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Teet kontakt mellem virksomhed og kunde

| fremtidens offentlige virksomhed - hvad enten
det er et gymnasium, et hospital, en skole, en
forvaltning eller en social institution - vil der hos
alle medarbejdere og ledere veere udviklet en stor
indsigt i, hvad der er virksomhedens eksistensbe-
rettigelse. Der vil vaere en stor forstdelse for ele-
ven, klienten, borgeren, kunden og de ydelser og
Igsninger, som kunden skal have i den pageel-
dende virksomhed eller i det netveerk af virksom-
heder, som den pageeldende virksomhed indgar i.
Der vil veere en stor forstaelse for virksomhedens
rolle i forhold til kunden. Og der vil hos kunden
vaere en stor forstaelse for den rolle, som kunden
skal spille i forhold til den offentlige virksomhed.
Denne indsigt og forstaelse er tilvejebragt gennem
en bevidst indsats over flere ar, en indsats, der
har bragt virksomheden i en meget teet kontakt
med kunderne. (Elever, klienter, patienter m.m.
kaldes i det falgende under ét for kunder. Medar-
bejdere og ledere kaldes undertiden under ét for
medarbejdere).

Veerdigrundlag og visioner

Efter en periode med en steerk fokusering pa kun-
den er man kommet frem til en situation, hvor alle
aktiviteter i virksomheden har bé&de kunden og
medarbejderen som udgangspunkt. Det er ikke
enten kunden eller medarbejderen, men bade-og.
Alle medarbejdere har meget vide rammer for

deres udfoldelse og udvikling. Det er ngdvendigt
bade pa grund af opgavernes sammensatte og
skiftende karakter, men ogsa fordi det har en
veerdi i sig selv. Alle kender og har veeret med til
at udvikle det veerdigrundlag og de visioner, som
man arbejder efter. Alle er optaget af begrebet
livskvalitet. Alle arbejder med livskvalitet. Denne
optagethed af livskvalitet er generel, dvs. den
retter sig mod den enkelte medarbejders egen
livskvalitet, og den retter sig mod kollegers livs-
kvalitet. Det er den indadvendte dimension. Den
anden dimension er rettet mod kundernes og bor-
gernes livskvalitet, herunder i seerlig grad livskvali-
teten for de borgere, som er den pageeldende
virksomheds kunder.

Livskvalitet bliver konkret

Man er i fremtidens organisation ude over diskus-
sionen om, hvorvidt livskvalitet er et relevant tema
at arbejde med eller veere optaget af i en organi-
sation. Der er ikke leengere tale om en romantisk
og lidt uforpligtende optagethed, men om en |g-
bende preecisering af indholdet i livskvalitetsbe-
grebet for de konkrete grupper af mennesker, der
er tale om. Der er vokset en erkendelse frem af, at
man selvfglgelig ma veere optaget af andres og
egen livskvalitet. Hvad skulle man ellers veere
optaget af, spgrger man? Og det geelder, hvad
enten anstrengelserne rettes imod Igbende at
blive klogere m.h.t., hvad livskvalitet er eller mod
konkret at arbejde med forbedring af den define-
rede livskvalitet. Det er for leengst fastslaet gen-
nem analyser, case-studier og undersggelser af
forskellig art, at der er en positiv sammenhaeng
mellem medarbejdernes og ledernes oplevede
livskvalitet og den effektivitet, produktivitet og
kvalitet, som virksomheden opnar i forhold til kun-
derne, d.v.s. der er en positiv sammenhaang mel-
lem medarbejdernes livskvalitet og kundernes
livskvalitet. Der er tale om komplicerede sam-
menhange, som man slet ikke i detaljer har klar-
hed over, men ingen er i tvivi om, at sammen-
haengen er positiv.

Kompetenceudvikling og medinddragelse af
kunder

Inden for rammerne af denne stadige optagethed
af livskvalitet, der aldrig har antaget karakter af en
navlebeskuen vendt bort fra kunden, foregar der
intense bestreebelser pa at udvikle bevidstheden,
kompetencen og den teknologiske indsigt hos
bade medarbejdere og kunder. Kunderne er me-
get teette pa virksomheden og deltager i mange
udviklingsaktiviteter. | mange tilfeelde er greensen
mellem kunde og medarbejder vanskelig at fa gje
pa og drage, idet kunder pa flere og flere omrader
deltager i arbejdet, badde med at producere ydel-
ser og lgsninger til sig selv, med at producere
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ydelser til andre kunder og med arbejde, hvor de
igvrigt i kraft af erfaring og uddannelse har seerli-
ge forudseetninger. P& den méade sker der en akti-
vering og medinddragelse af kunder i den offentli-
ge virksomhed. P& undervisningsomradet er ele-
ver og studerende f.eks. inddraget aktivt i en raek-
ke funktioner pa undervisningsstedet. Pa hospi-
talsomradet deltager patienter aktivt i forskellige
funktioner, og det samme geelder, og i meget hgj
grad, inden for det sociale omrade.

Erfaringsudveksling og strategisk samarbejde
Der er igvrigt et udstrakt samarbejde mellem de
offentlige virksomheder indbyrdes og mellem of-
fentlige virksomheder og forskellige private og
semi-private virksomheder. Dette samarbejde
omfatter ofte kunder og kunders inddragelse i
forskellige aktiviteter. Samarbejdet omfatter lige-
ledes erfaringsudveksling pa en reekke faglige og
ledelsesmaessige omrader. Man talte tidligere om
benchmarking, men dette savel som sad mange
andre ledelsesudtryk bliver slidt ned, og tilbage er
nogle realiteter: | dette tilfeelde en dyb erkendelse
af, at man kan have meget ud af at sammenligne
sig med og male sig i forhold til andre og leere af
andre. Erfaringsudveksling mellem virksomheder
giver arlige besparelser og forbedringer pd meget
store millionbelgb. Dette samarbejde, der ogsa er
internationalt, drejer sig i hgj grad om og involve-
rer informationsteknologi.

Den laerende organisation - leering og afleering
Udvikling og leering er centrale begreber i fremti-
dens organisation. Personlig udvikling og udvik-
ling af organisationen samt leering og afleering er
centrale og teet forbundne begreber. Man taler i
den forbindelse &bent og aktivt om organisations-
kultur, veerdier, fortolkningsskemaer, produktivitet
og kvalitet. Man taler om kompetence og inkom-
petence, og man taler meget om potentialer i
mennesker. Man har udviklet en meget nuanceret
forstaelse for og indsigt i de potentialer, der ligger
i mennesker i forskellige livssituationer, herunder
forskellige aldre, og man forstar pa en positiv ma-
de at fa disse potentialer til udfoldelse. Det er bl.a.
denne indsigt, der har bidraget til, at stort set alle
kunder pa forskellig vis ogsa bidrager til den sam-
lede kvalitet og produktivitet i de virksomheder og
netvaerk, som de indgar i.

Konflikter og stress - lgftestang for nye initia-
tiver og veje

Der er en lgbende optagethed af de spaendinger,
problemer og konflikter, der opstar i forbindelse
med de udviklingsprocesser, vi her taler om. Man
arbejder bevidst med konflikter, og i mange tilfsel-
de lykkes det at bruge konflikter og spaendinger
som lgftestang for nye initiativer. Det er meget

vanskeligt at undgd, at nogle ledere og medarbe;j-
dere kommer i klemme i udviklingen. Den udvik-
ling, vi taler om her, gér hurtigt. Vi er kommet frem
til en situation, hvor informationsteknologien virke-
lig udnyttes til alle faglige og ledelsesmaessige
opgaver, men IT-udviklingen gar fortsat ubehage-
lig hurtigt. Det betyder, at der pa snart sagt alle
fronter sker hastige sendringer, og de fleste med-
arbejdere og kunder ser disse endringer som
muligheder og udfordringer. Men nogle af medar-
bejderne og lederne kan psykisk, intellektuelt og
fysisk ikke veere med. De fagler sig uden for. De
faler sig overhalet af teknologi, kolleger og kun-
der, og de formar ikke i de givne rammer at udvik-
le sig videre. For dem bliver det udviklende arbej-
de og den udviklende og leerende organisation
begyndelsen pa en periode, der let kan blive til en
krise og arbejdsmaessig og psykisk sa& belastende,
at der ma ggres noget. De medarbejdere, der pa
denne made kommer i klemme i udviklingen, for-
sgges bl.a. omplaceret, undertiden til andre typer
af offentlige eller private virksomheder, hvor det er
muligt for dem at komme ind i et nyt forlgb med
udgangspunkt i en ny forstaelse af deres livskvali-
tet.

Senior- og mobilitetspolitik - greenser nedbry-
des

Der er i fremtidens virksomhed udviklet en senior-
og en mobilitetspolitik, der bl.a. sigter mod at for-
std og opfange sadanne potentielle krisesituatio-
ner. Man bruger ikke lsengere begrebet senior, for
det er blevet en politik og en indsigt, der er ind-
lemmet i den generelle virksomhedspolitik. Nogle
af de krisesituationer, vi her taler om, er karakteri-
seret ved et behov for en omdefinering af den
pageeldende persons psykologiske og arbejds-
maessige kontrakt med virksomheden. Der er en
hgj mobilitet i fremtidens virksomhed. Fag- og
institutionsgraenser er nedbrudt, fordi de ganske
enkelt har vist sig hindrende for opnaelse af de
kvalitets- og produktivitetsmal, som man lgbende
har sat sig.

Figur 1: En arbejdsmodel, hvor man stiller
spargsmal

Det udviklingsarbejde, der har fundet sted, er
gennemfgrt ved hjeelp af forskellige modeller,
tankesaet og begreber. Nogle af begreberne er
blevet nedslidt i tidens lgb. Andre er blevet ind-
lemmet i eller erstattet af nye begreber. En af de
arbejdsmodeller, der har veeret meget benyttet, er
vist i figur 1. Modellen siger, at en organisation
har tre sider, og at ledelse bestar i at arbejde med
disse sider. De tre sider er: Markedet, Organisati-
onen og Ressourcerne. Resultater i en organisati-
on skabes i et samspil mellem disse tre sider.
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Noget afgerende er at kunne stille spargsmal
vedrgrende disse tre sider.

Behovene i samfundet. Kender vi kundernes
reelle behov?

Det farste, som modellen peger pa, er, at kilden til
enhver organisations eksistensberettigelse findes
i en behovsside - findes uden for organisationen.
Nogle mennesker i omgivelserne har nogle behov.
Behov for de produkter eller ydelser, der produce-
res i den pageeldende organisation. Nogle afge-
rende spgrgsmal, som man her ma arbejde med i
en udviklingsproces er: Laver vi det, der passer
0s? Eller udvikler og producerer vi det, patien-
ten/borgeren har behov for? Véd vi, hvad patien-
ten/borgeren har behov for? Hvorfra véd vi det?

Ressourcerne. Har vi de rigtige ressourcer?
Det andet felt kunne vi kalde ressourcer. Bygnin-
ger, apparatur, teknologi, viden, erfaring, edb-
programmel samt hele det finansielle grundlag.
Materielle og immaterielle ressourcer. Enhver
organisation, der arbejder med henblik pa at daek-
ke nogle behov i sine omgivelser, har nogle res-
sourcer til sin radighed for at kunne deekke eller
imgdekomme behovene. Balancen, samspillet
mellem behov og ressourcer kan veere af forskel-
lig kvalitet, men der er en afggrende sammen-
haeng. Nogle vigtige spgrgsmal at arbejde med i
udviklingsprocessen: Er det tilfeeldigt, hvilke res-
sourcer, vi har? Véd vi, hvilke ressourcer, vi har
behov for? Kan vi se sammenhsengen mellem
behovssiden og de ressourcer, vi har?

Organisationen. Har vi indrettet os rigtigt?

Det tredie element kunne vi kalde organisationen
Hvorledes har man organiseret sig? Hvilken struk-
tur er opbygget? Hvilke aftaler findes? Hvorledes
er kulturen i organisationen? Sadanne faanomener
tilhgrer det tredie felt. Hvilken form for arbejdsde-
ling er etableret? Ogsa& organiseringen af den
gverste ledelse hgrer med her. Nogle af de
spgrgsmal, der kan arbejdes med her er: Er orga-
nisationen indrettet, s& den svarer til de behov,
der skal deekkes? Er der overensstemmelse mel-
lem ressourcerne og organisationen? Fungerer
organisationen fragmenteret/mekanisk eller som
en helhed vendt mod patienternes behov?

Figur 2: En arbejdemodel, hvor man arbejder
med spargsmal og udvikling

En anden arbejdsmodel er illustreret i figur 2. Ud-
gangspunktet er nogle spgrgsmal, der pa én eller
anden made lever i organisationen vedrgrende
f.eks. ledelse, samarbejde, ressourceanvendelse,
kundekontakt m.v. Dvs at arbejdet med udvikling i

en organisation begynder med, at man ggr sig
klart, hvilke spgrgsmal, der lever i organisationen.

Nar man har gjort sig klart, hvilket eller hvilke
spgrgsmal, man vil arbejde med, bestar naeste
fase i, at man finder billeder og erfaringer i organi-
sationen vedrgrende det pageeldende spgrgsmal
eller feenomen. Hvilke billeder, f.eks. vedrgrende
ledelse og samarbejde, lever der i organisationen,
dvs lever i de mennesker, der er involveret? Man
finder gode og levende billeder frem og deler dem
med hinanden. Dermed far man et realistisk ud-
gangspunkt for det videre arbejde.

Naeste skridt er at uddrage de holdninger, princip-
per og forestillinger, der ligger gemt i alle disse
billeder. Adfeerd og handlinger i en organisation
udspringer af holdninger og forestillinger hos
mennesker i organisationen. Disse holdninger,
forestillinger og principper skal man have klargjort
for sig selv og hinanden, hvis man vil forsta, hvad
der foregér i organisationen, og hvis man vil ar-
bejde med aendringer. Der er tale om en kortleeg-
ning af dele af virksomhedens kultur og mentale
billeder.

Efter kortlaeegningen tager man stilling til de fundne
principper og holdninger og arbejder der ud fra
med fremtiden: Hvilke principper og holdninger
skal veere til stede og veere levende i fremtiden i
organisationen, hvis man vil realisere de mal og
fremtidsbilleder, som man har for organisationen.
Til denne del af arbejdet hgrer sdledes ogsa, at
man arbejder med fremtidsbilleder for organisati-
onen og arbejdet i den. Endelig arbejder man i
sidste fase med handlinger og praksis i virksom-
heden. Dvs her stiller man spgrgsmalet: Hvilke
initiativer og projekter, hvilke handlinger og hvil-
ken praksis skal iveerkseaettes, eendres m.m., hvis
vi skal arbejde videre ud fra den indsigt og de
formuleringer, som de foregaende faser har bi-
draget med.

Figur 2. Faser i en udviklingsproces.
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