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| mange virksomheder og hos mange ledere er
det blevet en s indgroet darlig vane at have mis-
tillid til sine medarbejderne, at man slet ikke re-
flekterer over det eller er bevidst om det. Det har
man bare. Det er ikke ond vilje. Mange virksom-
heder er simpelthen bygget op pa en forudsaet-
ning om mistillid. Man antager, at der er grund til
at have mistillid til medarbejderne. Og igvrigt og-
sd, at der er grund til at have mistillid til lederne.
Og sa har man mistillid. Det er det, der har faet
den franske leder og ledelsesfilosof Jacques
Chaize til at tale om mistillidskontrakten. Man
bygger organisationer, hierarkier, systemer, regler
og rutiner op omkring mistillid. Og hvad det ikke
koster det danske erhvervsliv og den offentlig
sektor, er ikke rart at teenke pa.

Det nyeste eksempel, jeg har set pa mistillidskon-
trakten, kom til udtryk i et brev, der sendes til ny-
udpegede censorer ved de hgjere leereanstalter, i
dette tilfeelde blev brevet udsendt fra Censorfor-
mandens sekretariat ved én af de hgjere lserean-
stalter. Det er et introduktionsbrev, der sendes til
en ekstern person, f.eks. en direktgr i et privat
firma, en forvaltningschef o.lign., mennesker, der i
parantes bemaerket ger de pagaeldende hgjere
leereanstalter en stor tjeneste ved, for en ringe
betaling, at fungere som censorer. Det hedder nu i
dette brev, hvori der ikke star én eneste positiv
bemeaerkning endsige udtrykkes en velkomst eller
en tak: "....Vi ger yderligere opmaerksom p3, at
der i forbindelse med afleeggelse af eventuelt
rejseregnskab anvendes seerlige blanketter.....Der
geres opmaeerksom pa, at Rigsrevisionen kraever,
at selve billetten vedlaegges afregningen". Sa
langt s& godt. Men den ivrige brevskriver, der
forstar, hvad det drejer sig om, fgjer nu til for at

fierne enhver tvivl: "Det er sdledes ikke (ikke er
bade fremhaevet med fede typer og understreget
som her) tilstraekkeligt at medsende eksempelvis
faktura fra et rejsebureau”. Det er en erfaren se-
kreteer for censorformandsskabet, der her folder
sig ud. Ja, ikke sandt: Hvis man ikke vidste bedre,
ville man tro, at det var en person, der gentagne
gange var blevet taget i at snyde med bilagene,
man henvendte sig til og ikke en ny, uskyldig
samarbejdspartner, som oven i kgbet gor én en
stor tjeneste.

En anden historie, en tillidskontrakt: For nogle fa
uger siden besggte jeg en meget succesfuld
dansk virksomhed og talte med dens direktar.
Han sagde: “Hos os betragter vi alle mennesker
som voksne mennesker. Det lyder maske lidt na-
ivt, men det er sandt. Og det er forudsaetningen
for, at vi kan veere den farende i verden inden for
vort omrade. Det kunne vi ikke vaere, hvis vi hver
dag skulle bruge maengder af energi pa at rende
rundt og kontrollere og have mistillid til hinanden”.
Han fgjede til: “Vi har en markedsandel pa ver-
densmarkedet p& omkring 15, men vi tjener flere
penge end alle vore konkurrenter tilsammen”. Ofte
kan der komme overraskende og gode resultater
ud af det, hvis man tar bryde med vanetaenkning.
Ggre det umulige. Teenke og tro pa det umulige.
Og det er just, hvad man har gjort i denne virk-
somhed. Spgrgsmalet om, hvilket menneskesyn,
der er det fremherskende i en virksomhed, og
som virksomheden derfor bygges op pa, harer
ikke til i den hyggelige, lidt uforpligtende afdeling,
men er af fundamental betydning for virksomhe-
dens overlevelsesevne.

Dansk erhvervsliv og danske offentlige virksom-
heder skal i de kommende &r i stadig stigende
grad leve af at udvikle, frembringe, forfine, udnyt-
te, formidle og distribuere information og viden, og
det kan man ikke gare i mistillidssystemer. Derfor
er det afggrende ngdvendigt, at vi begynder at
eendre vore tanker og vore strukturer pa dette
mistillidsomrade, sadledes at mennesker i stadig
stigende grad kan folde sig ud og bruge deres
intelligens, viden, fantasi og kreativitet - ogsa nar
de er pa arbejde.

Hvilke gvrige udviklingstendenser kan iagttages i
sadanne udviklingsorienterede danske virksom-
heder som den, jeg omtalte oven for? | det fal-
gende vil jeg pege pa nogle fa og vigtige af de
tendenser og tiltag, der kan ses. Det er for det
forste karakteristisk for disse virksomheder - of-
fentlige og private - at der hos medarbejdere og
ledere er en stor indsigt i, hvad der er virksomhe-
dens eksistensberettigelse. Der er - og der ma
veere - en stor forstdelse for kunden, klienten,
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patienten og de ydelser og lgsninger, som kunden
skal have i den pagaeldende virksomhed eller i det
netveerk af

virksomheder, som den pégaeldende virksomhed
indgér i. Og der er hos flere og flere kunder en
forstdelse for den rolle, som kunden skal spille i
forhold til virksomheden. Denne indsigt og forsta-
else tilvejebringes gennem en bevidst indsats, en
indsats, der bl.a. bringer virksomheden i en taet
dialog med kunderne.

Alle aktiviteter i en virksomhed bgr have bade
kunden og medarbejderen som udgangspunkt.
Det er ikke enten kunden eller medarbejderen,
men bade-og. | fremtidens virksomhed har alle
medarbejdere meget vide rammer for deres udfol-
delse 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 medarbejdere kender og er med til at
udvikle det veerdigrundlag og de visioner, som
virksomheden arbejder efter. Man 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
livskvalitet. Det er den indadvendte dimension.
Den anden dimension er rettet mod kundernes og
borgernes livskvalitet.

| sddanne udviklingsorienterede virksomheder er
man ude over diskussionen om, hvorvidt livskvali-
tet er et relevant tema at arbejde med eller veere
optaget af. Det er selvfalgelig relevant. Og det
drejer sig ikke om en romantisk og lidt uforpligten-
de optagethed, men om en lgbende preecisering
af indholdet i livskvalitetsbegrebet for de konkrete
grupper af mennesker, der er tale om. Der er en
erkendelse af, at man selvfalgelig ma vaere opta-
get af andres og egen livskvalitet. 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
definerede livskvalitet. Der er en positiv sammen-
haeng mellem medarbejdernes og ledernes ople-
vede livskvalitet og den effektivitet, produktivitet
og kvalitet, som en virksomhed opnar i forhold til
kunderne. Der er en positiv sammenhasng mellem
medarbejdernes og kundernes livskvalitet. Der er
tale om komplicerede sammenhaenge, som vi
endnu ikke har klarhed over i alle detaljer, men at
sammenhaengene er positive er der tilstraekkelige
indicier for.

Inden for rammerne af denne stadige optagethed
af livskvalitet foregar der intense bestraebelser pa
at udvikle bevidstheden, kompetencen og den
teknologiske indsigt hos bade medarbejdere og

kunder. Kunderne er meget teette pa virksomhe-
den og deltager efterhanden i forskellige udvik-
lingsaktiviteter. | nogle tilfaelde er greensen mellem
kunde og medarbejder vanskelig at drage, idet
kunder pa flere og flere omrader deltager i arbej-
det, badde med at udvikle og producere ydelser og
lgsninger til sig selv, med at producere ydelser til
andre kunder og med arbejde, hvor de igvrigt i
kraft af erfaring og uddannelse har seerlige forud-
saetninger. P& den made sker der en aktivering og
medinddragelse af kunder. P4 undervisningsom-
radet, f.eks., oplever vi, at elever og studerende
inddrages aktivt i en reekke funktioner pa under-
visningsstedet. P& hospitalsomradet vil vi i stadig
stigende grad se patienter deltage aktivt i forskel-
lige funktioner, og det samme geelder, og i meget
hgj grad, inden for det sociale omrade. Men ogsa i
rene produktionsvirksomheder og i andre former
for servicevirksomheder ser vi og vil vi i stigende
grad se sadanne tendenser.

Der er et mere og mere intensivt samarbejde mel-
lem offentlige virksomheder indbyrdes og mellem
offentlige virksomheder og forskellige private og
semi-private virksomheder. Dette samarbejde vil
ofte ogs& omfatte kunder og kunders inddragelse i
forskellige aktiviteter. Samarbejdet omfatter erfa-
ringsudveksling pa en raekke faglige og ledelses-
maessige omrader. Allerede i dag har man mange
steder faet 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. Erfaringsud-
veksling mellem virksomheder kan give betydelige
besparelser og forbedringer. Dette samarbejde,
der ogsa er internationalt, drejer sig i hgj grad om
og involverer informationsteknologi.

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. Begreber
som organisationskultur, veerdier, fortolknings-
skemaer, produktivitet og kvalitet er centrale. Der
er ved at udvikle sig en mere nuanceret forstaelse
for og indsigt i de potentialer, der ligger i menne-
sker i forskellige livssituationer, herunder forskelli-
ge aldre, og en forstaelse for, hvorledes man péa
en positiv made far disse potentialer til udfoldelse.

Der er en Igbende optagethed af de spsendinger,
problemer og konflikter, der opstar i forbindelse
med de udviklingsprocesser, vi her taler om. Man
arbejder bevidst med konflikter, og i mange tilfeel-
de lykkes det at bruge konflikter og speendinger
som lgftestang for nye initiativer. Det er vanskeligt
at undga, at nogle ledere og medarbejdere kom-
mer i klemme i udviklingen. Den udvikling, vi taler
om her, gér hurtigt. Vi er pa vej ind i en situation,
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hvor informationsteknologien virkelig udnyttes til
alle faglige og ledelsesmaessige opgaver. P&
snart sagt alle fronter sker der hastige eendringer,
og de fleste medarbejdere og kunder ser disse
aendringer som muligheder og udfordringer. Men
nogle medarbejdere og ledere kan psykisk, intel-
lektuelt og fysisk ikke veere med. De faler sig
uden for. De faler sig overhalet af teknologi, kolle-
ger og kunder, og de formar ikke i de givne ram-
mer at udvikle sig videre. For dem er de udvik-
lingstraek, der her omtales, sa arbejdsmaessigt og
psykisk belastende, at der ma gares noget seerligt
for disse medarbejdere.
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