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Vil - Kan - Skal modellen opstod, som det vel oftest er for praksis-maodeller, ved lidt af
en tilfeldighed. Vi har gennem en del dr benyttet forholdet mellem 'vil’ og 'kan’ til at
beskrive det kommunikationsteoretiske og sprogfilosofiske grundlag, som vi benytter
os af. Ndr der pd ultrakort tid skal siges noget om, at "det er modtageren der
bestemmer budskabet” og der kan veere stor forskel pd intention og effekt, sa kan det
illustreres ved forholdet mellem 'vil’ og 'kan’. At kunne det man gerne vil er ikke kun
resultat af fag-faglige kompetencer. Det er i lige sa haj grad udtryk for, at man forstar
kommunikationens mekanismer blandt andet udtrykt via anerkendelsesfordringen. At
fd adgang til den andens logik og forstd forholdet mellemn tekst og kon-tekst handler
alt sammen om at gge sandsynligheden for, at man i hgjere grad 'kan’ det man 'vil’. Pa
et stort ledelsesserninar gjorde en leder os opmeerksom pd, at modellen manglede et
'skal’. Som han sagde; "Jeg tror sgu’ godt, jeg ved, hvad jeg vil og er helt klar over, at
jeg ikke altid kan. Men er | klar over hvorfor. Jeg skal forholde mig til tusind ting. Der er
budgetter, procedurer, standarder og nye kontrakter sorn pavirker forholdet mellerm vil
og kan.” Deri kunne vi jo kun give ham ret. Vil - Kan - Skal modellen var herefter en
realitet, og den har vist sig usedvanlig gangbar i alskens sammenhange. Modellen er
enkel, hvilket giver en masse fordele. Samtidig formdr modellen at opfange nogle af de
vaesentligste forhold, der vedrarer ledelse, organisering, forandring og arbejdsliv. Dette
sker ikke blot ved at beskrive modellens 3 hjgrner, men i endnu hgjere grad ved at
beskrive forholdene mellem vil - kan, vil - skal og skal - kan. Ud af de tre ben vokser
indsigter om kommunikation, om ledelse og styring og om personlige fortzllinger og
selv-ledelse.

| denne artikel beskriver vi modellen og brugen heraf. | den sidste del af artiklen er der
sat fokus pa arbejdsliv. Forholdet mellem vil og skal handler om trivsel. Den enkeltes
vil' mader en reekke vilkdr og krav, og det reagerer vi alle meget forskelligt pd. | en
konkret sammenhang, hvor vi arbejdede med offentlige ledere, beskrev vi det som
resignation, rundtossethed og robusthed. Herfra har vi taget skridtet videre, og
kommer med et bud pd udviklingen af personlig og faglig robusthed.

Konkrete erfaringer med coaching af ledere er anvendt illustrativt og eksemplarisk for
vores tenkning og i sagens natur skrevet som jeg-oplevelser, mens artiklens teoretiske
udredning er skabt og skrevet i fallesskab.’

13. januar 2012

* XX

Det er ikke ofte det sker. At jeg lgber t@r for spgrgsmal, nar jeg sidder der i den
coachende stol. Sjeldent at jeg helt mister fornemmelsen for det naeste, der kan
ggres. Og nar det sker, sker det som regel fordi, der er noget, jeg ikke helt forstar
eller forstar mig pa. Men ikke denne gang. Tveertimod. Denne gang var stilheden et
tilbageholdt andedrzet, fordi jeg forstod det alt for godt. Jeg blev ramt af

! Vil - Kan — Skal modellen er tidligere blevet beskrevet i avis Venire (nr. 10 - se www.villavenire.dk )

og udggr ligeledes grundlag for en bog, med samme forfattere, der udkommer pa Dansk Psykologisk
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den kraft, hvorved arbejdslivet kan bringe professionelle folk i fare for usynlighed og i
tilstande, de pa ingen made gnsker sig.

Jeg sidder overfor en erfaren og dygtig behandler. Hun var allerede i studietiden klar
over, hvad hun ville og har forfulgt sin passion og sin ambition malrettet lige siden.
Hendes praksis i arbejdet med familier, nar et familiemedlem har en alvorlig sygdom,
har dannet skole for den type indsats. For mig er det derfor ogsa slaende, hvordan
hun ikke bare ved, hvad hun vil, men ogsa kan. Slet ikke en given sag. Mange
intentioner gar rundt i verden uden at veere forbundet med en givende indsats. Men
hun kunne virkelig. | kraft af ars studier og praksiserfaring og et skarpt blik for at
bade indsatser og kompetencer altid eksisterer i kontekst og i relationer, ved hun at
intet nytter, hvis ikke med-mennesket er kompetent og i stand til at tage imod.
Passion og praksis er saledes knyttet ulgseligt sammen.

Men der sidder hun og sitrer. Hun er forskraekket og skinger i tonen. Vred og
rundtosset. Taler til hgjre. Taler til venstre. | lgsrevne satninger og
usammenhangende beskrivelser af episoder. Hun udtrykker mest af alt tvivl. Tvivl
om det hele har nyttet. Tvivl om fremtiden. Besparelser og omlaegninger har ramt
hendes arbejdsomrade. Og hun kan ikke fa svar pa sine spgrgsmal, som i den slags
sager altid starter med; "hvor skal min stol sta i den nye struktur?” ..... "hvis jeg har
en stol..1?".

| denne artikel forudsaettes, at vi alle i arbejdslivet skal forholde os til vores villen,
vores kunnen og vores skullen: Vil-Kan-Skal. Denne professionelle behandler var pa
meerkvaerdig vis slet ikke fortrolig med sit skal. Hun havde surfet pa en lang skgn
bolge og havde aldrig savnet opmeaerksomhed og bevillinger. Hun var med andre ord
aldrig blevet tvunget til at tage bestik af givne, stramme vilkar. Hun magtede ikke
den szrlige kompetence, der bestar i at kunne Izse det stgrre billede, at kunne
analysere skal’et i fortolkninger af topledelsens strategier og dispositioner,
behandlingsplaner, besparelser og omlagninger. Deraf chokket.

Den uantastede position er forsvundet med ét slag. Hun bliver bragt i en situation af
usynlighed, og derfor straks bragt i et kampberedskab. Hun gar med andre ord til
angreb. Prgver at rabe omgivelserne op. Og bliver, som skrevet, skinger. Stemmen
sidder hgjt i halsen. Negativiteten har allerede fundet vej, ligesom mig-mod-dem-
logikken har sat sig pa sproget. Den slags kampe har det med at ggre alting veerre.
Hvis hun i en ukendt og sarbar situation skal undga det, ma hun bringes et sted hen,
hvor hun bedre kan tage bestik af sit skal. Hvad handler det rettelig om? Hvad er nye
vilkar? Hvad er meldt ud? Og hvad er mestendels myter og bekymringer?

Mgdet med hende gjorde stort indtryk pa mig. Fordi jeg sa ofte har set, hvordan
erfaring og professionalisme kan falde som et korthus, nar usynlighed og ra vilkar gar
deres indtog. Men ligesa meget fordi jeg her var vidne til en fagspecialist, der havde
et dybt forankret og veludviklet vil i sit liv. Et vil forstaet som vilje, villighed og vid.

Der er selvsagt bankende hjerter derude i verden. Ligesom der er staerke fgdder, der
sgger derhen, hvor det er muligt at g@re en vasentlig forskel. Men fzrre og ferre har
adgang til sig selv som denne kvinde. De rum, hvor fortzellinger finder form og man
bliver vidne til sig selv, som én der virkelig har noget pa sinde, de rum er blevet fzerre
og snaevrere. Mange professionelle gar rundt i skyggen af et oprindeligt vil. En fjern



forbindelse til noget, de har kendt til og stadig fornemmer vaekker lyst og vilje. Men
muligheden for at bringe villetheden up-to-date og bringe villigheden i
overensstemmelse med omgivelserne er ikke til stede.

Vil og Kan

Fortzllingen om den fortvivlede behandler illustrerer, hvad der kan blive
konsekvensen, nar vil og kan bliver forfordelt frem for skal. Herunder beskriver vi
vores forstaelse af kombinationen vil/kan, men fgrst ma vinklerne vil og kan
presenteres i egen ret.

Vil kan betegnes som hjerte og fodder. Nogen vil finde den beskrivelse naturlig. For
andre ggr helt andre forstaelser sig geldende. For nogen er vil'ets allersmukkeste
udtryk "kaldet” eller den samfundsrelevante indsats. For nogen afggres vil af en
kontinuerlig personlig stillingtagen til lyst og u-lyst, hvor livet er for kort til det
sidste, mens vil“et for andre bliver meningslgst udenfor et fagligt feellesskab. Nogens
vil formes af deres dydsetik og de dertil hgrende livsveerdier. Andres vil afstemmes
lgbende i vaesentlige relationer og i forhold til organisationens aktuelle behov.

Kan forbinder sig med kompetencer. At kunne betyder jo kort og godt at kunne sit
kram. Kan er den tilstand, hvor intention, erfaring og kompetence i lykkelig
kombination med selvtillid og engagement vedvarende bringer én derhen, hvor mere
lykkes end mislykkes. Kan forsgger ihaerdigt at bringe vil ud i det konkrete arbejdsliv,
hvor indsatser og resultater skal kunne males. | kunnen er der saledes ogsa megen
ggren. Handlinger, der forvandler vil'ets iboende vardier til ekstern nytteveerdi. Men
det er ikke nok med det. Kan er ikke bare hjerne og hander. Hvis kan skal lykkes
kraever det ogsa "gre”.

Dette forklares bedst via det systemiske slogan: "Det er modtageren, der bestemmer
budskabet”. Vi kan altsa ikke selv afggre, hvarnar vi er lykkedes med at formidle
vores intention. Ligesom oplevelsen af at vaere kompetent og g@re en god indsats
0gsa altid ma ses i lyset af den andens respons. Vi kender alle til forskellen pa
intention og effekt. Man skrev, synes man selv, en neutral og venlig mail og 2 timer
efter far man en vred medarbejder ind af dgren, der oplever sig arrogant behandlet.
Hvad skete der lige dér?!, teenker man. Som oplevelsen, nar et mgde bare bliver helt
ubegribeligt anderledes, end hvad man havde habet pa. Man vil praesentere en god
idé og gnsker sig en aben snak om perspektiver og muligheder, men forsamlingen
kritiserer og fokuserer pa sma detaljer. Eller man giver en klar besked; g@r sadan! Og
intet sker. Man giver atter besked - nu med eftertryk. Stadig intet sker. Man
konfronterer vedkommende: Hvorfor fanden sker der ingenting. Jamen, siger den
anden, du kunne jo bare have sagt, at det hastede.

Kommunikation fungerer saledes pa paradoksal vis bagvendt. | feedbacken forstar vi,
hvad vi har kommunikeret. At kunne det, man vil, afhanger saledes af relationel og
kontekstuel kompetence, hvilket skaret helt ind til benet betyder: Nysgerrighed.
Intet kan uden store grer og evne til at sparge.



Som kansulenter og undervisere funderet i systemiske, anerkendende ideer har
denne forstaelse af forholdet mellem vil og kan vaeret vores bane. Det blev imidlertid
abenlyst, at der manglede noget, da vi i forbindelse med en arbejdsmiljz-
undersggelse mgdte de deltagende kommunale ledere. Midt i indledningen om
virkningsfuld kommunikation blev vi kontant afbrudt af en leder med
bemaerkningen: Har | ikke glemt noget... hvad med det vi skal!?

Lederen efterlyste opmarksomhed pa det skal, der sa direkte og til tider balstyrisk
pavirker vilet savel som forholdet mellem vil og kan. Skal har jo med tid, ressourcer,
opgaver, mal og kontrol at ggre. Hvordan kunne vi overse det? Det er sa abenlyst, at
det forekommer banalt. Det faglige afsat i anerkendelsesfilosofi og systemisk
kommunikationsteori havde simpelthen ensrettet vores opmarksomhed. Vi havde
ignoreret "alt det andet”. Det konfronterende udsagn: vi skal! var imidlertid umuligt
at afvise. Modellen vil-kan-skal opstod.

Som samlet figur tilbyder modellen et optimalt afszet for at tale om arbejdslivets
foruds=tninger, nar kompleksiteten rader. For den enkelte er oplevelsen af god
sammenhang mellem vil, kan og skal forbundet med, hvorvidt der er overtraek pa
trivselskontoen eller modsat. For organisationen kan en skaevhed i tilstedevarelsen
af villen, kunnen og skullen haemme organisationens evne til at Igfte sine opgaver
som det kan forhabes, forventes og forlanges.

Vil og Skal

Han er velklzedt og heflig. Vi befinder os atter i coachingrummet. For denne mand er
anledningen en diffus fornemmelse af pa den ene side at lykkes og pa den anden
side ikke rigtig fale sig forlgst eller tilfreds i jobbet. Denne embedsmand i én af
landets styrelser er et skarpt bekendtskab. Veltalende. Konkret, praecis og hurtig.
Analyseapparatet er i alle henseender velsmurt og effektivt. For ham er at kunne det
samme som at kunne spillet. Der er ingen skal, der kommer bag pa ham. Han ved,
hvad der rgrer sig, hvad man kan forvente er under opsejling. Han er i sjzlden grad i
stand til bade at lese sin organisation savel som de betingelser, der overordnet
eksisterer i Danmark i dag, som er betingelsernes betingelse. Det er en forngjelse at
lytte til, som udtryk for en dyb faglighed. Og en kende skreemmende. For mennesket
er kun perifert til stede i billedet. Mennesker star af og til i vejen for den gode plan.
Det er for sa vidt dét, der er galt. Jeg begynder at skave til vil. | denne samtale er der
ikke adgang til at sperge til passion og knapt nok til ambition, da han stort set har
opnaet det, han vil, pa den konto. Men sa dette ord; "lykkes”. Hvad med det? Svarene
kommer prompte, men kun fra skal-vinklen: planen er udf@rt, opgaven lgst, pengene
kradset ind, fyringer implementeret og "vi vandt slaget” i forholdet til en anden
styrelse. Mine naste spgrgsmal: "Hvorfor?”. "Hvorfor er det kanon for dig, at
opgaven er Igst?”. "Pa hvilken made giver det dig en oplevelse af at lykkes?”. "Jamen
- det giver vel sig selv”, siger han sa efterfulgt af lang tavshed. Vil findes i hans
hjerteslag, men har lnge vaeret overhgrt. "Oplever du mig som en maskine...”,
udbryder han sa.

Personlig og faglig robusthed, at kunne sit kram, opstar i forholdet mellem skal og
vil. Ikke som en ideel forbindelse, men som en forholden sig til forholdet mellem de



to. Det er ikke en balancefigur, men en dialogisk figur, hvor man fra sit vil eller fra sit
skal kan tage sig en gedigen snak med den anden vinkel og derfra se, hvad der sa kan
opsta. Hvad kan nu blive muligt? Hvordan kan jeg bringe mig selv i spil, nar spillets
regler nu har denne karakter? Og i sidste ende: @nsker jeg at blive pa denne
spilleplade eller skal jeg finde mig en ny?

Det handler om trivsel. Der er mange, alt for mange, for hvem trivslen er forsvundet
eller sat pa hold. Vi ser to praksisstrategier, der ofte stiller sig i vejen for trivsel og
mening. Rundtossethed og resignation. Rundtossetheden opstar, nar man
udelukkende fokuserer pa skal. Rundtossetheden giver sig som regel udtryk i
arbejdssomhed, loyalitet og ambitigs iver. Man prgver desperat at na det hele. | en
sand pzerevalling: et projekt, et made, et opkald, en mail, en kommentar pa gangen.
Intet er st@rre. Intet mindre. Intet er ligegyldigt. Prioriteringen forsvinder og
rundtossetheden vokser vildt. Man satter nyt i gang, planleegger magder, ringer og
regerer og om aftenen svarer man pa de mange mails. Vil, som udstyrer os med sans
for vigtighed, forsvinder undervejs. Nar sansen for det vaesentlige forsvinder, nar
man ikke leengere udmaler sin aktionsradius, bliver man tyndhudet. Man reagerer pa
det mindste og det setter sig spor i kommunikationen. Misfarstaelser og de harde
ord finder vej ind i hverdagen, og dermed bliver det endnu en tand vanskeligere at
haste udbytte af den store indsats.

| den anden ende ser vi resignationen. Det starter maske som en vrede. En
indignation. Pa baggrund af erfaring og faglig visdom bliver man vidne til, udsat for
og maske endda ufrivillig medskyldig i uhyrligheder i form af uretfzerdige
besparelser, uigennemtankte dispositioner og darlig ledelse. Det er staerkt
belastende at forblive villig pa de betingelser. Derfor treekker man sig lengere og
lzengere ind, forskanser sit vil bag stadig tykkere hud, der ikke rigtig kan maerke
noget. Strategien neds=tter evnen til at reagere og engagere sig. Der siges ting pa
seminarer. Der ankommer skemaer til indbakken. Nye projekter introduceres. Man
nikker svagt og symbolsk: ja jeg fglger med. Men bagved sp@rger man: Ved de slet
ikke noget om virkeligheden. Hvordan tingene er her hos mig? Det er slut med
initiativet. En cementeret position, der opstar nar man opgiver at forklare eller
forsvare sig. Nar man opgiver at forsta.

Vil og Kan og Skal

Hun har bedt om coaching. Det skal vaere nu. Fgr skuffelsen seetter sig fast. Far
modviljen giver kvalme. Fgr ufrivillige beslutninger om fremtiden. Hun kan ikke
kende sig selv og hun frygter at noget uigenkaldeligt allerede er "sket” og ikke kan
omggres. Maske bliver hun aldrig mere sig selv i den ideelle udgave? Hun fortzller
om de mange tegn pa, at noget ikke er, som det skal vaere. Timerne til og fra jobbet
udggr et pinsomt tomrum, der ellers var fyldt med livlige refleksioner over dagen og
vejen. Nu er det som hun holder vejret og tzeller ned til at kunne treede ind ad dgren
hjemme. Hun er, helt uventet for sig selv, begyndt at kategarisere sine
medarbejdere, kollegaer og chefer som uduelige. Hun bryder sig meget lidt om at
hare sig selv forklare sin tilstand med det, de g@r. Sadan plejer hun aldrig at teenke
og forsta sine egne muligheder. Alligevel sker det nu. Hendes livslange bomstarke
arbejdsglaede, som hun har opfattet som en uudtgmmelig ressource, er svekket og



maske i fare for at forsvinde. Hun analyserer detaljeret sin arbejdssituation.
Forklaringerne, for ikke at sige anklagerne, gar pa inkompetence og inkonsekvens i
organisationen, der ggr det umuligt for hende at lykkes med at ggre det, hun er
bedst til. Hun analyserer egen indsats med samme kritiske blik, og retter en staerk
anklage mod sig selv for bade at veere uzerlig og unfair overfor omgivelserne.
Tilsyneladende en gordisk knude, hvor uduelig-umuligt vikler sig ulgseligt sammen.
Hun fortzeller medrivende og levende om alt dette, med en rigdom af detaljer og
hurtige skift mellem "pa den ene side og pa den anden side”. Vi ler sagar flere gange.
Jeg tenker, sa det knager. Hun er i krise, eller er hun? Midt i dette virvar, hvor det er
sveert at se det relevante naeste skridt, spagrger jeg, om hun kunne gnske sig en enkel
teknik, der kan virke straks. Jeg foreslar, at det er muligt at anskue situationen som
"noget”, der er overgaet hende - som at blive ramt af allergi for fgrste gang - og
dermed vil opgaven vaere at acceptere dette: | en periode mister jeg fodfastet og
overblikket. Mine erfaringer slar ikke til. Ikke andet og ikke mere end det. Hun afviser
prompte denne enkle forstaelse. Der skal nok mere til. Et Iengere forlgb, hvor vi kan
undersgge de kantede konklusioner og bekymringer, der forgifter hendes motivation.
Vi aftaler et forlgb. Dagen inden jeg skal mgdes med hende igen, ringer hun og
fortzeller, at det behgver vi ikke. Hun har reflekteret over sine egne bevaeggrunde for
at veere ansat netop, hvor hun er. Hun har taget stilling til hvilke praamisser og
potentialer, der skal veere i hendes arbejdsliv, hvis hun skal trives. Hun har givet sine
omgivelser et nyt eftersyn, og fundet at de vaesentligste betingelser er opfyldt. Hun
har genfundet sin arbejdsglaede og energi.

Savel som vi mg@der rundtossethed og resignation, mader vi ogsa ledere, der formar
at opretholde en stabil hensigtsmaessig forholden sig til deres vil, kan og skal. Den
bekymrede leder, der beder om hjzlp i tide, har faktisk robustheden i kroppen,
selvom den midlertidigt er udenfor reekkevidde. Hun finder snart nyt fodfaeste og
overblik. Hjertet begynder at sla for opgaven igen. Hun kan igen lykkes med at forene
sine egne ambitioner og egen formaen indenfor de givne praamisser. Eller hun kan
treffe en kvalificeret beslutning om at ga et andet sted hen.

Lederens robusthed udlgser saledes mest mulig relevant kunnen. Pa samme vis kan
en organisations kapacitet og kompetence afhange af, hvorvidt der samlet set er
robusthed eller ikke. En rundtosset og resigneret organisation er ogsa i stand til at
lgse opgaver, selvom der er underskud pa trivselskontoen, men en robust
organisation opnar helt andre resultater. Vores bud pa et optimalt afszt for den
enkelte leder er den dialogiske forholden sig til sit vil-kan-skal. Nar vi taler om en
sadan dialog i en organisation, far den sit optimale udtryk i lokale lgsninger.

Robustheden ma altid opsta i kraft af lokale lgsninger. Ingen bestemt afvejning eller
afgraensning af vil-kan-skal giver mening overalt. At skabe meningsfyldte forstaelser
af forholdet mellem de tre vinkler, fordrer stor kvalitet i kommunikationen om vil-
kan-skal. Og viden om sammenhangen mellem dem. Blandt andet viden om hvilke
styringsveerktgjer, der kan szttes ind for at skabe sammenhang mellem skal og kan.
Aktuelt udtrykkes styringsparadigmerne blandt andet som effektmal, kritiske
indikatorer, servicekontrakter, LEAN, kvalitetsprogrammer, evidenskrav, evalueringer
og certificeringer. Som oftest direkte sat i veerk i generaliserede udgaver, der setter
ledelse og organisationer i szrlige folder, som man tvinges til at finde sig til rette i.



Udvikling af personlig og faglig robusthed

Der er saledes trivsel pa spil i det personlige mgde mellem skal og vil, som udtryk for
personlig vilje og villighed. Som udtryk for personlige veerdier og ikke mindst etik. Et
etisk standpunkt der i sidste ende viser sig ved spgrgsmalet; "kan jeg li' det, som jeg
er en del af eller kan jeg ikke?". Det baerende forhold her mellem skal og vil er
mening. Der kan vaere travlt. Det kan vaere kaotiske tilstande. Der kan vaere perioder,
hvor jeg ikke lige far det som jeg vil ha' det. Der kan vaere organisationsandringer,
som ikke lige er min kop the. Hvis jobbet overordnet er forbundet med mening, er det
muligt at overkomme til trods herfor. Hvis meningen derimod udebliver store dele af
tiden, udtyndes muligheden for at mgde de udfordringer som moderne arbejdsliv er
forbundet med betragteligt. Rekkevidden indskraenkes og bevaegeligheden
forsvinder langsomt.

Handteringen af forholdet mellem vil og skal har vi beskrevet med en 3R + R
model. Som tidligere beskrevet star det fgrste R for resignation.

Resignationen har vi blandt andet benyttet til at beskrive mgder med en raekke zldre
og/eller rutinerede ledere, som ikke lengere kunne finde mening med galskaben.
Karakteristisk for mange af disse ledere sa havde de nogle stzerke beskrivelser af
tingenes tilstand hos sig selv. "I min institution har vi altid haft god foraeldrekontakt.
Vi har, mig bekendt, mindre personaleornseaetning end de andre steder og sd kan vi vel
bare sige, at tingene karer, sorn de skal. Der er for helvede sa mange initiativer og
skernaer og jeg skal komme efter dig. Det er nu ikke noget, vi tager sd tungt her hos
0s.”. Huden er blevet tyk. Den responderer ikke lengere pa skal. Den marker ikke sa
meget |zngere, og langsomt, men sikkert, forsvinder evnen til at skelne mellem ikke
sa vigtigt, vigtigt og meget vigtigt. Man kan sige, at der fortsat er en vis
fornemmelse for vil. Men iagttagelsen af skal er mangelfuld og til tider stedmoderlig.
Og det er risikabelt. For pludselig installeres et skal, som det er afggrende at kende
til og agere relevant i forhold til. Hvis man, i det tilfelde, ikke evner det, sa risikerer
man simpelthen at ryge ud. Den pag=ldende leder vurderes ikke lengere at kunne
lgfte opgaven.

| den anden ende af skalaen mgdte vi alle de gxve skal-entusiaster. De
rundtossede. Skal velterind i indbakken og pa medeplanerne, men som energisk,
loyal og ambitigs leder er det bare med at kridte skoene. Der skal bund i opgaverne,
og det kan vel ikke blive ved. Nar strategiplanen er implementeret og udvidelsen af
bygningerne er pa plads ...., sa ! De rundtossede er vores betegnelse for dem, der
vedvarende skruer op for volumenknappen for at na det hele. Fornemmelsen for vil,
som hjerte betragtet, er ikke sa tydelig, da farten hele tiden forhindrer refleksionen
og "rytmeskiftet”. Der er hele tiden noget nyt, man skal, og det bliver derfor umuligt
at fa gje pa sig selv og det man egentlig ville. Dog taler fgdderne hgjt. De spaner af
sted fra det ene mgde til det nste, fra den ene indsats til den naste. Men
rundtossetheden smitter. Medarbejdere og samarbejdspartnere spindes ind i
karrusellen og selvom det alt sammen er udtryk for ambition og energi, sa er prisen
manglende prioritering.

Samtidig er der de mange ledere, som faktisk handterer forholdene mellem vil og kan
og vil og skal, som navigerer relevant i Vil - Kan - Skal modellens paradokser og



modsatrettede krav. Dem kalder virobuste. Nar modellen blev kaldt 3R + R, sa var
det fordi, at robustheden i hgj grad var forbundet med refleksion. Robustheden er
altsa ikke beskrivelsen af nogle bestemte personlige egenskaber, men snarere en
beskrivelse af en bevidst, spandstig og professionel praksis midt i Vil - Kan - Skal
vildnisset. Der var, da vi talte med disse ledere, nogle tydelige fzlles trek, som i hgj
grad var en kommentar pa tidens fokus pa personlig handlekraft og styrke.
Handlekraften bestod som regel i refleksionen og styrken fandtes altid i relationerne.

De robuste ledere havde noget, som vi kalder, fremad og vende tilbage. Noget som de
gjorde sig umage med, var hele tiden at udvikle stzerke, meningsfulde fortzllinger.
Nar de vendte ansigtet fremad, fors@ggte de altid at "oversztte” virkeligheden pa en
sadan vis, at den var til at forsta for alle involverede og samtidig var forbundet med
mening. "Nu skal | hare. Vi stdr overfor denne lidt vanskelige sammenlagningsproces
og selvom ikke alt er endt, som vi kunne have gnsket os det, kan vi jo roligt sige, at vi
har pravet det far og jeg er overbevist om, at vi atter formdr at gore dette til en
anledning, som vi kan fd noget godt ud af. Jeg har selvfolgelig bemzerket de
vanskeligheder, sorm nogle af jer star med lige nu og har nogle bud pd, hvad vi evt. kan
gare. Men lad mig farst hare lidt mere fra jer...”. Samtidig med denne evige
bestrebelse pa at skabe og udvikle starke, meningsmattede fortzllinger, var disse
ledere meget opmarksomme pa muligheden for at vende tilbage. De sikrede sig, at
de involverede kunne vende tilbage. Det, som vi kalder, tilbagelgb i processen. Vi
setter noget i gang, men da vi knapt ved, hvad vi har gang i, sa skal vi hele tiden
sgrge for at kvalificere erfaringen. Pa denne vis undgar disse ledere at havne i
implementeringsfalden.

De vendte ogsa tilbage i betydningen, "vendte sig om”. Robustheden var pa
meerkveaerdig vis forbundet med en notorisk tvivl eller sagar sarbarhed. Disse ledere
var ikke karakteriseret ved at have regnet den ud. De var opmarksomme pa at sta
tydelige og synlige frem, men var samtidig meget bevidste om, at virkeligheden
kunne se meget anderledes ud i morgen - ligesom de oftest var opmarksomme pa,
at det ej heller var sikkert, at de havde udstukket den rette kurs. Robustheden bliver
pa denne vis et resultat af bade en selvrefleksion savel som evnen til hele tiden at
holde samtalen i gang. Samtalen med de involverede savel som samtalen med
andre, der vaere sig en coach, en mentor eller en god kollega, som sikrer nye
perspektiver og muligheden for at sige tingene hgjt. Denne form for samtaler
sorterer i de mange tanker og gger muligheden for at prioritere relevant.

Robustheden er ogsa en lokal Igsning. Den er ikke med en gang og til alle tider givet.
Robustheden synes at optraede hos dem, der patager sig opgaven som menings-
arkitekter pa egne og andres vegne. Og iszr hos dem, der ikke hele tiden og til alle
tider prgver at udfylde samtlige meningshuller - men netop g@r det dér, hvor det
forekommer afggrende. | m@det med vil og kan og skal er robusthed forbundet med
"lesning”. Lesning af bgger og artikler. Laesning af de vigtige papirer, der sendes
rundt i organisationen og ikke mindst leesning af de andre samt af vilkar og
bevaegelser. Denne "lzesning” er formet af Vil - Kan - Skal modellens tre ben; (1) et
kommunikativt og relationelt blik, (2) et narrativt blik for mening og stzerke
forteellinger samt (3) blik for styringens mekanismer.



