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REesumd

Et afgorende »break woughe i strategisk fedelse
og organisationsudvikling er at samspille den
rterne ogeksterne kommonikation. Den inter-
ne eller den eksterne kommunikation har sjxl-
dent gennemslagskralt nok alene, men anvend:
samtidig, forsierker de gensidign Tinanden og
skaber derved de enskede endringer. Metoden
er udvikler siden 1983 al kommunikationsvirk-
sombheden Ellior CBO {commumnication by
objectives) 1 Vedbaek, Nervaerende artikel be-
skriver selve modellen og Dringer et kort resumé
af 4 cases. Erfaringerne udgives som bog i be-
gyndelsen af 1988, pd Civilekonomernes For-
fag.

Indledning

Det er en kendt sag, at det er vanskeligt at
gennembore en organisationsudvikling ph per-
sonaleomridet inden for store offenilige og pri-
vate institutioner. En personaleudvikling, der
vel at muerke omiatter samtlipe medarbejder-
grupper og reelt lyuer disse grupper holdnin-
gemassigt. Enhver lomndringsproces indehol-
der biide positive og negative elementer, Blat
udsigzten il wendringer kan skabe [ryst o usik-
kerhed hos medarbejderne. Isier den offentlige
sekior reagerer stadigt meget wegt pd wods af
[lere drs moderniserings-lorsag.

Elliot CBO har som proces- og kommunika-
tionskonsulenter udviklet en model, der for-
mindsker usikkerheden ved andringsprojekier
og sikrer, m forskellige negative krefier be-
handles konstruktive. De positive sider kan her-
ved | hajere grad komme il deres ret og fremme
adferds- og holdningsendringer hos medar-
bejdere og kunder.

Den nve metode, Elliots krvdspresmodel, bru-
ger dobbelisidet kommunikaion som lefte-
stang 1il at skabe forandringer, Det kraever en
omlavendes indsais fra ledelsens side, hvor kom-
munikationen - d.vs. den gensidige udveksling
af ideer, ranker, viden og synspunkier - systema-
tisk inddrages undervejs i el eller Oere udvik-
lingsprojekier som en foredseining for at f de
sirategiske vaerkiajer il at virke,

Krydspres modellen

Ellions krydspresmodel (dobbelisidet kommu-
nikavon)er udviklet siden 1983 gennem imple-
menteringen af en rekke udviklingsprojekier.

Krydspres er betegnelsen for de gensidige for-
ventninger og forpligelser (kryds) og den fore-
gede motivation (pres), som en dobbelsider
kommunikation kan fremkalde hos medarbey-
dere og kunder.

Erydspresset dannes konkret ved, ai en ledelse
konstant 1 et Devlaser udviklingsprojeky skaber
begivenheder, der pivirker bide brugere og
kunder. Sanuidig overbeviser ledelsen medar
bejderne om, at den rent faknsk onsker medar-
bejderne og brugere inddraget 1 forbedringer af
deres arbepdsplads og det produke, de leverer,
Diet sker samtidig med, at brugemes forvent-
ningsnivean pavirkes,

Diet sidste er vignige, idet medarbejderne herved
konstaterer, at det ikke kun drejer sig om »kun-
den i centrume, shedre services osv, men deri-
mod igennem at samspille medarbejdere og
brugere at pdvirke en udvikling, der ellers kan
viere svierat [remkalde i en tradivionel offenilig
mstitution eller en stor stiviet privat,

Lidelsr & Erwerasbonomi 158 17



Realistisk forventningsnivean

Viesenuligt ved reorien omkring krydspresset er
nadvendigheden af at pdvirke brugernes for
veniningsniveaw, s det bliver mere realistisk.

Selviolgelig indgfr der dele af service manage-
ment modellen, men vi har erfaret at denne
teori ikke er ulstrekkelig, idet filosofien selek-
tivt fokuserer pd, at den enkelte medarbejder
skal yde bedre service, hvilket vi finder er ureali-
stisk, sddan som situationen er i dag. Man Fir
ganske simpelthen ikke offeniligt ansaue (il at
lebe sterkere og smile bredere for den samme
lon i et arbejdsklima forgiftet al mistro til of-
fenulig ansaue.

Nye endnu ikke offeniliggjorte norske underse-
gelser peger pd, at service management teorien
heller ikke virker i forhold til borgerne, Erfarin-
ger [ra den norske »aksjon publikume, et side-
stykke til den danske regerings moderniserings-
program, peger Leks. pd, at prieseniationen og
den nasten daglige omtaleaf atseetie shorgeren
1 centrums, bevirker, at borgeres forventnin-
ger til de offendige ydelser vokser uforhalds-
massigt meget. Det offentlige har simpelthen
tkke mulighed for at henorere de ngede forvent-
ninger med de ressourcer, der er tilgengelige.

Afstanden mellem ydelsernes indhold og bor-
gernes forventninger bliver alisd endnu starre.

Vivover den pAstand, at forholdene i store ik
ikke er anderledes i Danmark, de steder hvor
man har anvendt tradidonelle metoder.

Psykologisk kontrakt

Nir en given ledelse signalerer tillid og iben-
hed igennem den dobbelisidede kommunika-
tion skaber den erfaringsmzessigt en forpligiel-
se blandt medarbejdere og kunder/brugere dl,
at udviklingsprojekiet skal kunne lykkes. Efier-
folgende nedsweuelse al werlaglige arbejds-
grupper, hvor medarbejderne over en bred fromt
inddrages i den del af et udviklingsprojeku, der
omiatter deres egne arbejdsomrdider, er samti-
digt med til at udvikle tillidsforholder, idet det
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taette samarbejde er med til at opbygee en psy-
kologisk konwakt mellem de involverede par-
ter. Det uette samarbejde § grupperne udvikler
herved det enkehe gruppemedlems ansvarlig-
hed overfor arbejdspladsen.

V1 har her gjort mange erfaringer om, at medar-
hejderne ofte er i stand il at fremkomme med et
overbevisende antal forslag til nye produkter,
nye arbejdsgange, bedre kvalitet etc. i det oje-
blik, de seriast bliver bedt om at udvikle deres
arbejdsplads fremuid.

Holdningen bag krydspres modellen

Den grundlzggende holdning bag Elliots
krydspresmodel er, at omverdenen og medar-
bejderen skal have sd megen tillid og informa-
tion, at de har forudszmingerne for at engagere
sig og skabe den dialog, der muliggor succes.

Gennem en dben kommunikation med bruger-
ne har specielt den offentlige sekior en mulig-
hed for, at den enkelte borger i hojere grad
inddrages i produktionen af den enkelte servi-
ceydelse inden for de omrider, hvor det rent
prakiisk kan lade sig gore. 1 stedet for et selvhe-
yeningssamfund kan vi tale om et samspils-
samfund, hvor den offentligt ansaue og borge-
ren i facllesskab producerer ydelsen, Det motive-

rer begge parter,

Elliots krydspresmodel er oprindeligt bygget
op omkring udviklingsprajekier, der kan vare
fra I-3 dr, men erfaringerne har i flere tilfelde
vist, at udviklingsprojekierne ikke SLOPPCT men
lorisweuer dr efter dr. Tankegangen bag model-
len kan ligeledee overfares til f.eks. holdnings-
#Endrende kampagner.

Det er algurende for succesen, at kommunika-
tionsprocessen fungerer under hele forlaber, Vi
har il det formdl inddelt programmet i 5 [aser,
der sikrer overensstemmelse mellem ledelsens
mil og projekiets forleb,

I. Analyselasen

Ledelsen aldwekker vardigrundlaget, si den
kan formulere strategien bag udviklingspro-



jektet. Ledelsen skal were absolut afklaret om-
kring virksomhedens verdigrundlag og vere
enig om milet for udviklingeprojektet, inden
det ivierksweutes. Ledelsen skal ogsi akceplere at
vacre megel synlig i hele procesforlebet.

Ledelsen [oretager ogsd undersegelser af med-
arbejdernes og kundernes holdninger ul virk-
somheden. Navnlig kundernes holdning kan
vare e helt nedvendigt pres pd medarbejderne.

Ledelsen nedsaeter herelier en styre- eller res-
sourcegruppe, der fungerer som stete og indpi-
sker,

2. Mobiliseringsfasen

Det er i denne fase at »krydspres« konceptet
viser sin fulde styrke,

Medarbejdere og kunder informeres med en
kori tidsforskydning om projekiet og ledelsens
mil Medarbejderne mobiliseres ved, atder ned-
sazttes tvaerlaglige arbejdsgrupper, der udarbej-
der [orslag il forbedringer biide pd produkesi-
den og pd arbejdsmiljpet. De medinddrages
derved i en produktudvikling af deres epne
vdelser, hvilket sikrer deres engagement.

Samtidig skal der skabes forventninger om bed-
re ledelse, bedre arbejdstilreueleggelse, mere
demokrati pd arbejdspladsen o.5.v. Det skal
igen resultere 1 mindre slendrian, sterre om-
kostningsbevidsthed, bedre ekonomi ete.

Alle resultater af holdningsundersogelser frem-
legaes for bide medarbejdere og kunder uden
forhindscensur.

Intern/ekstern markedsloring
undervejs

For at overholde den psykologiske kontrakt ma
styregruppen labende holde personalet og bru-
gerne orienterede om udviklingen i projektet.
Samtidig giver selve eksistensen af udviklings-
projekiet en enestfiende mulighed for igangsaet-
telse afl forskellige akuviteter med henblik pi
intern og ekstern imagepleje,

Interne aktiviteter

For at vedligeholde alle medarbejdernes enga-
gement 1 forlabet er det siledes nedvendigt at
kove en bred vifie al markedsforingsakuiviteter.
Her kan Leks., nevnes loredrag, kurser med
tvierfagligt sigte, gid-hjem mader, lederbesog,
nyhedshreve, opslagstavler, radio, video, med-
arbejdersamitaler os.v

Eksterne aktiviteter

Lokalomridet informeres primaert igennem
pressen og de elektroniske medier, der er under
hastig udvikling.

3. Indsamlingsfasen

Efter 2 11l 6 mineder er projekigruppeme si
langt fremme, at de kan rapportere. Og her
begynder projekiet nu atafgive konwante afkas,
idet rapporterne afspejler en stumulerende op-
findsomhed, der kan medvirke ved forbedring
af instiwutionens arbejdsgange.

Dren er saerdeles vigtigl an stvee- eller ressource-
gruppen giver sig tid tilar Ivoe ul arbejdsgrup-
pernes mundilige tillejelser il rapporten.
Mange ting kan siges, men onskes ikke aluid
nedfalder pd papir.

4. Beslutningsprocessen

Udlra arbejdsgruppernes rapporter beslutter
ledelsen sig til, hvilke forandringer, der er mu.
lige, Bide medarbejdere og kunder informeres
om beslumingerne, det gelder isier 1 den offent-
lige sektor, sd borgerne kan indsiille deves for-
veniningsniveau i overensstemmelse med insti-
tutionens leveringsmuligheder,

5. Implementering

Ved et vellykket projekt vil personalet pd dette
tidspunkt viere inddraget 1 en udviklingsspiral,
der har frisat hidul skjulie energier og ideer.

Ledelsen vil fremsth som synlig og med en hoj
grad al enighed. Brugerne/kunderne vil veere
bibragt et mere realistisk forvenimingsniveau
og endelig vil udligere »glemtes personale-

Ledelbse & Erhveraakomomi (88 |5



grupper viere inddraget i virksomhedens liv pd
en helt ny mide gennem deliagelsen i de tveer-
faglige arbejdsgrupper.

De 5 faser fortszewer ofwe med kursusprogram-
mer for medarbejderne, der sikrer, at disse er i
stand til s hiindere sendringerne.

Vi kan ulleje, at Elliots krydspresmodel stadig
udvikles, ikke 1o opgaver loses helvens, hvilker
de neste eksempler dokumenterer,

Case nr. 1: Sadan startede det

Frederiksborg Amusrdd beshutede 1 1985 at luk-
ke skadestwen pd Frederiksvierk sygehus, Det
betad, at borgerne i oplageomrddert skulle kere
lengere il skadestuen pd Frederikssund syge-
hus.

Enhver kan forstd at sindene ophidsedes, og
bide amisridsmedlemmer og embedsmzEnd
skulle over en lengere periode konstant svare
P leserbreve 1 aviseme og deliage 1 endelose
borgermaoder.

Det kunne ikke blive ved, noget mitte gores.

Husstandsomdelt avis med negtern informa-
tion og mobilisering af 47 jobsuline praktise-
rende laeger var svarel, Liegerne var ssulines,
fordi der newop det &r var en raskhedsepidemi
over hele landet (pd grund al karensdag og
stigende arbejdsleshed) og da egerne lannes al
antaller afl patientbeseg, ld deres indiegter,

Amitet tilhad alisd de 47 leger som kompensa-
tion for nedleggelsen al sygehusets skadesiue.
Ved ar informere helolkningen om det samtidig
med legerne igangsaite vi et krydspres, og an-
drede partnernes forventninger.

Samudig wdsendre amiet et forebygeende ska-
destuehaefie ul alle amiets borgere. Hensigien
var at deemme op for det steerke stigende anal
skadestuebesog. En Vilstrup analyse viste af
75% havde gemt hiefiet og 80% Lest det. Belolk-
ningen er alisd interesseret 1 at samarbejde.
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Resulater af kampagnen var, at debatten om
lukningen standsede, og antallet af skadestue-
patienter i opageomriidet falde.

De [orste elementer til en teorl omkring kryds-
pres og kommunikation var under dannelse.

Case nr. 2: Irma-sammenholdet

Irma’s administrerende direkter enskede en vi-
sualisering af »idegrundlaget og hovedmiilset-
ningen«. 1% mand fra den eversie ledelse havde i
9 mdr. arbejdet med problemerne omkring ud-
vikling af virksomhedens konkurrenceevne
bla. via [okusering pd kulwur- og servicebegre-
berne som vigtige konkurrencefordele,

Efer en intern afklaring i ledelsen blandi de 19
kom turen nu til mellemledere og medarbejde-
re.

Tkke nogen nem opgave, da det er svaert adfi s
mange medarbejdere 1l at oplaite det samme
ord pd en identisk mide. Tag [.eks. et ganske
almindeligt ord som skib. Al elter vor bag-
grund vil vi spontant B en bred vifie af tanke-
[orbindelser: [mrge, sejlbid, liskekutier, ank-
béd etc.

Owerfor il denne problematik pd begreber som
sdynamisks, skvalitative eller »services. En-
hiver kan forestille sig resultatet: Navsten lige sé
mange [onolkninger, som der er medarbejdere!

Vi forestillede os kassedamens situation, Her er
alle viesentlige dele al Irmas hverdag koncen-
treret: Kunderne, pengene, varerne og medar-
bejderen.

Med Irmapigen som hovedelement lykkedes
et os at lormulere bet forsidelige mil omkring
de fire ovennaevnie omrdder, Visoversaties ide-
grundlag og hovedmidlsiemning il »Irma kon-
staterer om sin nu- og emitide, =Irma vil der-
[on..«, »Ved hjelp al.....«, sFordi....«

Samuidig indarbepdede vi slogans som: =lrma
silger de bedswe varer ul prisens, sIrma har
landets mest krievende kunder« osv. Ved at an-



noncere med disse slogans lagde ledelsen et
krydspres pd medarbejderne, der motiverede
dem til yderligere at dygtigzore sig.

Hele projekiet var med til at sikre, at Irma kom
gennem en vanskelig periode som en sammen-
temret organisation med en klar handleplan og
klare og forstielige mal for medarbejderne.

Erfaringerne fra Irma viste os samudigt, at
grundelementet § Elliots krydspresmodel ogsd
kan anvendes 1 det private erhvervsliv.

Case nr. 3: UP 84-85 Helsingor syge-
hus

Eler mange forsag pd at forbedre arbejdsklima
og produktivitet, der olte er endt som tvkke
rapporier pa reolerne, beslunede amissygehus-
dirvekipren at alprove Ellios Lrydspresmodel
ved et udviklingsprojelt pd et lokalt sygehus
omfbattende 5350 ansatte, 37 prakiiserende loeger,
social- og sundhedsforvaltningerne 1w pri-
marrkommuner samt 60.000 indbygzere 1 opta-
geomridet.

Der var [lere drsager til, ar den eversie sygehus-
ledelse enskede at gennemfore e udviklings-
projeki: Sygehuset havde et darlige vy, isaer
blandt de prakiiserende leger, men ogsd hos
borgerne, og budgetterne blev konstant over-
skredet med adskillige mio kr.

Resultatet blev et stort anlagt og ambitiost ud-
viklingsprojekt, der skulle lobe over flere dr.
Projekiet blev igangsat med en styregruppe be-
stiende al sygehusledelsen, amussygehusdirek-
toren og en rickke eksterne konsulenter,

Stor skepsis hos medarbejdere ul at begynde
med, Derfor var det nedvendigt at initiativea-
gerne holde hyppige moder for hele viden a
forudse mulige problemer samt akuviteter, der
kunne bringe projekiet videre,

Fejl blev begiet, forkene tminger af begivenhe-
der, mistro il ledelsesinformationer, fasko
med pepslogans, oz tllidsrepriesentanters dye-

tige brug al pressen il at fremme egne formal
var nogle al erfanngeme.

Dier var nok at se til - o det varede nesten tre ir
for resultaterne rigtigt begyndte at vise sig, men
tankegangen bag Elliots krydspresmodel om,
at vi sammen kan gore det bedre har sidenhen
vaeret Frederiksborg amis sygehusviesens slo-

gan.

Pi selve syegehuset resulterede projektet 1 en
rickke konkrete forbedringer, som borgemne 1
optageomridet stadig har glacde af.

Pilotprojekiets erfaringer er allerede overforuuil
andre sygehuse 1 Frederikshorg Amt, Keben-
havns kommune og Storstroms ami.

Under vort arbejde med disse udviklingspro-
jekter opdagede vi, at arbejdsgrupperne med
derves warfaglige sammenseininger ofte kom-
mer til at fungere som et miniaturespejlbillede
al hierarkiet pd sygehusene, hvilket hiemmer
sigter med projekierne.

Det enkelie gruppemedlems synlighed 1 grup-
pen varierede siledes mesten systematisk efter
placering i stillingshierarkiet. Denne situation
udspringer af, at faggrupperne ubevidst tlpas-
ser sig den rollefordeling, de har 1 det daglige
arbejde. Her har overliegen naturlige nok den
ledende rolle, og ubevidst overlod de ovrige
medlemmer 1 arbejdsgruppen lederrollen il
overlegen, der automatsk pitog sig den rolle,
han var vant til.

Psvkologen som
kommunikatonskonsulent

Vi fole derfor, at vi mioe udvide vores arbejds-
metode ved at kable vores psykolog pd opgaver-
ne. Vi opndede da ogsd hurigt bemaerkelses-
virrdige resultater ved at inddrage psvkologen i
arbejder med at nedbryde rollebarriereme mel-
lemn fagerupperne. Psvkologens wbejdsmerode
er koncentreret om begreberne synliggorelse og
konfrontation. Gennem hele den sociologiske
lereproces ndr gruppen frem il en erkendelse
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al rollefordelinger pd sygehusene, som ogsd
bringer dem videre i deres hestrebelser pd at
forbedre samarbejdet pd sygehuset 1 sin helhed.

Case nr. 4:
Holdningssendrende kampagner

I det forlebne dr har Elliots krydspresmodel
med held vieret anvendt 1 forbindelse med en
returtajskampagne i Frederikshorg Ami.

Der forsvinder drligt for 2,5 mio kr. tej og tallet
er suerkt stigende. Arsagerne dil svindet skal
bl.a. findes i det forhold, at pauenter ofte ud-
skrives si hurtigt, at de ikke nir at £3 afleveret
sygehustejet. Endvidere er genbrugsbevidsthe-
den faldende hos medarbejderne.

Vi sigtede derfor mod au ulrettelaegge en kam-
pagne, der henvendie sig 11l bide medarbejder-
ne og patienterne, En lelsom kampagne, idet vi
under ingen omstendigheder mditte tyvie pati-
enterne eller medarbejderne,

Gennem annoncering i dags- og lokalpressen
samt udarhejdelse al plakater til medarbejder-
nes opslagstavler gjorde sygehusvaskeriet op-
mierksom pd problemerne. Samudig fortalie
man uge [or uge, hvor meget 1ej der kom tilba-
ge. Alish en slags »salgskonkurrences,

Kampagnen er pi kort tid blevet en stor sucoes,
og herul fojer sig den umdlelige languidseffekui
form af en holdningsendring blande patiener
og medarbejdere. Om kort tid indvies en ny
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maskine som nedsaeier arbejdsbelasiningen pa
vaskeriet. Et konkret resuliat al at omgd veerdi-
erne med sterre omhu.

Konklusion

Elliots krydspresmodel har nu vist sin anvende-
lighed gennem [ire dr pé flere forskellige typer
al opgaver. Udover de eksempler der er gengivet
i artiklen har vi Leks. anvendt modellen ved
opeavelpsninger for Teknologisiyrelsen, Ar-
bejdsformidlingen 1 Frederiksborg amt, GN
Store Nord koncernen, Amishospitalet i Vor-
dingborg og Frederikssund Sygehus.

Isaer er den lykkedes au skabe resuliater i den
ollentlige sekior, hvor det hidiil har skoriet pa
succeshistorier.

Modellen krever en sierk, synlig og polinsk
begavel ledelse, der formir at overbevise medar-
bejdere og kunder om viljen til og muligheder-
ne for lorandringer inden {ov den ressource-
mangde, der er til rddighed. Den kraever hajt
tempae 1 procesforlebet, og alle involverede mé
akeeptere, at ikke alt lykkes undervejs.

Erfaringerne viser ogsi at vedholdenhed og
vedligeholdelse er serdeles nedvendig. Virk-
ningerne af eenganpgskampagner forsvinder
hurtigt, men ved konstant at anvende Elliots
krydspresmodel i den strategiske ledelse sé ska-
bes der resultater som ingen ville have dremt
om. CEO-programmet har vist sin styrke som et
godt tilskud tul MBO.



