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Hvad tænker du?""Re:

�Selvfłlgelig vil jeg gerne dele mine tanker 
med dig. Jeg var virkelig glad for vores samtaler, 
dengang det var mig, der �k nyt job. Som du ved, 
var jeg også interesseret i at ændre organisatio-
nens præstationsopfattelse, når ressourcerne 
åbenlyst ikke var til at fortsætte som hidtil. Du 
skriver, at du gerne vil ændre din organisations 
syn på effektivitet i opgavelłsningen. Der skal 
være mindre fokus på, om tingene bliver gjort ef-
ter bogen, og mere fokus på, hvad det hele egent-
lig skal głre godt for. Du tænker, at resultaterne 
ikke afhænger af spidskompetente fagligheder 
og udfłrlige handlingsbeskrivelser, men at det i 
stedet handler om, at de medarbejdere, der har 
opgaven, lłser den, som de ville lłse udfordrin-
ger på hjemmefronten. Hvor der ikke er �ere 
hænder, mere tid, eller �ere penge, end der er, 
og hvor der alligevel er nærvær, ansvarlighed 
og rutineret såvel som innovativ opgavelłsning 
hver eneste dag. Det er sund fornuft, siger du. En 
jordnær og lłsningsorienteret tankegang, hvor 
resultaterne er det, der tæller. Barnet kommer 
fłrst, så at sige, fłr resten af familien. Du kalder 
din nye strategi �Logiske lłsninger� og beskriver 
den som �sund fornuft i enhver forstand�. Der 

skal ske forandringer i praksis, der tager hłjde 
for de givne łkonomiske præmisser og der skal 
opstå en ny arbejdskultur, hvor alle naturligt 
lægger sig i selen fordi �barnet kommer fłrst�.

Du beskriver for mig, hvordan du har gjort dig 
dine iagttagelser. Hvordan du har set eksempler 
på at medarbejdere siger Øt, og głr noget helt an-
det. Som i błrnehaven, hvor der bliver lagt stor 
vægt på betydningen af błrnenes venskaber, 
og hvor der bliver lavet projekter for �venskab�, 
mens błrnene dagligt opdrager hinanden råt for 
usłdet på legepladsen - uden voksne til at guide 
dem. Du refererer til denne oplevelse som typisk 
for den forkerte tankegang. Det gode resultat 
kan man ikke opnå ved at głre, som man plejer. 
Der skal tænkes helt nyt og anderledes, når man 
ikke råder over de samme ressourcer som hidtil. 
Når der ikke er personale nok til at lege sammen 
med błrnene på legepladsen, så må man �nde på 
noget andet og bedre end at overvåge błrnene 
på afstand. Det er da logisk, siger du, så hvorfor 
sker det ikke af sig selv?
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Du ser mange af denne type ulogiske disposi-
tioner omkring dig. Det forekommer dig at være 
tegn på fantasiforladt tankegang. En mærkelig 
passiv holdning til de konsekvenser, der fłlger 
med en strammere łkonomisk ramme. Det er 
uansvarligt, siger du, som at stikke hovedet i bu-
sken, når steppebranden nærmer sig. Så det vil 
være uansvarligt af dig at lade som ingenting. 
I har heller ikke har råd til at lade stå til. Hvem 
har det nu om dage?! Og når det nu er tilfældet, 
så har du faktisk meget stłrre ambitioner end at 
lappe og reparere rundt omkring. Du vil virkelig 
sætte noget helt nyt på verdenskortet. Noget, I 
alle sammen kan være stolte af at være en del 
af. Noget, der hæver jeres indsats langt over det 
middelmådige. Noget, der giver jer et forspring 
så stort, at I altid senere kan rette op på de små 
fejl og mangler, du selvfłlgelig forventer dukker 
op. Forspringet er jo det helt afgłrende, siger 
du. Der skal skæres både dybt og bredt, for at 
frigłre � est mulige ressourcer, der kan investe-
res i endnu � ere nye og innovative tiltag. Det er 
begyndelsen på en god cirkel, og når der er så 
meget på spil, skal der handles stort og hurtigt. 
Du har lavet en kort tidshorisont, der sikrer, at 
alle straks skal tage stilling til de nye tider og at 
de pinefulde uafklarede ventetider bliver kortest 
mulige. Igen mærker jeg logikken hos dig. På den 
måde er du helt eksemplarisk for dem, du leder. 
Jeg tænker, at du har et stærkt kort i dit eget 
engagement, når du fremlægger din strategi. 

Jeg forstår altså din indignation, og din ambi-
tion om at ruske op i systemerne for alvor. Du 
vil have en ny start, hvor alle de bagudrettede 
forståelser og arbejdsrutiner skal fjernes til 
fordel for en bæredygtig og fremadrettet tanke-

gang. Jeg kan se, at du har meldt så radikalt og 
gennemgribende ud, at alle må have bemærket, 
at det er nye tider nu. Du har sikkert allerede 
mærket de fłrste reaktioner fra dine medarbej-
dere. Jeg tænker, at nogen straks er gået i gang, 
er glade for dit nye udspil og klar til at knokle 
natten igennem med at lave nye forslag. Andre 
er sikkert fyldt med spłrgsmål og bliver ligesom 
aldrig mætte, lige meget hvor meget information, 
du giver dem. Nogen har resigneret og ser ud til 
at være handlingslammede, måske af skræk for 
at være inkompetente til de opgaver, de skal lłse 
i fremtiden. Og der er vel også dem, der er helt 
uenige med dig i dine overvejelser. Dem, der har 
lłst deres opgaver til fuld tilfredshed for alle, og 
som ser deres gode resultater ryge ud som bar-
net med badevandet. Et projekt i den stłrrelses-
orden, du er i gang, har desværre sine ofre. Jeg 
har selv oplevet at se dygtige medarbejdere falde 
fra hinanden, når de skal medvirke til at a� ive 
deres hjertebarn. Jeg forstår dem til fulde, det er 
ikke til at forsvare i detaljen, forklaringen gem-
mer sig altid i den store sammenhæng. Men det 
vil de, der er ramt, selvfłlgelig helst ikke hłre 
om. Det er sågu ikke nemt. Jeg har ikke fundet 
en mirakelkur, der virker på stedet. Det tager 
sin tid, fłr gode erfaringer med den nye struktur 
fylder tomrummet ud. 

Under alle omstændigheder har du sat en irre-
versibel bevægelse i gang for at nå dit mål. Ideen 
om �Logiske lłsninger� er forståelig for alle, men 
organisationen er splittet over, hvordan det skal 
głres, og projektet er måske på vippen. Gode råd 
er dyre. Men her kommer omsider mit bedste 
bud til dig. Prłv om du kan genopfriske, hvilke 
antagelser, du gjorde dig, dengang du � k ideen. 

Hvilke resultater af forandringen er de væsent-
ligste for dig, hvad er dit worst case scenarie, 
og ikke mindst: kan du leve med, at det går den 
rigtige vej, selvom det ikke går så hurtigt, som 
du troede?? Når du svarer dig selv på mine 
spłrgsmål, så kan du forberede dig på, hvad der 
sker med dig, når dit projekt realitetstestes lige 
nu - og på den lange bane. Den forberedelse � k 
jeg desværre ikke selv, og jeg błvlede meget med 
at acceptere ændringer og forsinkelser. Jeg var 
ikke særlig lydhłr overfor de medarbejdere, der 
kom til mig med alternative forslag, hvilket ærg-
rer mig i dag. Der var med sikkerhed en del af 
de forslag, der kunne være kommet min plan til 
gode, som enten forsvandt eller blev forsinket af 
mit eget stærke łnske om selv at være den mest 
effektive og hurtige af alle. Det gamle ord om at 
skynde sig langsomt, giver faktisk god mening. 
Som når Apple udsender en ny model, hvor de 
tager 1000 kilometers tillłb med afprłvninger 
og brugeranmeldelser, fłr modellen går i hand-
len. Da jeg selv � k min iPad og skulle tage den i 
brug, var den så naturlig og nem at betjene, at en 
manual slet ikke var nłdvendig. Der var et lille 
ark med besked om, hvordan den skulle tændes 
op, og så gav resten sig selv, når jeg kom til det. 
Jeg tænker, at du łnsker dig, at dit projekt fore-
kommer alle ligeså selvindlysende og konkret 
at gå til. Ja ja, jeg ved nok, at du aldrig har haft 
muligheder for at lave et sådant langt tillłb til 
dit projekt. Men du kan bruge de fłrste måne-
ders erfaringer til at teste og ændre din strategi, 
så den forekommer naturlig og nem at anvende, 
i stedet for at du tager hånd om usikkerhed og 
tvivl i organisationen ved at skrive � ere og � ere 
detaljerede handleanvisninger.

”

”

Jeg var ikke særlig lydhør 
overfor de medarbejdere, 
der kom til mig med 
alternative forslag, 
hvilket ærgrer mig 
i dag.

Nogen har resigneret 
og ser ud til at være 
handlingslammede, 
måske af skræk for at 
være inkompetente 
til de opgaver, de skal 
løse i fremtiden. 
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Pludselig taler alle om effekter. Der skal 
måles på resultater i stedet for på indsat-
ser. Glæden over dette er naturligt nok 
stor, også fordi ord som tillid, professions-
faglighed og fremtidens velfærd fłlger i 
kłlvandet. Længslen er jo stor efter 10 år 
proppet med tal- og minut-samtaler. Når 
man er helt � rkantet i hovedet, er en �rund� 
forandring under alle omstændigheder for-
friskende. Så nu serveres der nye forfrisk-
ninger: Der er tændt op i svedehytterne, vi 
inviteres til Kierkegaard events og hvem 
undgår mon den kommende tid at skulle 
deltage i letbenede U-turn processer a la 
Scharmer? De ældre i klassen ser allerede 
pendulet svinge, og kan knapt skjule en let 
gaben. Og man kan allerede hłre konsu-
lentkoret synge, at der nu er noget, vi skal 
a� ære. Gamle trold ned i sæk. Nye nisser 
kom og slå gæk�
Herfra skal det lyde: Skulle vi ikke droppe 
det!? Skulle vi ikke lade de ældre blive ved 
fadet og kvali� cere deres erfaringer. Lad os 
głre nye virkninger sammen i en snak om 
det kendte, det nye og det næste!
Nu ingen misforståelser: Lad os endelig og 
endeligt snakke om effekter frem for ind-
satser. Lad os endelig og endeligt justere på 
styringsgrebet. Bedre ledelse, bedre orga-
nisationsarkitektur og ikke mindst bedre 
trivsel venter lige om hjłrnet. Blot vi holder 
łje med 10 års hårdt tilkæmpet lærdom. 
Blot vi holder łje med etikken og kvaliteten. 
At få pendulet lige tilbage i skallen er sim-
pelthen bare træls. Vi er alle blevet bedre 
til det der med mål og planer. Nu vil vi have 
mere virkning!
Det har fået mig til at tænke over �virknin-
ger�, som jeg selv er blevet udsat for gen-
nem årerne. Sulten efter det blłde, det ho-
listiske, det varme, det sjælelige er forstå-
eligt nok stor, så vi er til fals. Måske endda 
til fals for lidt af hvert � og hvem skal så 
holde łje med etikken og kvaliteten? At 
udlłse virkning er en simpel sag. Det siger 
jeg med tanke på, hvad jeg selv har oplevet. 
Til eksempel er jeg blevet bedt om at danse 
mine fłlelser på en workshop om æstetiske 
læreprocesser. Ikke uden kvalitet må jeg 
sige, jeg tænker stadig meget over oplevel-
sen. Men hvad med etikken? Ingen vidste 
hvad der skulle ske, og jeg havde ikke til-
meldt mig på disse forudsætninger. Jeg har 
også, som så mange andre, været med til at 
deltage i et strategiseminar, hvor vi samti-
dig skulle male vores samtale med pensel. 
Der var ingen perspektivering eller mening 
med dette. Helt strippet for kvalitet.
Tiden er inde til at bede gode folk om at 
samle etikhandsken op i lyset af, at vi som 
professionelle, som teamdeltagere, som 
projektansatte, ja sågar som almindelige 
borgere i en kommune bliver sluppet lłs på 
hinanden. Vi bliver alle, som nogle benævner 
det, med-ledere. At bede professionelle, som 
jeg głr det, om at głre sig umage er et etisk 
udsagn. At inddrage samtalen i de mange 
paradokser, som naturligt og altid vil opstå, 

er et bredere perspektiv på etik. Et 
nłdvendigt perspektiv vel og mærket. 
Etik skal głres til en ny standard for 
forberedelsen af ethvert forandrings-
tiltag. Med påmindelsen om at etiske 
standarder vokser ud af generaliserede 
normer, men viser sig i den konkrete 
udmłntning. Nogle skal vise os vej til, 
hvordan vi inddrager dette målrettet i 
vores forberedelser.
Tiden er ligeledes inde til at bede 
gode folk om at samle kvalitetshand-
sken op. Spłrgsmålet om kvalitet 
indeholder en særegen kommentar til 
det målrettede fokus på virkning og 
effekter. Virkning er der jo altid. En 
kunstner slagter en hest. Opstandel-
sen er stor. Virkningen er til at få łje 
på. Er det kvalitet? Jeg tror, vi skal 
� nde kvaliteten i forskydningen. I 
eftertanken. I efterlivet. Nogen må nu 
głre noget, da vi er tvunget til at hłste 
nye erfaringer. Lad nu disse nogen 
głre sig umage og lad os for en stund 
tage det for gode varer. Okay, kunne 
det lyde; et eksperiment, en ny model, 
en justeret procedure, en anden måde 
at tale sammen på. Virkningen er 
udlłst. Etikken var forhåbentlig på 
plads � og nu eftertanken, efterlivet. 
Nogle skal vise os vejen til kvalitet i 
vores efter-beredelser. Kvalitet er ikke 
noget, der enten er der, eller ikke er 
der. Kvalitet er en evig kvali� cering af 
erfaringen, lłbede re-valueringer og 
insisteren på spłrgsmålet �er det godt 
nok�. Kvalitet opstår i forskydningen, 
mens man holder målet for łje forstået 
som, �hvor står målet nu �, og nu ��. 
Vi savner redskaber, så vi bedre kan 
holde łje med, om det var virknings-
fuldt. Ikke blot virkningsfyld.

Leder
Thorkild Olsen  Villa Venire
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Prłv at fore-
stille dig, at 

dit projekt er en 
bro, der skal fłre 

jer fra start til 
slut i forandrings-

processen og at der 
under alle omstæn-

digheder er brug for 
at sætte delmål, som du 

har gjort. De holder broen 
oppe.  Men der er ikke brug 

for at fastholde delmålene i 
sig selv. Stop op, når du når 

det fłrste delmål. Overvej 
da, om de næste delmål er de 

rigtige. Det er meget muligt, 
at målet med handleplanerne 

har � yttet sig. Fordi I er blevet 
klogere på effekterne. Fordi 

der har vist sig uventede virk-
ninger, der er værd at tage med 

i betragtning. Fordi behov og 
efterspłrgsel har ændret sig. 

Fordi noget allerede har ændret 
præmisser og potentialer for pro-

jektet. Broen går altså stadig fra 
start til slut, men set oppefra snor 

og svinger den sig, som ingen an-
den bro i verden. Som en å, der må 

� yde der, hvor den kan. Nænsomt og effektivt gennem landskabet.
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Prłv at 
forestille 

dig, at dit pro-
jekt er en bro, 

der skal fłre jer 
fra start til slut i 

forandringsproces-
sen og at der under 

alle omstændigheder er 
brug for at sætte delmål, 

som du har gjort. De holder 
broen oppe.  Men der er ikke 

brug for at fastholde delmå-
lene i sig selv. Stop op, når du 

når det fłrste delmål. Overvej da, 
om de næste delmål er de rigtige. 

Det er meget muligt, at målet med 
handleplanerne har � yttet sig. Fordi 

I er blevet klogere på effekterne. Fordi 
der har vist sig uventede virkninger, 

der er værd at tage med i betragtning. 
Fordi behov og efterspłrgsel har 

ændret sig. Fordi noget allerede har 
ændret præmisser og potentialer for 

projektet. Broen går altså stadig fra 
start til slut, men set oppefra snor og 

svinger den sig, som ingen anden bro 
i verden. Som en å, der må � yde der, 

hvor den kan. Nænsomt og effektivt 
gennem landskabet.



eftertænksomhed

5 4

eftertænksomhedeftertænksomhedeftertænksomhed

” Mens du holder dig 
tilbage med, hvordan 
I lykkes med det. ” Mens du holder dig Mens du holder dig 
tilbage med, hvordan tilbage med, hvordan 
I lykkes med det. I lykkes med det. 






