, der har evnen, har pligten,”
A.P. Maller

Professionelle kommunikatgrer har modsat mange andre professioner vaeret tilbageholden-
de med at patage sig et ansvar og byde ind med lgsninger pa de store udfordringer. Arsagen
kan ligge i, at kommunikationsfaget som profession stadig er ung og under udvikling. Det
kan skyldes, at kommunikaterer i de ferste ar blev ansat til at skeerme organisationen af fra
samfundet - som pressechefer, spindoktorer, etc. Men det kan ogsa skyldes, at professionel-
le kommunikaterer ikke har veeret fuldt bevidste om, hvor veerdifulde evner kommunikaterer
har - ikke blot for de organisationer, de arbejder for, men ogsa pa samfundsniveau.

Vi hdber, at denne hvidbog har sat en tyk streg under, at kommunikaterer har evner,
som kan og bar bringes i spil. Og har man evnerne, sa har man ogsa pligten.

Professionelle kommunikatgrer ber derfor gare op med tidligere tiders roller som
gatekeeper, spindoktor og kommentator for i stedet at treede ind pa scenen for sammen
med andre fagligheder at byde sig til.



Et bud pd kommunikatgrers ansvar er at skabe grobund for meningsfulde samtaler,
bidrage til at mindske polarisering og facilitere inkluderende rum, hvor alle feler sig ind-
draget og hert. Hvis vi alene gar efter at vinde krige, sa overser vi, at vi kan tabe freden.
Samtalen er forudseetning for freden og for en baeredygtig udvikling - lokalt og globalt.
Kommunikaterers ansvar ligger med andre ord i at skabe meningsfulde samtaler.

Vi kan udleve vores ansvar, der hvor vi hver isaer oplever, at vi kan ggre en forskel - i
de organisationer vi arbejder for, og de lokalsamfund vi indgar i. Vi kan bidrage til udvik-
lingen af nye positive fremtidsforestillinger, som bidrager til at skabe hab for en bedre
fremtid, samle os som samfund og mobilisere organisationer og lokalsamfund til at
handle pa de kriser, vi star overfor.

Samtidig har vi et ansvar for at skabe rum og plads til, at forskellige fremtidsforestillin-
ger kan leve og udfolde sig side om side, samt bidrage til refleksion. For det lederskab, der
er brug for, at vi kommunikatarer statter op om, er ledere, der tar vise modet til at handle,
men samtidig viser deres sarbarhed og reflekterer over, hvilke nye problemer vi skaber,
nar vi efter vores bedste intentioner og evner forsgger at Igse vor tids udfordringer.

5. Etisk kompas for kommunikaterer

Etik er den made, vi handler over for andre mennesker pa. En fagetik for professionel-
le kommunikatgrer handler om, hvordan vi bruger kommunikation som professionelt
vaerktgj, bade nar vi selv anvender det, og nar vi radgiver andre i kommunikation. En
fagetik handler omvendt ikke om personlige eller private etiske overvejelser, fx om man
vil arbejde for cigaretindustrien som sadan.

Som professionelle kommunikate@rer har vi brug for en fagetik til at guide vores pro-
fessionelle valg. Her teenker vi ikke kun pa en fagetik pa et stykke papir, men snarere en
fagetisk kompetence, som indgar helt naturligt, nar vi planlaegger og gennemferer kom-
munikationsaktiviteter. Sa de etiske overvejelser bliver lige sa naturlige, som overvejelser
om budskaber, malgrupper og kanaler.

Det er ikke nogen hemmelighed, at vi som branche eller faggruppe har en diffus iden-
titet, der igennem en arraekke er blevet udfordret pa sin rolle og troveaerdighed. Mange
teenker pa en kommunikater som en, der understetter saerinteresser for politikere, orga-
nisationer eller virksomheder, og dette er ogsa bade rigtigt og legitimt. Det, der har skabt
udfordringer for vores profession, er vores arbejdsmetoder, hvor ikke mindst spindokto-
rer (og lignende) pa mange mader har faet lov til at tegne et billede af kommunikatarer,
der ikke gar af vejen for at benytte ufine metoder til at sikre og flytte magt.

Dette star i steerk kontrast til andre professioner som fx laeger, advokater eller revi-
sorer, hvor man som udgangspunkt har en forventning om redelighed. Er et regnskab
godkendt af en revisor, teenker vi generelt, at det er retvisende. Mon folk i Danmark taen-



ker, at et budskab ma vaere sandt, nar det har vaeret forbi kommunikationsafdelingen?
Formentlig teenker de desvaerre nok det modsatte; at det vi gar, er at fa ting til at lyde
bedre, end de egentlig er.

Sammen med dem vi arbejder for og radgiver, deler vi en faelles udfordring, der gar
igen i Danmark og globalt - nemlig en grundleeggende nedadgaende tillid til beslutnings-
tagere - politikere, virksomhedsledere og ledere af saerinteresser. Det er et stort problem
for vores samfund, hvor sammenhangskraften og evnen til at treeffe kvalificerede og
legitime beslutninger i faellesskab formindskes.

Som faggruppe har vi som kommunikaterer vaeret aktive akterer i den udvikling, og
det er ogsa os, der ma patage os et medansvar for at vende udviklingen og skabe starre
gensidig tillid i vores samfund, virksomheder og organisationer.

Idealet: At gore feelles

For at skabe starre gensidig tillid i samfundet til organisationer og kommunikatgrer, ma
vi tilbage til idealet om at ggre ting faelles: Kommunikation kommer af det latinske ord
communicare, og kan oversaettes med, “at gare feelles”. Kommune og community har
samme grundbetydning.

Grundlaeggende mener vi, at det at gare feelles, eller at hjaelpe med at gore felles, er
det primaere ideal for professionelle kommunikatgrer. Nar noget er gjort fzelles, oplever vi
det samme sagsforhold, og ger det muligt i faellesskab at tale om det og traeffe beslutnin-
ger.

Som professionelle kommunikaterer hjaelper vi altsa andre med at etablere et falles
billede af sagsforhold, og gar det muligt og hjaelper med at kunne tale om disse sagsfor-
hold og treeffe gode beslutninger. Det kan fx vaere inden for politisk kommunikation, virk-
somhedskommunikation, kommunikation til borgere/patienter/kunder eller kampagner.

For at lykkes med “at gare feelles” mener vi, at vederhaeftighed er et negleord for
professionelle kommunikaterer. Vederhaftighed (eller redelighed) betyder, at nar vi er
i samtale’kommunikerer om et sagsforhold, sa skal alle involverede udtale sig uden at
lyve eller fordreje samtalen til egen fordel. Den, der lyver eller udtaler sig manipulerende
eller strategisk, er ikke vederhaeftig (men utroveaerdig).

Vi har alle forskellige forudseetninger for at udtale os om en given sag, men uanset
hvad bgr vi tilstreebe samtaler, hvor folk er ligevaerdige; hvor der ikke er nogen, der har
privilegeret status i forhold til andre og kan udtale sig frit.

Ved at tilveelge vederhaeftighed fraveelger vi nedvendigvis bevidst/beregnende/strategisk
manipulation, hvor vi manipulerer via lagne, fordrejninger eller fortielser. Vi er klare over, at
man ikke kan kommunikere om verden objektivt via tekster (i bredeste forstand) - at der altid
er tilvalg og fravalg, men man kan tilstraebe starst mulig rigtighed og sandhed i kommunika-
tionen under hensyn til de rammer og muligheder, kommunikationen foregar under.



Baerende principper/veerdier i det fagetiske kompas for kommunikaterer

1) Beslutningsduelighed

e Vjunderstatter kvalificerede og legitime beslutninger og udbredelsen af disse.

e Kvalificerede, fordi de bedst egnede involveres effektivt i beslutningsprocessen.

¢ Legitime, fordi alle med (seerlig) interesse i sagsforholdet involveres abent i processen.

e Udbredelse, fordi vi sikrer, at de kvalificerede og legitime beslutninger kan komme ud
og virke pa folks viden, holdninger og handlinger.

N

. Vederhaeftighed/oprigtighed/redelighed - ikke lyve, vildlede, manipulere eller fortie
Talemaden “vi skal sige sandheden, men behgver jo ikke at rutte med den - og i gvrigt kan
det ikke betale sig pa leengere sigt” skal erstattes af “vi skal altid tale sandt, uanset at det
maske skader vores sag nu og her - og det skal vi gare, fordi det er det rigtige at gare”.

3. Abenhed/transparens/gennemsigtighed - at veere transparent omkring

hensigter, proces, interesser osv.

¢ Nar viforklarer os eller bliver spurgt, skal vi forsgge at forklare os med sa stor abenhed som
muligt, fx omkring en given beslutning - eller om et problem, som vi gerne vil have Igst.

e Hvem vi arbejder for/hvilke interesser vi tjener skal altid vaere abent kommunikeret,
bade nar vi kommunikerer for et saerligt synspunkt eller imod.

N

. Forstaelighed og mening
For at noget kan “gares felles” skal det forstas og give mening for alle, der indgar i
kommunikationen. De kommunikerende parter skal forsta, hvad sagsforholdet over-
hovedet handler om, og kommunikationen skal skabe mening ift. hvad det betyder for
den enkelte, eller de interesser vedkommende repraesenterer.

5. Feelles samskabelse

Med fa undtagelser er idealet for demokratiske samtaler faelles samskabelse, der er
tovejs, og hvor der lyttes lige s& omhyggeligt, som der tales, og hvor malet er, at vi alle
bliver klogere via samtalen.

Der er naturligvis undtagelser fra denne regel, fx af rent praktiske arsager.

6. Kommunikationsfaglighed

e Professionelle kommunikatgrer anvender metoder, der er udviklet gennem erfaring,
afprevning og dokumenteret effekt, og som er generelt fagligt anerkendt af de fagper-
soner, der arbejder inden for det faglige omrade.

e Professionelle kommunikategrer kender deres faglige styrker og svagheder. De holder
sig til at patage sig opgaver, som de har professionelle erfaringer med at Igse og afhol-
der sig fra det modsatte. Altid.
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Om initiativet:
Samtaler om det meningsfulde
samfund

Med dette initiativ gnsker vi i K1 at give sprog og styrke til bevaegelsen, der rykker mod
det meningsfulde samfund. Som professionelle kommunikaterer fokuserer vi dagligt pa
at skabe mening og tillid, og det er disse kompetencer, vi gnsker at tilbyde og bringe i
spil. Vi @nsker at skabe en bred og tveerpolitisk funderet bevaegelse og ensker at invitere
alle til at veere med i samtalen, sa den far kraft og styrke.

Vi er i Danmark stolte af vores velfardssamfund og andre lande verden over ser med
beundring pa, hvordan vi har veeret i stand til at skabe et trygt og tillidsfuldt samfund,
hvor alle, i hvert fald principielt, har fri og lige adgang til uddannelse og sundhedsydel-
ser samt et sikkerhedsnet med sociale ydelser. Men det er ogsa blevet mere og mere
tydeligt, at vi lever i en brydningstid, hvor der er brug for nye svar og lgsninger, hvis vi
skal sikre velfeerdssamfundets levedygtighed for fremtidige generationer. Hvad gor vi
for at lgse klimakrisen? Hvordan vender vi den bekymrende udvikling i unges mentale
sundhed? Og hvordan sikrer vi et samfund, hvor der fortsat er tillid til beslutningstagere,
myndigheder, eksperter, virksomheder, medier og medborgere?

Vores bud er Det meningsfulde samfund, hvor en genaktivering af medborgeren som
ildsjeel og dermed gnsket om at veerne om faellesskabet og bidrage til ssmmenhaengs-
kraften spiller en afgerende rolle. Coronakrisen har vist at potentialet er til stede. Folk
soger feellesskabet og finder mening i at bidrage med det de kan.

Deltagere i initiativgruppen:
Jesper Sloth Maller

Danny Ngrskov

Jesper Witt

Jacob Seby Bang

Pelle Nilsson

Signe Bonnén

Anders Schroll



Om K1 -
Kommunikationsforening

K1's historie begynder i efteraret 2016, hvor en mindre gruppe af engagerede kommu-
nikategrer satte sig for at skabe et nyt samlingspunkt for kommunikatgrer. Ambitioner-

ne var hgje, og ressourcerne sma. Heldigvis var interessen fra andre kommunikatgrer
maerkbar, og snart meldte en raekke ildsjaele sig til arbejdet med at bygge K1 op. Sammen
har K1'erne skabt en forening, hvor alt drejer sig om kommunikation. Hvor alle bidrager
og tager ansvar. Hvor vi har mange gode venner, men ingen kommercielle interesser.
Hvor vi kan mades pa tvaers af kommunikationsspeciale, uddannelse og alder. Hvor
vores forskellighed udfordrer, inspirerer og udvikler kommunikationsfaget.

Kort sagt en forening, hvor K'et star for det kommunikationsbidrag, du selv leegger i
det. | dag er K1 en etableret forening med over 300 medlemmer, og der kommer stadig
flere til.

Vil du vide mere om K1, sa skriv til os pa k1@k1kommunikationsforening.dk



Efterskrift
Forbundet Kommunikation og Sprog

Kommunikationsfaget er under heftig udvikling. Sa kort kan det vist siges. Der stilles nye
og hgjere krav til vores faglige felt. Heldigvis er vi mange, der kan - og gerne vil - give
perspektiver pa det fremtidige faglige stasted for kommunikaterer.

K1s hvidbog: "Samtaler om det meningsfulde samfund” er et af dem. Den skubber til
graenserne for, hvad kommunikationsfaget fremadrettet kan og skal, hvad vi som kom-
munikaterer kan bidrage med, og hvilket ansvar vi bgr patage os. Det er et steerkt og
godt signal pa fagets vegne, nar man formar at haeve sig op i helikopteren, ggre status og
udstikke en retning.

Verden rykker sig og kommunikationsfeltet rykker med. Stigende kompleksitet i sam-
fundet stiller krav til kvaliteten af den kommunikation og formidling, der skal ggre svaere
og komplekse budskaber forstaelige. Som kommunikaterer er vi ikke leengere bare dem,
der "putter krymmel pa”.

Spillebanen er blevet starre, og derfor kan kommunikaterer byde ind pa en anden
made end fer. Udviklingen dbner op for et nyt fagligt potentiale, hvor kommunikative
kompetencer begr bruges i en anden kontekst.

Spillereglerne er ogsa andret. De problemstillinger, vi tidligere har arbejdet med, er
a&ndret, dynamikker og roller er endret, og dermed ogsa forventningerne til, hvad vi
som k-folk skal levere. "Samtaler om det meningsfulde samfund” tegner et motiverende
billede af, hvad potentialet for kommunikationsfaget er i fremtiden. Det kan man kun
blive opmuntret af. Men deraf falger ogsa et ansvar og et mod for proaktivt at spille sig
selv pa banen og byde ind med egne kompetencer.

Kommunikatererne har i arevis bidraget med deres formidlingsevner, analyseappa-
rat og radgivningskompetencer, som det primaere faglige fundament. Nu tager faget
potentielt endnu et kvantespring i sin udvikling, og K1s hvidbog giver et bud pa mulighe-
derne for at blive en del af lgsningen af fremtidige samfundsmeaessige udfordringer. Det
er vigtigt.

Med udvikling opstar ogsa usikkerheden; hvad betyder det preecist, hvor begynder
samtalen, hvordan bliver jeg facilitator af den? En vigtig del af den fremtidige samtale,
er derfor; Hvordan finder vi feelles fodslag i at erhverve og bringe nyere kompetencer i
spil pa tvaers af andre fagligheder? Og derfor er samtalen kommunikatererne imellem af
absolut vigtighed.

Ogsa ud over rammerne, som hvidbogen opstiller. Det er et forum som Forbundet
Kommunikation og Sprog, K1 og andre kommunikationsfaglige fora har et ansvar for at



skabe og puste livi. Sa vi bruger hinanden, sikrer et staerkt fagligt feellesskab og skaber
referencen for en faglig stolthed indenfor feltet. Det kan der sagtens bruges mere af, hvis
vi skal af med at vaere "de paene” der blot tager imod opgaven, men derimod selv define-
rer den.

"Samtaler om det meningsfulde samfund” bidrager til en solid faglig platform, hvor
vi sammen kan styrke hinanden og vores virke som kommunikatgrer. Som udavere er
vi alle en del af at skabe og passe pa fagets legitimitet og aerlighed. Vi bidrager til fagets
troveerdighed hver eneste gang, vi udgver det. Derfor er det ogsa betryggende, at vi er
flere, der ser i samme retning og stgtter hinanden i at reflektere over vores faglige felt og
definere det fremtidige potentiale.

Lad samtalerne begynde. Vi gleeder os til dem.

athrine Holmg-Nielsen
Forperson, Forbundet for Kommunikation og Sprog
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"Hvor kommunikatgrer tidligere blev forfrem-
met for deres evner til at skarpvinkle, forsimple
og maske fordreje budskaber, sa vil vores fags
fremtidige legitimitet afhaenge af, at vi palaegger
0s etiske standarder for vores made at arbej e
pd og er transparente om vores praksis.”

"Professionelle kommunikatgrers primaere
pgave er ikke at markedsfgre pa forhand
definerede budskaber eller forsgge at styre

kommunikationen. Opgaven er at skabe sam-

taler, hvor alle fgler sig inkluderet og hgrt og
bidrager med indsigt og refleksion.”

"Maden vi lytter pa har en afggrende
betydning for samtalers karakter - lytter vi
for at vinde eller for at leere? Gode samta-
ler opstar ikke af sig selv. De skal facilite-
res. Et af malene med %od facilitering er,
at der kan finde samtaler sted, som ikke
ellers ville vaere opstdet.”



"Kommunikation kommer af det latinske
ord communicare, og kan oversattes med
‘at gare feelles'. Grundlaeggende mener vi,
at det at gare feelles, er det pnmaere ideal
for professionelle kommunikatgrer.”

"Hab er ikke en strategi. Vii kan ikke forlade os pd at skabe
et meningsfuldt samfund baseret pa hdb alene. Men lige sa
sandt er det, at strategier uden hab er ... hablgse.”

"Hvilket samfund vil vi gerne leve i og give
videre til vores bgrn og bgrnebgrn? Svaret pa
det spargsmal kan og bar professionelle kom-
munikatgrer engagere sig i gennem samtaler,
der involverer bredt.”

"Som professionelle kommunikatgrer skal vi
veelge mellem at bruge vores kompetencer til
at manipulere, skabe stgrre afstand og tjene
serinteresser - eller til at tjekke fakta, stille
gode spgrgsmal og Iytte sikre den gode tone
og gare alle klogere.”
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