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områder, er kravene til dagens selvledende medarbejder 
langt mindre specifi cerede og langt mere overordnede. 
Den selvledende medarbejder forventes i vidt omfang 
selvstændigt at fi nde ud af, hvordan hun kan bidrage til 
virksomhedens fortsatte udvikling. Hun skal i høj grad 
selv fi nde ud af, hvordan hun fra sit eget sted, med sine 
kompetencer, kan hjælpe virksomheden med at opfylde 
sine mål i en verden i hastig forandring. 
Her kommer motivationen på banen: Skal selvledelsen 
lykkes, er motivationen forudsætningen. Den motiverede 
eller engagerede medarbejder er netop en medarbejder, 
der selvstændigt varetager virksomhedens interesser; 
en medarbejder, der gør virksomhedens mål til sine egne 
og sætter sin kraft i virksomhedens tjeneste med retning 
mod disse mål; en medarbejder som kan tænke og handle 
på virksomhedens vegne – og som vil det. 
De selvledende organiseringsformers vellykkethed af-
hænger i høj grad af medarbejderens motivation eller 
engagement. Skal medarbejderen lede sig selv på en god 
måde, er motivationen forudsætningen.
Lad os tage et skridt tilbage og se lidt nærmere på moti-
vationsbegrebet.
Handlekraft, meningsfuldhed & selvoverskridelse
At være motiveret. Hvad forstår vi ved det? Vi fører 
handlinger tilbage til motiver. I den forstand forstår vi 
motiver som intentioner. Vi gør noget, fordi vi vil noget. 
Alt afhængig af hvordan man opfatter mennesket og 
menneskets forhold til viljen – den frie vilje – kan alle 
handlinger opfattes som villede og dermed også som 
motiverede af noget. Men selvom alle handlinger således 
kan siges at være motiverede af noget, oplever vi ikke al 
handlen som lige motiveret. At være motiveret indikerer 
et særligt forhold mellem person og motiv. Motivet er for 
den motiverede er på én gang mere klart og mere i over-
ensstemmelse med personen. Den motiverede er rettet 
mod motivet på en særlig stærk måde, hun vil motivet på 
en særlig stærk måde, hendes vilje er stærkere, og hun 
kan mere, hendes energi opleves stærkere. Sjovt nok er 
der ikke blot tale om en rettethed mod motivet, men også 
om et rettethed fra motivet. 

Fra handlekraft til selvoverskridelse
Kigger vi på motivationens etymologiske baggrund, kan 
motivbegrebet føres tilbage til latin: motivum, afl edt af 
motivus som betyder bevægende, drivende. Et motiv er 
noget, der bevæger, noget der skaber bevægelse, noget 
der driver noget. Motivet sætter personen i bevægelse; 
i bevægelse, ud i verden. ’At være motiveret’ er altså på 
en gang at være i bevægelse og at være bevæget af noget. 
På én gang har vi således det energetiske element: den 
motiverede har mere energi, mere power, mere handle-
kraft – og elementet af selvoverskridelse: den motiverede 
er bevæget af et ’noget’ til forskel fra hende selv. Hun er 
drevet af, fra og mod noget, som ikke blot er hende selv. 

Meningsfuldhed
Det, der driver hende er motivet. Et motiv er også et bil-
lede. Eller rettere, det er billedets emne; det billedet er 
om; det, det forsøger at afbilde og udtrykke: billedets 
mening. Den motiverede person drives af sit motiv, sin 
mening – sin oplevelse af meningsfuldhed. Denne me-
ningsfuldhed driver hende ud over sig selv; ud hvor hun 
bliver en del af verden, træder i forbindelse med den. 
Motivationen og dens meningsfuldhed bliver en vej til 
den positive selvoverskridelse, hvor den enkelte kan 
overskride sig selv – træde i forbindelse med verden – 
uden at miste sig selv. 

Engagementet og selvoverskridelsen
Elementet af selvoverskridelse åbnes yderligere op, 
når vi kaster et blik på motivationens begrebsmæssige 
tvilling engagementet. Ordet engagement stammer 
fra fransk engager, at pantsætte. Ifl g. Ordbog over det 
danske sprog (OdS) betyder at engagere at bringe i en 
forpligtende forbindelse med. At være engageret betyder 
ifl g. OdS at være optaget, indviklet, delagtig, interesseret 
i noget.  På engelsk bliver engagement til commitment, 
involvement og engagement. Involvement kender vi som 
involvering på dansk; begrebet kommer fra latin invol-
vere, at rulle ind i eller indhylle. Commitment rummer 
på sin side blandt andet betydningerne overgivelse, 
overdragelse og forpligtelse. 
Alt i alt kredser engagementsbegrebet om mødet, om at 
træde i forbindelse med noget andet. Den engagerede 
person træder i forbindelse med noget uden for sig selv. 
Og gør dette på en måde, hvor hun er optaget af det, er 
interesseret, er dedikeret og bliver delagtig i det; bliver 
en del af det, forpligter sig. Den engagerede person lader 
sig indrullere, hun overdrager i en vis forstand sig selv 
til noget andet, hun overgiver sig selv til noget uden for 
sig selv. 
Motivationen og engagementet som måder at relatere på 
Ser vi på motivationen og engagementet som ét samlet 

fænomen, træder følgende altså frem: 1) vilje/handle-
kraft, 2) meningsfuldhed og 3) selvoverskridelse. Det 

sidste handler om at træde i forbindelse med verden, at 
involvere sig i verden. Motivationen og engagementet 
placerer os midt i verden – i en engageret sammenhæng 
med den og med de andre mennesker. 
Her må vi lige stoppe op. Hvordan skal vi forstå det? At 
motivationen og engagementet placerer os midt i verden? 
Står vi ikke altid midt i verden? 
Det er en gammel sandhed, at vi som mennesker altid 
indgår i relationer – ingen mennesker eksisterer i et tomt 
rum. Vi indgår altid i et væld af relationer til verden, 
andre mennesker, aktiviteter, projekter, begivenheder, 
fortællinger. Hvem vi er, hvad vi gør, og hvad det bety-
der, lader sig ikke adskille fra den kontekst, vi til ethvert 
givet tidspunkt befi nder os i. Vi indgår i og er bestemt af 
en mængde relationer. Hvordan skal vi så forstå oven-
stående udsagn om, at motivationen og engagementet 
handler om at involvere sig i verden? Vi er vel, uanset om 
vi vil det eller ej, involverede i verden?  

Engagementets og motivationens relationsmodus
Svaret lyder, at engagement og motivation beskriver 
en mulig karakter af denne relation med verden. En-
gagementet og motivationen er måder at relatere på i 
verden, til andre mennesker, til aktiviteter, til projekter 
osv. Engagementet og motivationen er disse relationers 
hengivelsesmodus. På en vis måde kan man sige, at vi i 
engagementet og motivationen tager vores relationelle 
bestemmelse på os. Vi placerer os som agerende, villende 
mennesker i verden; placerer os som mennesker, der går 
op i og giver os hen til det, vi er i og gør. Og vi ser, hvor-
dan den engagerede eller motiverede måde at relatere på 
fylder os med energi og handlekraft. 

Forbeholdenhedens selvindesluttede relationsmodus 
Den modsatte måde at relatere på er også kendt. Kræsen-
heden, det forbeholdne: Den verden, jeg befi nder mig i, er 
ikke rigtig god nok. De mennesker, der er omkring mig, 
er ikke rigtigt værd at beskæftige sig med. Ingenting er 
rigtigt værd at træde ind i, ingenting er værd at engagere 
sig i. Jeg hader mit job, men fortsætter i det, for man skal 
jo tjene penge, og der er jo også en pension, der skal tje-
nes til. Jeg bryder mig ikke om min kone, men alternati-
vet forekommer værre, og det er praktisk at have en eller 
anden ved hånden, når den seksuelle sult skal stilles. Jeg 
går til fi tness, selvom jeg hader det, for jeg vil ikke være 
fed. Det eneste, der giver mening for mig, er min egen 
behovstilfredsstillelse og så lige oplevelsen af andres 
beundring. Mit liv er anlagt på at maksimere min ny-
delse eller mulighed for behovstilfredsstillelse og undgå 
smerten i enhver form. Denne selvindesluttede relations-
modus retter sig mod et billede af det jordiske paradis 
som et sted med evig orgasme i en velsmurt Lamborg-
hini og et bivirkningsfrit heroindrop, der aldrig løber 
ud. En tragisk, amøbelignende passivitet i en af magtens 
anerkendelsesaftvingende barnevogne for voksne. 

VILLIGHED OG MOTIVATION

Der er ikke langt fra begrebet villighed til begrebet 
motivation. Begge begreber handler om viljen – om 
det der ligger bag vores gøren. Hvis vi skal gøre 
noget, skal vi ville det, eller i hvert fald være villige 
til at gøre det. Motivationen og villigheden beskriver 
to forskellige modi af viljen: en aktiv og en mere 
afventende. Hvor den motiverede vil noget, er den 
villige parat til noget. Den afventende karakter af 
villigheden er ikke passivitet, men snarere en pa-
rathed til aktivitet. En afventende parathed, som 
samtidig lader sig beskrive som en åbenhed. Mens 
motivationen altid er rettet, tilbyder villigheden med 
sin åbenhed et rum, motivationen kan træde ind i. 
Villigheden åbner muligheden for det fælles – den 
fælles motivation, som ligger bagved det velfunge-
rende, fælles projekt. Dvs., at hvor villigheden pga. 
sin manglende rettethed ikke slår til som den orga-
niserede handlings fundament, udgør den forudsæt-
ningen for etableringen af den fælles motivation. Den 
fælles motivation, der udgør rygraden i den moderne, 
videnbaserede organisation. 
Villigheden er altså forudsætning for etableringen af 
en motivation omkring det fælles projekt i organisa-
tionen. Tanken her er ikke, at de villige medarbejdere 
møder den motiverede leder og overtager hendes mo-
tivation, som herefter kan kaldes fælles. Den fælles 
motivation trækker altid på den kilde, der udgøres af 
de enkelte medarbejderes egen motivation. Villighe-
den er det element, der muliggør forlængelsen af den 
enkelte medarbejders motivation ind i organisatio-
nens projekt. Villigheden udtrykker en grundlæggen-
de overensstemmelse hos begge relationens parter 
eller måske snarere en indstilling på begge sider af 
forholdet: en vilje til overensstemmelse; en villighed 
til at mødes fra begge forholdets sider. 

Det røg blufærdigheden! Villigheden og stoltheden har 
taget over, og jeg kan skrive af karsken bælg. Med jube-
læumsavis nr. 10 er der grund til fest. Har jeg besluttet 
mig for. Det er ikke uden en let skælven, at jeg har skullet 
bladre tilbage gennem stakken af avis Venire for at møde 
vores egen korte, men mættede historie. Det er selvsagt 
også med en vis bekymring for det selvsmagende.
Den er imidlertid forduftet. Bekymringen. Simpelthen 
fordi avisen kan være sig selv bekendt. Klædt i villig-
hedens stof. Her er hjerter, der banker. Det vil jeg gerne 
kunne sige højt. Og her er fødder, der bærer rundt på 
kroppe og tanker i håbet om, at læring og forandring kan 
fi nde sted. Let for mig at få øje på, da jeg først fi k lagt 
godt-skidt-evalueringsskemaet til side. For der er sandt 
for dyden lidt af hvert i de 10 aviser. Ja, altså, godt og 
skidt blandet sammen. Men sådan må det være, når avi-
sen konstant stiller begreber og dens forfattere på kan-
ten. På gad-vide kanten, på hvad-mon-der-sker kanten, 
på smæk-for-skillingen kanten.
Ambitionen er, i tilbageblik, ligeledes let at få øje på: At 
udløse virkning, se hvad der sker og derfra prøve at kva-
lifi cere erfaringen. På denne plads skal jeg ikke tale for 
andre end mig selv, og kan lidt højtideligt erklære, at det 
har bragt mig nye steder hen i mit virke og i mit liv. Både 
i kraft af de møder, som avisen har afstedkommet og i 
kraft af villighedens virkning.
Den bliver taget godt i mod. Villigheden. Nogle lidt for-
skrækkede, nogle forundrede, men masser af respons fra 

hjertekamre og udviklingsrum. Hvilket jeg selv lige har 
måttet vende mig til, da jeg har (haft) tendens til at skri-
ve fra en position af indignation og ”er-det-godt-nok”. Jeg 
beklager, hvis det gennem de senere år har været over-
doseret fra min side, men det har sit afsæt i, at jeg står 
dér. Lige midt i det danske arbejdsliv med dens ledere og 
medarbejdere, der maser af sted, mens kommunikative 
færdigheder mases ud og anerkendelse forvanskes. Når 
det er sagt, så må jeg i denne leders eftertanke tage de 
mange responser alvorligt: Det kan være der mases, men 
der er til alle tider tro og store mængder villighed. Men-
nesker, der vil noget med sig selv og andre.
Fødder er imidlertid villighedens endelige sprog. I den 
betydning, at vi alle må bevæge os derhen, hvor det er 
muligt at give relevante svar på nye omstændigheder. 
Tillad mig en lille omvej hertil: Når alting bimler og 
bamler derude på arbejdspladsen kan det være svært at 
vide, hvad man vil. Så let at glemme. Så muligt at miste 
fornemmelse for. Derfor ofte en glædelig forundring, når 
jeg spørger til de bankende hjerter (med mindre forret-
nings-diskursen har gjort den slags snak helt forbudt). 
Forundring, da det så sjældent bliver talt om. Glæde, da 
det er ren energi at fortælle, hvad man så gerne vil, og 
hvad man står for.
Så sandelig værd at kæmpe for fagligheden og værdi-
erne. Men det er ikke nok. Fødderne må i brug, vi må alle 
kunne fl ytte os, så kampen ikke udvikler sig til en tab-
vind logik. Villigheden eksisterer i ”mødet”, så fødderne 
skal sikre, at fagligheden og erfaringen kommer i dialog 
med vilkåret og magten. Tro endelig ikke at dem, der har 
truffet beslutningen endeligt har regnet den ud. Tro ej 
heller, at beslutningen ingen betydning har. Men netop 
dette mellemrum er en samtale værd. Hvis vi ikke for-
mår at træde ind i denne, må vi træde helt ud.

Leder
Thorkild Olsen  
Villa Venire

Hjerte og fødder

Motivationsbegrebet fylder til stadighed mere i dagens 
virksomheder og organisationer. Store mængder af tid, 
penge og energi bruges på at fremme motivation og en-
gagement. Den motiverede eller engagerede medarbejder 
står i tiltagende grad som nøglefaktor for den moderne 
organisations succes. Hvorfor er det sådan? 
Den immaterielle produktion har frembragt nye orga-
niseringsformer med den selvledende medarbejder i 

centrum. Hvor fortidens arbejder var forpligtet på nogle 
velafgrænsede arbejdsopgaver og veldefi nerede ansvars-

Forholdemåder frem for personkarakteristikker 
Den beskrevne forbeholdne, selvindesluttede, egoistiske 
måde at være i verden på fremstår umiddelbart som en 
karikatur. Ingen er vel helt sådan. På samme måde er der 
vel heller ikke mange dødelige, der er i stand til altid at 
placere sig som agerende, villende menneske i verden, 
altid at give sig hen i livets mange og skiftende sam-
menhænge. Og det er en vigtig pointe. De to beskrevne 
relationsmåder er netop måder vi forholder os på, måder 
vi kan være i verden på og ikke karakteristikker af per-
soner. Det er de færreste, der lever den ene forholdemåde 
fuldt ud. Men de fl este vil kunne genkende sig selv i 
begge. De fl este vil i én sammenhæng befi nde sig i en-
gagementets relationsmodus, i en anden sammenhæng 
i den forbeholdne relationsmodus og i et væld af sam-
menhænge i en vekselvirkning mellem de to og noget helt 
tredje, som vi kunne kalde refl eksionens modus. 

Medarbejderens motivation og engagement
Indgangen til at beskæftige sig med motivation og enga-
gement var tidens tiltagende fokus på den motiverede el-
ler engagerede medarbejder. Hvordan skaber vi motive-
rede, engagerede medarbejdere, der er villige til at sætte 
deres vilje, handlekraft og dømmekraft i virksomhedens 
eller organisationens tjeneste? Hvordan bringer vi vores 
medarbejdere ind i engagementets og motivationens 
relationsmodus i forhold til organisationen, organisatio-
nens projekt og mål, det arbejde, hun skal udføre, og de 
mennesker, hun skal samarbejde med? 
Af det ovenstående kan vi identifi cere nøgleordene selv-
overskridelse, meningsfuldhed og involvering. 

Selvoverskridelse, meningsfuldhed og involvering
Hvis medarbejderen skal levere motivationens og enga-
gementets selvoverskridelse, kræver det, at hun har sig 
selv med, dvs. har sit eget motiv eller sin egen menings-
fuldhed med. Organisationen må skabe rum for, at den 
enkelte medarbejder kan fi nde og følge sit motiv, sin egen 
meningsfuldhed i den organisatoriske kontekst. Det 
betyder ikke, at organisationen skal reducere sig selv til 
container for en masse individers forsøg på at realisere 
deres egne individuelle motiver. Men det betyder, at 
organisationen skal give plads til, at den enkelte fra sin 
egen meningsfuldhed på en gang kan træde i forbindelse 
med verden og træde i forbindelse med organisationens 
motiver og meningsfuldhed. 
Organisationen må operere med værdier, rammer og mål, 
der er rummelige nok til, at medarbejderen kan fi nde sig 
selv og sin egen meningsfuldhed i dem. At engagere sine 
medarbejdere i nogle mål eller værdier, handler ikke om 
at få medarbejderne til at overtage nogle mål. Det drejer 
sig ikke om at lave mål eller værdier, der er overbevi-
sende og klare og tydeligt operationaliserede ned på alle 
niveauer og funktioner i organisationen. Og som med-
arbejderen derefter kan godkende og træde ind i. Ideen 
om en færdig pakke fra vision til mission til strategi til 
konkrete mål inklusive værdier og med klarhedsambitio-
nen intakt, er en alvorlig stopklods for motivationen. Det 
er centralt at operere med rammer, der levner plads til 
medarbejderens medskaben. Mål og værdier skal levne 
plads til medarbejderens egen meningsfuldhed. Skal 
motivationen bevares, kræver det rammer med plads til, 
at medarbejderen kan genopfi nde en version af sit eget 
motiv, plads til at hun kan lade sig blive drevet frem af et 
motiv, som sætter hende i forbindelse med verden på en 
for hende meningsfuld måde. 
Centralt for bevarelsen og skabelsen af meningsfuldhe-
den er involvering. Organisationen må sørge for at have 
medarbejderen med. Topdown-diktater er – uanset om 
de vedrører omstruktureringer, nye værdier med tilhø-
rende handlemanualer eller nye målepunkter – motiva-
tionens og engagementets fjender. Organisationen må 
skabe involverende processer i alle forhold, der vedrører 
medarbejderen, hvis motivationen og engagementet hos 
medarbejderne skal opretholdes og forstærkes. 

Af Jakob Skov

Denne ��. avis er i sig selv et udtryk for Villa 
Venires villen i verden. Vi vil gerne inspirere og 
give stof til eftertanke. Derfor får du her artikler 
om motivation og at ville, kunne og skulle i ar-
bejdslivet. Som sædvanligt skrevet indefra Villa 
Venires virksomhed. Men du får også en række 
helt personlige udsagn og refl eksioner fra kunst-
nere, erhvervsfolk, ledere, der har det ene til fæl-
les, at de udviser stor villighed på forskellig vis.

”
Den motiverede person 
drives af sit motiv, sin 
mening � sin oplevelse af 
meningsfuldhed. Denne 
meningsfuldhed driver 
hende ud over sig selv;

På jagt 
De selvledende organiseringsformers vellykkethed af-

På jagt 
De selvledende organiseringsformers vellykkethed af-
hænger i høj grad af medarbejderens motivation eller 

På jagt 
hænger i høj grad af medarbejderens motivation eller 
engagement. Skal medarbejderen lede sig selv på en god 

På jagt 
engagement. Skal medarbejderen lede sig selv på en god 
måde, er motivationen forudsætningen.

På jagt 
måde, er motivationen forudsætningen.
Lad os tage et skridt tilbage og se lidt nærmere på moti-

På jagt 
Lad os tage et skridt tilbage og se lidt nærmere på moti-
vationsbegrebet.På jagt vationsbegrebet.
Handlekraft, meningsfuldhed & selvoverskridelsePå jagt Handlekraft, meningsfuldhed & selvoverskridelse
At være motiveret. Hvad forstår vi ved det? Vi fører På jagt At være motiveret. Hvad forstår vi ved det? Vi fører 
handlinger tilbage til motiver. I den forstand forstår vi På jagt handlinger tilbage til motiver. I den forstand forstår vi 
motiver som intentioner. Vi gør noget, fordi vi vil noget. På jagt motiver som intentioner. Vi gør noget, fordi vi vil noget. 
Alt afhængig af hvordan man opfatter mennesket og På jagt Alt afhængig af hvordan man opfatter mennesket og 
menneskets forhold til viljen – den frie vilje – kan alle På jagt menneskets forhold til viljen – den frie vilje – kan alle 
handlinger opfattes som villede og dermed også som På jagt handlinger opfattes som villede og dermed også som 
motiverede af noget. Men selvom alle handlinger således På jagt motiverede af noget. Men selvom alle handlinger således 
kan siges at være motiverede af noget, oplever vi ikke al På jagt kan siges at være motiverede af noget, oplever vi ikke al 
handlen som lige motiveret. At være motiveret indikerer På jagt handlen som lige motiveret. At være motiveret indikerer 
et særligt forhold mellem person og motiv. Motivet er for 

På jagt 
et særligt forhold mellem person og motiv. Motivet er for 
den motiverede er på én gang mere klart og mere i over-

På jagt 
den motiverede er på én gang mere klart og mere i over-

På jagt 
sidste handler om at træde i forbindelse med verden, at 

På jagt 
sidste handler om at træde i forbindelse med verden, at 
involvere sig i verden. Motivationen og engagementet 

På jagt 
involvere sig i verden. Motivationen og engagementet 
placerer os midt i verden – i en engageret sammenhæng På jagt placerer os midt i verden – i en engageret sammenhæng 
med den og med de andre mennesker. På jagt med den og med de andre mennesker. 
Her må vi lige stoppe op. Hvordan skal vi forstå det? At På jagt Her må vi lige stoppe op. Hvordan skal vi forstå det? At 
motivationen og engagementet placerer os midt i verden? På jagt motivationen og engagementet placerer os midt i verden? 
Står vi ikke altid midt i verden? På jagt Står vi ikke altid midt i verden? 
Det er en gammel sandhed, at vi som mennesker altid På jagt Det er en gammel sandhed, at vi som mennesker altid 
indgår i relationer – ingen mennesker eksisterer i et tomt På jagt indgår i relationer – ingen mennesker eksisterer i et tomt 
rum. Vi indgår altid i et væld af relationer til verden, På jagt rum. Vi indgår altid i et væld af relationer til verden, 
andre mennesker, aktiviteter, projekter, begivenheder, På jagt andre mennesker, aktiviteter, projekter, begivenheder, 
fortællinger. Hvem vi er, hvad vi gør, og hvad det bety-På jagt fortællinger. Hvem vi er, hvad vi gør, og hvad det bety-
der, lader sig ikke adskille fra den kontekst, vi til ethvert På jagt der, lader sig ikke adskille fra den kontekst, vi til ethvert 
givet tidspunkt befi nder os i. Vi indgår i og er bestemt af 

På jagt 
givet tidspunkt befi nder os i. Vi indgår i og er bestemt af 
en mængde relationer. Hvordan skal vi så forstå oven-

På jagt 
en mængde relationer. Hvordan skal vi så forstå oven-
stående udsagn om, at motivationen og engagementet 

På jagt 
stående udsagn om, at motivationen og engagementet 
handler om at involvere sig i verden? Vi er vel, uanset om 

På jagt 
handler om at involvere sig i verden? Vi er vel, uanset om 

tredje, som vi kunne kalde refl eksionens modus. 

På jagt 
tredje, som vi kunne kalde refl eksionens modus. 

Medarbejderens motivation og engagement

På jagt 
Medarbejderens motivation og engagement
Indgangen til at beskæftige sig med motivation og enga-

På jagt 
Indgangen til at beskæftige sig med motivation og enga-
gement var tidens tiltagende fokus på den motiverede el-

På jagt 
gement var tidens tiltagende fokus på den motiverede el-
ler engagerede medarbejder. Hvordan skaber vi motive-På jagt ler engagerede medarbejder. Hvordan skaber vi motive-
rede, engagerede medarbejdere, der er villige til at sætte På jagt rede, engagerede medarbejdere, der er villige til at sætte 
deres vilje, handlekraft og dømmekraft i virksomhedens På jagt deres vilje, handlekraft og dømmekraft i virksomhedens 
eller organisationens tjeneste? Hvordan bringer vi vores På jagt eller organisationens tjeneste? Hvordan bringer vi vores 
medarbejdere ind i engagementets og motivationens På jagt medarbejdere ind i engagementets og motivationens 
relationsmodus i forhold til organisationen, organisatio-På jagt relationsmodus i forhold til organisationen, organisatio-
nens projekt og mål, det arbejde, hun skal udføre, og de På jagt nens projekt og mål, det arbejde, hun skal udføre, og de 
mennesker, hun skal samarbejde med? På jagt mennesker, hun skal samarbejde med? 
Af det ovenstående kan vi identifi cere nøgleordene selv-På jagt Af det ovenstående kan vi identifi cere nøgleordene selv-
overskridelse, meningsfuldhed og involvering. På jagt overskridelse, meningsfuldhed og involvering. 

Selvoverskridelse, meningsfuldhed og involvering

På jagt 
Selvoverskridelse, meningsfuldhed og involvering
Hvis medarbejderen skal levere motivationens og enga-

På jagt 
Hvis medarbejderen skal levere motivationens og enga-
gementets selvoverskridelse, kræver det, at hun har sig 

På jagt 
gementets selvoverskridelse, kræver det, at hun har sig 
selv med, dvs. har sit eget motiv eller sin egen menings-

På jagt 
selv med, dvs. har sit eget motiv eller sin egen menings-efter mod motivet på en særlig stærk måde, hun vil motivet på efter mod motivet på en særlig stærk måde, hun vil motivet på 

en særlig stærk måde, hendes vilje er stærkere, og hun efter en særlig stærk måde, hendes vilje er stærkere, og hun 
kan mere, hendes energi opleves stærkere. Sjovt nok er efter kan mere, hendes energi opleves stærkere. Sjovt nok er 
der ikke blot tale om en rettethed mod motivet, men også efter der ikke blot tale om en rettethed mod motivet, men også 
om et rettethed fra motivet. efter om et rettethed fra motivet. 

Fra handlekraft til selvoverskridelseefter Fra handlekraft til selvoverskridelse
Kigger vi på motivationens etymologiske baggrund, kan efter Kigger vi på motivationens etymologiske baggrund, kan 
motivbegrebet føres tilbage til latin: motivum, afl edt af efter motivbegrebet føres tilbage til latin: motivum, afl edt af 
motivus som betyder bevægende, drivende. Et motiv er efter motivus som betyder bevægende, drivende. Et motiv er 
noget, der bevæger, noget der skaber bevægelse, noget efter noget, der bevæger, noget der skaber bevægelse, noget 
der driver noget. Motivet sætter personen i bevægelse; 

efter 
der driver noget. Motivet sætter personen i bevægelse; 
i bevægelse, ud i verden. ’At være motiveret’ er altså på 

efter 
i bevægelse, ud i verden. ’At være motiveret’ er altså på 

efter handler om at involvere sig i verden? Vi er vel, uanset om efter handler om at involvere sig i verden? Vi er vel, uanset om 
vi vil det eller ej, involverede i verden?  efter vi vil det eller ej, involverede i verden?  

Engagementets og motivationens relationsmodusefter Engagementets og motivationens relationsmodus
Svaret lyder, at engagement og motivation beskriver efter Svaret lyder, at engagement og motivation beskriver 
en mulig karakter af denne relation med verden. En-efter en mulig karakter af denne relation med verden. En-
gagementet og motivationen er måder at relatere på i efter gagementet og motivationen er måder at relatere på i 
verden, til andre mennesker, til aktiviteter, til projekter efter verden, til andre mennesker, til aktiviteter, til projekter 
osv. Engagementet og motivationen er disse relationers efter osv. Engagementet og motivationen er disse relationers 
hengivelsesmodus. På en vis måde kan man sige, at vi i efter hengivelsesmodus. På en vis måde kan man sige, at vi i 
engagementet og motivationen tager vores relationelle efter engagementet og motivationen tager vores relationelle 
bestemmelse på os. Vi placerer os som agerende, villende 

efter 
bestemmelse på os. Vi placerer os som agerende, villende 
mennesker i verden; placerer os som mennesker, der går 

efter 
mennesker i verden; placerer os som mennesker, der går 

På jagt 
efter 
På jagt 

ensstemmelse med personen. Den motiverede er rettet 

På jagt 
ensstemmelse med personen. Den motiverede er rettet 

efter 
ensstemmelse med personen. Den motiverede er rettet 

På jagt 
ensstemmelse med personen. Den motiverede er rettet 
mod motivet på en særlig stærk måde, hun vil motivet på 

På jagt 
mod motivet på en særlig stærk måde, hun vil motivet på efter mod motivet på en særlig stærk måde, hun vil motivet på 

På jagt 
mod motivet på en særlig stærk måde, hun vil motivet på 

På jagt 
efter 
På jagt 

stående udsagn om, at motivationen og engagementet 

På jagt 
stående udsagn om, at motivationen og engagementet 

efter 
stående udsagn om, at motivationen og engagementet 

På jagt 
stående udsagn om, at motivationen og engagementet 
handler om at involvere sig i verden? Vi er vel, uanset om 

På jagt 
handler om at involvere sig i verden? Vi er vel, uanset om efter handler om at involvere sig i verden? Vi er vel, uanset om 

På jagt 
handler om at involvere sig i verden? Vi er vel, uanset om 

motiva-
i bevægelse, ud i verden. ’At være motiveret’ er altså på 

motiva-
i bevægelse, ud i verden. ’At være motiveret’ er altså på 
en gang at være i bevægelse og at være bevæget af noget. motiva-en gang at være i bevægelse og at være bevæget af noget. 
På én gang har vi således det energetiske element: den motiva-På én gang har vi således det energetiske element: den 
motiverede har mere energi, mere power, mere handle-motiva-motiverede har mere energi, mere power, mere handle-
kraft – og elementet af selvoverskridelse: den motiverede motiva-kraft – og elementet af selvoverskridelse: den motiverede 
er bevæget af et ’noget’ til forskel fra hende selv. Hun er motiva-er bevæget af et ’noget’ til forskel fra hende selv. Hun er 
drevet af, fra og mod noget, som ikke blot er hende selv. motiva-drevet af, fra og mod noget, som ikke blot er hende selv. 

Meningsfuldhedmotiva-Meningsfuldhed
Det, der driver hende er motivet. Et motiv er også et bil-motiva-Det, der driver hende er motivet. Et motiv er også et bil-
lede. Eller rettere, det er billedets emne; det billedet er motiva-lede. Eller rettere, det er billedets emne; det billedet er 
om; det, det forsøger at afbilde og udtrykke: billedets motiva-om; det, det forsøger at afbilde og udtrykke: billedets 
mening. Den motiverede person drives af sit motiv, sin 

motiva-
mening. Den motiverede person drives af sit motiv, sin 

mennesker i verden; placerer os som mennesker, der går 

motiva-
mennesker i verden; placerer os som mennesker, der går 
op i og giver os hen til det, vi er i og gør. Og vi ser, hvor-motiva-op i og giver os hen til det, vi er i og gør. Og vi ser, hvor-
dan den engagerede eller motiverede måde at relatere på motiva-dan den engagerede eller motiverede måde at relatere på 
fylder os med energi og handlekraft. motiva-fylder os med energi og handlekraft. 

Forbeholdenhedens selvindesluttede relationsmodus motiva-Forbeholdenhedens selvindesluttede relationsmodus 
Den modsatte måde at relatere på er også kendt. Kræsen-motiva-Den modsatte måde at relatere på er også kendt. Kræsen-
heden, det forbeholdne: Den verden, jeg befi nder mig i, er motiva-heden, det forbeholdne: Den verden, jeg befi nder mig i, er 
ikke rigtig god nok. De mennesker, der er omkring mig, motiva-ikke rigtig god nok. De mennesker, der er omkring mig, 
er ikke rigtigt værd at beskæftige sig med. Ingenting er motiva-er ikke rigtigt værd at beskæftige sig med. Ingenting er 
rigtigt værd at træde ind i, ingenting er værd at engagere motiva-rigtigt værd at træde ind i, ingenting er værd at engagere 
sig i. Jeg hader mit job, men fortsætter i det, for man skal motiva-sig i. Jeg hader mit job, men fortsætter i det, for man skal 
jo tjene penge, og der er jo også en pension, der skal tje-

motiva-
jo tjene penge, og der er jo også en pension, der skal tje-

der er rummelige nok til, at medarbejderen kan fi nde sig 

motiva-
der er rummelige nok til, at medarbejderen kan fi nde sig 
selv og sin egen meningsfuldhed i dem. At engagere sine motiva-selv og sin egen meningsfuldhed i dem. At engagere sine 
medarbejdere i nogle mål eller værdier, handler ikke om motiva-medarbejdere i nogle mål eller værdier, handler ikke om 
at få medarbejderne til at overtage nogle mål. Det drejer motiva-at få medarbejderne til at overtage nogle mål. Det drejer 
sig ikke om at lave mål eller værdier, der er overbevi-motiva-sig ikke om at lave mål eller værdier, der er overbevi-
sende og klare og tydeligt operationaliserede ned på alle motiva-sende og klare og tydeligt operationaliserede ned på alle 
niveauer og funktioner i organisationen. Og som med-motiva-niveauer og funktioner i organisationen. Og som med-
arbejderen derefter kan godkende og træde ind i. Ideen motiva-arbejderen derefter kan godkende og træde ind i. Ideen 
om en færdig pakke fra vision til mission til strategi til motiva-om en færdig pakke fra vision til mission til strategi til 
konkrete mål inklusive værdier og med klarhedsambitio-motiva-konkrete mål inklusive værdier og med klarhedsambitio-
nen intakt, er en alvorlig stopklods for motivationen. Det motiva-nen intakt, er en alvorlig stopklods for motivationen. Det 
er centralt at operere med rammer, der levner plads til motiva-er centralt at operere med rammer, der levner plads til 
medarbejderens medskaben. Mål og værdier skal levne 

motiva-
medarbejderens medskaben. Mål og værdier skal levne 

efter 
motiva-
efter 

i bevægelse, ud i verden. ’At være motiveret’ er altså på 

efter 
i bevægelse, ud i verden. ’At være motiveret’ er altså på 

motiva-
i bevægelse, ud i verden. ’At være motiveret’ er altså på 

efter 
i bevægelse, ud i verden. ’At være motiveret’ er altså på mennesker i verden; placerer os som mennesker, der går 

efter 
mennesker i verden; placerer os som mennesker, der går 

motiva-
mennesker i verden; placerer os som mennesker, der går 

efter 
mennesker i verden; placerer os som mennesker, der går 

tionen
mening. Den motiverede person drives af sit motiv, sin 

tionen
mening. Den motiverede person drives af sit motiv, sin 
mening – sin oplevelse af meningsfuldhed. Denne me-tionenmening – sin oplevelse af meningsfuldhed. Denne me-
ningsfuldhed driver hende ud over sig selv; ud hvor hun tionenningsfuldhed driver hende ud over sig selv; ud hvor hun 
bliver en del af verden, træder i forbindelse med den. tionenbliver en del af verden, træder i forbindelse med den. 
Motivationen og dens meningsfuldhed bliver en vej til tionenMotivationen og dens meningsfuldhed bliver en vej til 
den positive selvoverskridelse, hvor den enkelte kan tionenden positive selvoverskridelse, hvor den enkelte kan 
overskride sig selv – træde i forbindelse med verden – tionenoverskride sig selv – træde i forbindelse med verden – 
uden at miste sig selv. tionenuden at miste sig selv. 

Engagementet og selvoverskridelsentionenEngagementet og selvoverskridelsen
Elementet af selvoverskridelse åbnes yderligere op, tionenElementet af selvoverskridelse åbnes yderligere op, 
når vi kaster et blik på motivationens begrebsmæssige tionennår vi kaster et blik på motivationens begrebsmæssige 

jo tjene penge, og der er jo også en pension, der skal tje-

tionen
jo tjene penge, og der er jo også en pension, der skal tje-
nes til. Jeg bryder mig ikke om min kone, men alternati-tionennes til. Jeg bryder mig ikke om min kone, men alternati-
vet forekommer værre, og det er praktisk at have en eller tionenvet forekommer værre, og det er praktisk at have en eller 
anden ved hånden, når den seksuelle sult skal stilles. Jeg tionenanden ved hånden, når den seksuelle sult skal stilles. Jeg 
går til fi tness, selvom jeg hader det, for jeg vil ikke være tionengår til fi tness, selvom jeg hader det, for jeg vil ikke være 
fed. Det eneste, der giver mening for mig, er min egen tionenfed. Det eneste, der giver mening for mig, er min egen 
behovstilfredsstillelse og så lige oplevelsen af andres tionenbehovstilfredsstillelse og så lige oplevelsen af andres 
beundring. Mit liv er anlagt på at maksimere min ny-tionenbeundring. Mit liv er anlagt på at maksimere min ny-
delse eller mulighed for behovstilfredsstillelse og undgå tionendelse eller mulighed for behovstilfredsstillelse og undgå 
smerten i enhver form. Denne selvindesluttede relations-tionensmerten i enhver form. Denne selvindesluttede relations-
modus retter sig mod et billede af det jordiske paradis tionenmodus retter sig mod et billede af det jordiske paradis 
som et sted med evig orgasme i en velsmurt Lamborg-tionensom et sted med evig orgasme i en velsmurt Lamborg-

medarbejderens medskaben. Mål og værdier skal levne 

tionen
medarbejderens medskaben. Mål og værdier skal levne 
plads til medarbejderens egen meningsfuldhed. Skal tionenplads til medarbejderens egen meningsfuldhed. Skal 
motivationen bevares, kræver det rammer med plads til, tionenmotivationen bevares, kræver det rammer med plads til, 
at medarbejderen kan genopfi nde en version af sit eget tionenat medarbejderen kan genopfi nde en version af sit eget 
motiv, plads til at hun kan lade sig blive drevet frem af et tionenmotiv, plads til at hun kan lade sig blive drevet frem af et 
motiv, som sætter hende i forbindelse med verden på en tionenmotiv, som sætter hende i forbindelse med verden på en 
for hende meningsfuld måde. tionenfor hende meningsfuld måde. 
Centralt for bevarelsen og skabelsen af meningsfuldhe-tionenCentralt for bevarelsen og skabelsen af meningsfuldhe-
den er involvering. Organisationen må sørge for at have tionenden er involvering. Organisationen må sørge for at have 
medarbejderen med. Topdown-diktater er – uanset om tionenmedarbejderen med. Topdown-diktater er – uanset om 
de vedrører omstruktureringer, nye værdier med tilhø-tionende vedrører omstruktureringer, nye værdier med tilhø-
rende handlemanualer eller nye målepunkter – motiva-tionenrende handlemanualer eller nye målepunkter – motiva-

motiva-
tionen
motiva-

mening. Den motiverede person drives af sit motiv, sin 

motiva-
mening. Den motiverede person drives af sit motiv, sin 

tionen
mening. Den motiverede person drives af sit motiv, sin 

motiva-
mening. Den motiverede person drives af sit motiv, sin jo tjene penge, og der er jo også en pension, der skal tje-

motiva-
jo tjene penge, og der er jo også en pension, der skal tje-

tionen
jo tjene penge, og der er jo også en pension, der skal tje-

motiva-
jo tjene penge, og der er jo også en pension, der skal tje- medarbejderens medskaben. Mål og værdier skal levne 

motiva-
medarbejderens medskaben. Mål og værdier skal levne 

tionen
medarbejderens medskaben. Mål og værdier skal levne 

motiva-
medarbejderens medskaben. Mål og værdier skal levne 

”
På samme måde er der vel 
heller ikke mange dødelige, 
der er i stand til altid at 
placere sig som agerende, 
villende menneske i 
verden, altid at give sig 
hen i livets mange og 
skiftende sammenhænge.

Handlekraftig 
selvoverskridelse i 
meningsfuldhedens 
tjeneste



På sidste års kundeseminar spurgte jeg skuespiller 
Lars Mikkelsen, hvorfor tvivlen er en ressource og en 
drivkraft for ham. Han forklarede dengang, at skuespil 
skal være sandt. At ingen skuespiller kan fremstille en 
oplevelse på scenen, men kan opleve sammen med og 
samtidigt med publikum. Oplevelse kræver en absolut 
tilstedeværelse, en sandhed, der er er umulig at opnå 
med sikkerhed. Derfor er Lars afhængig af tvivlens nå-
degave - for ikke at blive tilfreds med en reproduktion 
af sig selv. Vi fortsætter nu dialogen med mit spørgsmål 
om, hvordan det så forholder sig med Larś  villighed i 
forhold til kravet om sandhed.
 
Når jeg kan mærke, at der er en væsentlighed til stede i 
det, vi laver, frembringer det min allerstørste villighed. 
Hvis jeg ikke mærker væsentlighed, så har jeg en tendens 
til at blive uvillig. Det er skide besværligt for folk. Når 
jeg ikke ønsker at støtte op om. Jeg kan også hen ad vejen 
fi nde på at sige, at jeg vil slet ikke derhen. Jeg vil i virke-
ligheden noget helt andet. Fordi jeg ikke er klogere end 
som så! Det er meget med det her fag, som med andre fag, 
at man prøver at lave målsætninger for sig selv. Nu har 
jeg været dér, hvad skal jeg næste gang. Nu har jeg prøvet 

grøn, og nu skal jeg prøve at gå i gang med 
gul. Det kan man selvfølgelig helt lade være 
med. Men hvis ikke man gør det, bliver man 
meget hurtigt statisk, og så bliver man meget 
hurtigt uinteressant som kunstner. 
Vilje er noget underligt noget. Man siger: 
Der er vilje bag det, man gør. Men om man 
er i stand til at drive viljen i mål afhænger 
af, hvor villig man er. Faktisk er villigheden 
stærkere end viljen. Og den kan anfægtes, 
så man slet ikke kan nå i mål, på trods af at 
man har viljen til det. Det er måske i virke-
ligheden mere præcist at tale om villigheden 
som noget, man har indfl ydelse på, fordi den 
også rummer uvilligheden. Der er mulighed 
for optimere sin villighed og at begrænse sin 
uvillighed. Viljen har ikke på samme måde et 

modstykke i sig selv. Uvilje er jo, at man slet ikke gør det. 
At man slet ikke går i gang! 
Jeg tror, jeg i højere og højere grad skal bruge tid på at be-
grænse min uvillighed. I begyndelsen var jeg veldefi neret 
i mine mål. Jeg ville bare være skuespiller. Det var meget 
enkelt at sige: Jeg er skuespiller - eller jeg vil i hvert fald 
gerne være. Men jo mere man bliver det, jo sværere er 
det at sige: Jeg vil! Jeg vil! Jeg vil! Jo mere får man det 
sådan: Åh jeg orker det næsten ikke. Fordi man har en 
kæmpe bevidsthed om, hvad det indebærer. Hver gang. 
Det er en ret omkostningsfuld proces. Det kan godt være, 
man bliver robust, rutineret over tid. Men så er man ikke 
kunstner! Vi skuespillere må ikke gå i rutine. Det er må-
ske der, det vi gør, adskiller sig fra det, andre gør. Vi skal 
guddødeme opfi nde den dybe tallerken hver gang. Eller vi 
forsøger. For vi gør det ikke. Det gør vi overhovedet ikke. 
Men vi skal forsøge hver gang. For gør vi ikke det, bliver 
det bare en gentagelse. Gentagelsen kan en virksomhed 
leve af et stykke tid, men kunsten kan ikke. Der er ingen, 
der gider at se gentagelsen. Alle genkender gentagelsen 
med det samme og siger: Hvorfor dét?! Hvorfor ikke noget 
nyt?! 

Kunstneren skal ikke nødvendigvis sælge. Frikøbet, den 
økonomiske støtte fra regeringer, konger og mæcener 
gennem tiden, har gjort det muligt for kunstneren at 
gøre noget andet. Frikøbet fi ndes stadig, i det mindste 
i vores opfattelse af kunstnerens uafhængighed. Når 
vi står på scenen, tænker vi som kunstnere, at det må 
være de andres problem, om der kommer nogen og om 
økonomien hænger sammen. Men samtidig skal teater 
jo kommunikere med nogen. Som teatermennesker er vi 
derfor meget underlagt. Samtidig burde det også være 
noget nødvendigt eller væsentligt, man inviterer publi-
kum ind. Og det er det ikke altid. For vi skal leve af det. 
Jeg skal leve af det. Det er kunstnerens lod: at han også 
lever. 
Det kan sagtens blive umuligt at få det til at gå op som 
kunst. Og jeg synes vi som teater, som væsen, i højere 
grad skulle kunne sige: Det her, det er noget værre lort. 
Lad os spille noget andet. Lad os lægge det ned. I stedet 
for at proppe folk ind. Slæbe skuespillerne igennem. 
Ofte bliver det ikke en helt umulig, men bare en moderat 
interessant forestilling, fordi der er så mange viljer ind 
over og så mange, der har noget at skulle sige. Teater er 
bare så ekstremt svært at lave. Moderat uinteressante 
forestillinger kan man dog forsvare som spiller. Man 
vil sige til sig selv, at der sidder 20-30 % dernede, der 
synes, at det er godt. Og man vil stadig kunne gå ind og 
slås for det, man er med i. Man kan altid sørge for, at det 
man selv står i lige nu, i hvert fald er kvalitetsmæssigt 
i orden.
Selvom man med årene hæver sit kvalitetsniveau, kom-
mer man helt op mod premieren, uden at vide helt, hvad 
man står med. På premieredagen kommer så alle ud-
sagnene, og de bliver utroligt vigtige. Jeg har prøvet at 
blive ramt af respons, da jeg spillede Don Juan, hvor det 
overhovedet ikke lykkedes for mig. Der var ikke andet at 
gøre end at prøve at kæmpe videre. Jeg kom også læn-
gere, og lærte noget, men når et skib er bygget forkert og 
allerede er søsat, kan det ikke justeres tilstrækkeligt. Og 
det er ekstremt ulykkeligt. Det er så rædselsfuldt at stå i, 
når noget bare ikke lykkes. Så jeg er blevet meget kritisk 
med, hvad jeg går ind i. Det har dæmpet villigheden til at 
være ekstremt afprøvende i alle mulige sammenhænge, 
fordi jeg bilder mig ind, at jeg ved at læse manuskriptet 
kan se, hvor det her skal hen, og der kan være blinde 
pletter, hvor jeg ikke opfatter, at det her også rummer 
muligheder. Jeg håber villigheden kommer igen, men lige 
nu vælger jeg på min fornemmelse af ”ja!”.
Man bekræfter også hurtigt hinanden. Jeg laver det her. 
I kommer og ser det. Vi er alle sammen enige om, at det 
var fi nt. Ligesom sidste gang. Og lige pludselig er man 
som spiller blevet en afbildning af sig selv. Langsomt 
forvandlet til en forstenet udgave. Men vi er her for at 
søge. Noget sandt og noget væsentligt. Og det der var 
sandt i går, er det ikke i morgen. 
 

Af Frederikke Larsen

Af Frederikke Larsen

Malene Prieske er Cand. merc. IMM med ansættelser 
hos Wonderful Copenhagen, Georg Jensen og Jobindex 
på sit CV. Efter 5 års ansættelser indenfor det område, 
hun gennem sin formelle uddannelse havde kvalifi ceret 
sig til, besluttede hun at blive selvstændig og oprettede 
sit eget konsulentfi rma ”Prieske”. Et valg med vidtræk-
kende konsekvenser. Jeg har derfor sat Malene i stævne 
for at høre hendes betragtninger om vilje og villighed, 
når man bevæger sig fra det kendte ud i det helt ukend-
te. Jeg beder Malene huske tilbage på den tid, hvor hun 
besluttede at sige sin karriere op og begynde forfra på 
noget helt nyt som selvstændig. Hvordan kunne det lade 
sig gøre?
 
Der er forskel på rationelt at vælge at gøre ”dette” og det, 
der sker, når man ikke kan andet. Jeg vidste tidligt, at 
jeg skulle noget andet end det, jeg var i gang med. Jeg 
ville gerne arbejde med mennesker, med samtaler, som 
udviklingskonsulent, som oplægsholder. Men jeg vidste 
ikke, hvordan det kunne blive muligt. Når jeg tænkte 
over det, satte jeg mange begrænsninger for mig selv. 
Mine forestillinger om, hvad der skulle til for at lykkes, 
gjorde det så godt som umuligt at forestille sig at komme 
i gang. Hvordan kunne jeg, der ikke havde den ”rigtige” 
uddannelse og den ”rigtige” erhvervserfaring, blive en 
konsulent og samtalepartner andre kunne have tillid til? 
Med den tankegang vedblev det at være diffust for mig, 
hvad jeg skulle gøre. Det var virkelig hårdt at være i. Jeg 
videreuddannede mig hele tiden i den retning, jeg gerne 
ville kvalifi cere mig, men min nye viden gjorde bare be-
vidstheden om afstanden til dét, jeg dengang opfattede 

som den rette professionelle standard, blev endnu større.
Mine forestillinger om hvad der skulle til for at være 
kompetent: at kunne lykkes, blev heldigvis udfordret af 
en god veninde. Hun gjorde det muligt for mig at se, at 
jeg allerede havde ’de rette’ kvalifi kationer, og at jeg blot 
behøvede at træffe et valg;  og at dette valg ikke var an-
det eller mere end et valg. Da konteksten i øvrigt gjorde 
det realistisk muligt at begynde som selvstændig, var 
jeg mere end villig til at gøre det. Villig i betydningen at 

jeg havde modet og lysten til at gå i gang. Villigheden var 
der også til at aktivere en stærk vilje, i håbet om at ud-
holdenhed og vilje til at ofre sig ville bære mig igennem. 
Foruden viljestyrken og villigheden har jeg mærket be-
tydningen af motivationen. Motivationen kan have alle 
mulige årsager, i mit tilfælde allermest en kæmpe lyst til 
at være med til at udvikle andre. Men der skal mod til, 
og det kan svinge og svinde ind – eller helt forsvinde ind 
imellem. Motivationen gør det altså ikke alene. Modet 
kan forsvinde, og dér må planen træde ind. Da må jeg 
holde fast i min plan. Hvis jeg har sådan en. Det er min 
næste plan. At lave en plan. 
I forhold til at gå ud som konsulent, dér har jeg altid en 
plan. Jeg forbereder mig meget, men jo mere man bliver 
opmærksom på, at man ikke mister noget ved at afvige 
fra planen, jo mindre bliver man afhængig af planen. Det 
er også et spørgsmål om rutine, som giver is i maven i 
forhold til at være perfekt. Men jeg er også opmærksom 
på, at rutinen kan være dræbende. Når man ved at det, 
man har gjort tidligere er godt nok, så holder man måske 
op med at gøre sit bedste. Måske handler det om, hvad 
man stræber efter. Hvis man har nået sit mål, har fået 
rutinen indenfor det man stræbte efter, så må man sætte 
sig nye mål. Man må hæve barren. Uanset om der er vil-
lighed eller ej. Ikke for at blive perfekt, men for at undgå 
rutinens bagside. 
Det er vigtigt at kunne sige til sig selv, at man ikke kan 
være perfekt. Og en beslutning, man træffer, er heller 
ikke perfekt. Hvis den var det, og det f.eks. ikke lykkes 
for mig at etablere mig som selvstændig konsulent, så 
ville jeg jo have fejlet! Så selvom jeg faktisk har mål for 
det perfekte, prøver jeg måske at snyde mig selv. I forhold 
til min indsats overfor mine kunder har jeg meget høje 
standarder, men i forhold til mit fi rma måtte jeg ændre 
holdning til det perfekte. Målene er ikke længere hugget 
i sten. Jeg kan f.eks. ikke designe den perfekte proces 
alene. Det afhænger af deltagernes villighed, mod, lyst. 
Og konteksten, om der er mulighed for ændringer, om 
organisationen understøtter processen. Jeg kan gøre alt, 
og guderne skal vide at jeg gør det, men det er begrænset, 
hvor meget ansvar jeg har for at en proces bliver perfekt. 
Så måske er det ikke at snyde sig selv, at ignorere sit eget 
billede af det perfekte - måske er det en bevidsthed om, 
at jeg ikke kan vide alt og ikke kan gøre alt.
Jeg ville ellers gerne kunne alt. Men det kan jeg ikke. 
Hvad er det da, der fodrer villigheden? Det er succes-
oplevelser, feedback fra mine kunder, hvor jeg bliver 
bekræftet i, at det indtil videre er det rigtige valg, jeg har 
truffet. Det bliver også nemmere, når der bliver bedre 
sammenhæng mellem det viljedrevne og det, jeg er vil-
lig til. Det, jeg skal, bliver transformeret til noget, jeg er 
villig til. 
Det handler altså ikke kun om viden eller om at kunne 
tage autoriteten til at kunne sige om sig selv: dette kan 
jeg. Det afhænger af konteksten. At jeg blev i stand til at 

træffe en beslutning står alligevel næsten for mig som 
et lykketræf. I konteksten havde jeg sikkert kunne træffe 
valget tidligere, men pludselig kunne jeg beslutte mig. 
Der kommer vel også noget med mod indover. Ikke bare 
villighed og vilje. Der skal være mod til at træde ved 
siden af, ikke som i ”at fejle”, men mod til at træde ved 
siden af i betydningen ikke at klatre op af karrierestigen, 
som den præsenterer sig, men i stedet at træde over i en 
anden bane. Forsøge sig frem. Tage sit valg seriøst, men 
tage lidt lettere på sig selv. Jeg er bare en, der har truffet 
et valg, og et nyt valg kan træffes, hvis villigheden slip-
per op.  
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Det handler altså ikke kun om 
viden eller om at kunne tage 
autoriteten til at kunne sige 
om sig selv: dette kan jeg. 

Hun gjorde det muligt for mig 
at se, at jeg allerede havde ’de 
rette’ kvalifi kationer, og at 
jeg blot behøvede at træ� e et 
valg;  og at dette valg ikke var 
andet eller mere end et valg.



ler sågar fl ere gange. Jeg tænker, så det knager. Hun er i 
krise, eller er hun? Midt i dette virvar, hvor det er svært 
at se det relevante næste skridt, spørger jeg, om hun 
kunne ønske sig en enkel teknik, der kan virke straks. 
Jeg foreslår, at det er muligt at anskue situationen som 
”noget”, der er overgået hende - som at blive ramt af al-
lergi for første gang - og dermed vil opgaven være at 
acceptere dette: I en periode mister jeg fodfæstet og 

overblikket. Mine erfaringer slår ikke til. Ikke andet og 
ikke mere end det. Hun afviser prompte denne enkle for-
ståelse. Der skal nok mere til. Et længere forløb, hvor vi 
kan undersøge de kantede konklusioner og bekymringer, 
der forgifter hendes motivation. Vi aftaler et forløb. Da-
gen inden jeg skal mødes med hende igen, ringer hun og 
fortæller, at det behøver vi ikke. Hun har refl ekteret over 
sine egne bevæggrunde for at være ansat netop, hvor hun 
er. Hun har taget stilling til hvilke præmisser og poten-
tialer, der skal være i hendes arbejdsliv, hvis hun skal 
trives. Hun har givet sine omgivelser et nyt eftersyn, og 
fundet at de væsentligste betingelser er opfyldt. Hun har 
genfundet sin arbejdsglæde og energi.

**

Såvel som vi møder rundtossethed og resignation, mø-
der vi også ledere, der formår at opretholde en stabil 
hensigtsmæssig forholden sig til deres vil, kan og skal. 
Den bekymrede leder, der beder om hjælp i tide, har fak-
tisk robustheden i kroppen, selvom den midlertidigt er 
udenfor rækkevidde. Hun fi nder snart nyt fodfæste og 
overblik. Hjertet begynder at slå for opgaven igen. Hun 
kan igen lykkes med at forene sine egne ambitioner og 
egen formåen indenfor de givne præmisser. Eller hun 
kan træffe en kvalifi ceret beslutning om at gå et andet 
sted hen. 
Lederens robusthed udløser således mest mulig relevant 
kunnen. På samme vis kan en organisations kapacitet 
og kompetence afhænge af, hvorvidt der samlet set er 
robusthed eller ikke. En rundtosset og resigneret orga-
nisation er også i stand til at løse opgaver, selvom der er 
underskud på trivselskontoen, men en robust organisa-
tion opnår helt andre resultater. Vores bud på et optimalt 
afsæt for den enkelte leder er den dialogiske forholden 
sig til sit vil-kan-skal. Når vi taler om en sådan dialog 
i en organisation, får den sit optimale udtryk i lokale 
løsninger. 
Robustheden må altid opstå i kraft af lokale løsninger. 
Ingen bestemt afvejning eller afgrænsning af vil-kan-
skal giver mening overalt. At skabe meningsfyldte for-
ståelser af forholdet mellem de tre vinkler, fordrer stor 
kvalitet i kommunikationen om vil-kan-skal. Og viden 
om sammenhængen mellem dem. Blandt andet viden om 
hvilke styringsværktøjer, der kan sættes ind for at skabe 
sammenhæng mellem skal og kan. Aktuelt udtrykkes 
styringsparadigmerne blandt andet som effektmål, kri-
tiske indikatorer, servicekontrakter, LEAN, kvalitetspro-
grammer, evidenskrav, evalueringer og certifi ceringer. 
Som oftest direkte sat i værk i generaliserede udgaver, 
der sætter ledelse og organisationer i særlige folder, som 
man tvinges til at fi nde sig til rette i. 
Det er som styrken i disse paradigmer har skabt ét-
benethed, hvor kan hinker af sted på sit skal-ben. Endda 
hjulpet godt på vej af den forståelige kritik, der blev 
udtrykt i lederens udbrud: ”Har I ikke glemt noget?!” Jo, 
skal forsvandt ud af syne, og nu er der fare for at vil for-
svinder ud af syne. Derfor må dialogen fremme de lokale 
løsninger, der tilgodeser anerkendende relationer og 
kommunikation såvel som kvalitetssikring og  ressour-
cestyring. Kan går bedst på begge ben.

Har  I 

VIL –  
– Skal

Artiklen redegør for tilblivelse, forståelse og anvendelse 
af Villa Venires vil-kan-skal model. Konkrete erfaringer 
med coaching af ledere er anvendt illustrativt og eksem-
plarisk for vores tænkning og i sagens natur skrevet som 
jeg-oplevelser, mens artiklens teoretiske udredning er 
skabt og skrevet i fællesskab.

Det er ikke ofte det sker. At jeg løber tør for spørgsmål, 
når jeg sidder der i den coachende stol. Sjældent at jeg 
helt mister fornemmelsen for det næste, der kan gøres. 
Og når det sker, sker det som regel fordi, der er noget, 
jeg ikke helt forstår eller forstår mig på. Men ikke denne 
gang. Tværtimod. Denne gang var stilheden et tilbage-
holdt åndedræt, fordi jeg forstod det alt for godt. Jeg blev 
ramt af den kraft, hvorved arbejdslivet kan bringe pro-
fessionelle folk i fare for usynlighed og i tilstande, de på 
ingen måde ønsker 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 målrettet lige siden. 
Hendes praksis i arbejdet med familier, når et familie-
medlem har en alvorlig sygdom, har dannet skole for den 
type indsats. For mig er det derfor også slående, hvordan 
hun ikke bare ved, hvad hun vil, men også kan. Slet ikke 
en given sag. Mange intentioner går rundt i verden uden 
at være forbundet med en givende indsats. Men hun 
kunne virkelig. I kraft af års studier og praksiserfaring 
og et skarpt blik for at både 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 således knyttet 
uløseligt sammen.
Men der sidder hun og sitrer. Hun er forskrækket og 
skinger i tonen. Vred og rundtosset. Taler til højre. Taler 
til venstre. I løsrevne sætninger og usammenhængende 
beskrivelser af episoder. Hun udtrykker  mest af alt 
tvivl. Tvivl om det hele har nyttet. Tvivl om fremtiden. 
Besparelser og omlægninger har ramt hendes arbejds-
område. Og hun kan ikke få svar på sine spørgsmål, som 
i den slags sager altid starter med; ”hvor skal min stol 
stå i den nye struktur?” ….. ”hvis jeg har en stol..!?”. 
I denne artikel forudsættes, at vi alle i arbejdslivet 
skal forholde os til vores villen, vores kunnen og vores 
skullen: vil-kan-skal. Denne professionelle behandler 
var på mærkværdig vis slet ikke fortrolig med sit skal. 
Hun havde surfet på en lang skøn bølge og havde aldrig 
savnet opmærksomhed og bevillinger. Hun var med an-
dre ord aldrig blevet tvunget til at tage bestik af givne, 
stramme vilkår. Hun magtede ikke den særlige kompe-
tence, der består i at kunne læse det større billede, at 
kunne analysere skal´et i fortolkninger af topledelsens 
strategier og dispositioner, behandlingsplaner, besparel-
ser og omlægninger. Deraf chokket.
Den uantastede position er forsvundet med ét slag. Hun 
bliver bragt i en situation af usynlighed, og derfor straks 

Som samlet fi gur tilbyder modellen et optimalt 
afsæt for at tale om arbejdslivets forudsæt-
ninger, når kompleksiteten råder. For den 
enkelte er oplevelsen af god sammenhæng 
mellem vil, kan og skal forbundet med, 
hvorvidt der er overtræk på trivselskon-
toen eller modsat. For organisationen 
kan en skævhed i tilstedeværelsen af 

villen, kunnen og skullen hæmme 
organisationens evne til at løfte 
sine opgaver som det kan forhå-
bes, forventes og forlanges.

**

Vil og Skal
Han er velklædt og høfl ig. Vi 
befi nder os atter i coaching-
rummet. For denne mand er 
anledningen en diffus for-

nemmelse af på den ene side at 
lykkes og på den anden side ikke 

rigtig føle sig forløst eller tilfreds 
i jobbet. Denne embedsmand i 

én af landets styrelser er et skarpt 
bekendtskab. Veltalende. Konkret, 

præcis 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 på 

ham. Han ved, hvad der rører sig, hvad man kan 
forvente er under opsejling. Han er i sjælden grad 

i stand til både at læse sin organisation såvel som 
de betingelser, der overordnet eksisterer i Danmark i 

dag, som er betingelsernes betingelse. Det er en fornø-
jelse at lytte til, som udtryk for en dyb faglighed. Og en 
kende skræmmende. For mennesket er kun perifert til 
stede i billedet. Mennesker står af og til i vejen for den 
gode plan. Det er for så vidt dét, der er galt. Jeg begynder 
at skæve til vil. I denne samtale er der ikke adgang til at 
spørge til passion og knapt nok til ambition, da han stort 
set har opnået det, han vil, på den konto. Men så dette 
ord; ”lykkes”. Hvad med det? Svarene kommer prompte, 
men kun fra skal-vinklen: planen er udført, opgaven 
løst, pengene kradset ind, fyringer implementeret og ”vi 
vandt slaget” i forholdet til en anden styrelse. Mine næ-
ste spørgsmål: ”Hvorfor?”. ”Hvorfor er det kanon for dig, 
at opgaven er løst?”. ”På hvilken måde giver det dig en 
oplevelse af at lykkes?”. ”Jamen – det giver vel sig selv”, 
siger han så efterfulgt af lang tavshed. Vil fi ndes i hans 
hjerteslag, men har længe været overhørt. ”Oplever du 
mig som en maskine…”, udbryder han så.
***
Personlig og faglig robusthed, at kunne sit kram, opstår 
i forholdet mellem skal og vil. Ikke som en ideel forbin-
delse, men som en forholden sig til forholdet mellem de 

bragt i et kampberedskab. Hun går med andre ord til 
angreb. Prøver at råbe omgivelserne op. Og bliver, som 
skrevet, skinger. Stemmen sidder højt i halsen. Negati-
viteten har allerede fundet vej, ligesom mig-mod-dem-
logikken har sat sig på sproget. Den slags kampe har det 
med at gøre alting værre. Hvis hun i en ukendt og sårbar 
situation skal undgå det, må hun bringes et sted hen, 
hvor hun bedre kan tage bestik af  sit skal. Hvad handler 
det rettelig om? Hvad er nye vilkår? Hvad er meldt ud? 
Og hvad er mestendels myter og bekymringer?
Mødet med hende gjorde stort indtryk på mig. Fordi jeg 
så ofte har set, hvordan erfaring og professionalisme 
kan falde som et korthus, når usynlighed og rå vilkår gør 
deres indtog. Men ligeså meget fordi jeg her var vidne til 
en fagspecialist, der havde et dybt forankret og veludvik-
let vil i sit liv. Et vil forstået som vilje, villighed og vid.
Der er selvsagt bankende hjerter derude i verden. Lige-
som der er stærke fødder, der søger derhen, hvor det er 
muligt at gøre en væsentlig forskel. Men færre og færre 
har adgang til sig selv som denne kvinde. De rum, hvor 
fortællinger fi nder form og man bliver vidne til sig selv, 
som én der virkelig har noget på sinde, de rum er blevet 
færre og snævrere. Mange professionelle går rundt i 
skyggen af et oprindeligt vil. En fjern forbindelse til 
noget, de har kendt til og stadig fornemmer vækker 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
Fortællingen om den fortvivlede behandler illustrerer, 
hvad der kan blive konsekvensen, når vil og kan over-
skygger skal. Herunder beskriver vi vores forståelse af 
kombinationen vil/kan, men først må vinklerne vil og 
kan  præsenteres i egen ret.
Vil kan betegnes som hjerte og fødder. Nogen vil fi nde 
den beskrivelse naturlig. For andre gør helt andre forstå-
elser sig gældende. For nogen er vil´ets allersmukkeste 
udtryk ”kaldet” eller den samfundsrelevante indsats. For 
nogen afgøres vil af en kontinuerlig personlig stillingta-
gen til lyst og u-lyst, hvor livet er for kort til det sidste, 
mens vil´et for andre bliver meningsløst udenfor et 
fagligt fællesskab. Nogens vil formes af deres dydsetik 
og de dertil hørende livsværdier. Andres vil afstemmes 
løbende i væsentlige relationer og i forhold til organisa-
tionens 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 forsøger 
ihærdigt  at bringe vil ud i det konkrete arbejdsliv, hvor 
indsatser og resultater skal kunne måles. I kunnen er der 
således også megen gøren. Handlinger, der forvandler 
vil´ets iboende værdier til ekstern nytteværdi. Men det 
er ikke nok med det. Kan er ikke bare hjerne og hænder. 
Hvis kan skal lykkes kræver det også ”øre”.
Dette forklares bedst via det systemiske slogan: ”Det 

to. Det er ikke en balancefi gur, men en dialogisk fi gur, 
hvor man fra sit vil eller fra sit skal kan tage sig en ge-
digen snak med den anden vinkel og derfra se, hvad der 
så kan opstå. Hvad kan nu blive muligt? Hvordan kan jeg 
bringe mig selv i spil, når spillets regler nu har denne 
karakter? Og i sidste ende: Ønsker jeg at blive på denne 
spilleplade eller skal jeg fi nde mig en ny?
Det handler om trivsel. Der er mange, alt for mange, for 
hvem trivslen er forsvundet eller sat på hold. Vi ser to 
praksisstrategier, der ofte stiller sig i vejen for trivsel 
og mening. Rundtossethed og resignation. Rundtosset-
heden opstår, når man udelukkende fokuserer på skal. 
Rundtossetheden giver sig som regel udtryk i arbejds-
somhed, loyalitet og ambitiøs iver. Man prøver desperat 
at nå det hele. I en sand pærevælling: et projekt, et møde, 
et opkald, en mail, en kommentar på gangen. Intet er 
større. Intet mindre. Intet er ligegyldigt. Prioriteringen 
forsvinder og rundtossetheden vokser vildt. Man sæt-
ter nyt i gang, planlægger møder, ringer og regerer og 
om aftenen svarer man på de mange mails. Vil, som ud-
styrer os med sans for vigtighed, forsvinder undervejs. 
Når sansen for det væsentlige forsvinder, når man ikke 
længere udmåler sin aktionsradius, bliver man tyndhu-
det. Man reagerer på det mindste og det sætter sig spor i 
kommunikationen. Misforståelser og de hårde ord fi nder 
vej ind i hverdagen, og dermed bliver det endnu en tand 
vanskeligere at høste udbytte af den store indsats.
I den anden ende ser vi resignationen. Det starter måske 
som en vrede. En indignation. På baggrund af erfaring 
og faglig visdom bliver man vidne til, udsat for og måske 
endda ufrivillig medskyldig i uhyrligheder i form af 
uretfærdige besparelser, uigennemtænkte dispositioner 
og dårlig ledelse. Det er stærkt belastende at forblive 
villig på de betingelser. Derfor trækker man sig længere 
og længere ind, forskanser sit vil bag stadig tykkere hud, 
der ikke rigtig kan mærke noget. Strategien nedsætter 
evnen til at reagere og engagere sig. Der siges ting på 
seminarer. Der ankommer skemaer til indbakken. Nye 
projekter introduceres. Man nikker svagt og symbolsk: 
ja jeg følger med. Men bagved spørger man: Ved de slet 
ikke noget om virkeligheden. Hvordan tingene er her hos 
mig? Det er slut med initiativet. En cementeret position, 
der opstår når man opgiver at forklare eller forsvare sig. 
Når man opgiver at forstå.

**

Vil og Kan og Skal
Hun har bedt om coaching. Det skal være nu. Før skuf-
felsen sætter sig fast. Før modviljen giver kvalme. Før 
ufrivillige beslutninger om fremtiden. Hun kan ikke 
kende sig selv og hun frygter at noget uigenkaldeligt 
allerede er ”sket” og ikke kan omgøres. Måske bliver hun 
aldrig mere sig selv i den ideelle udgave? Hun fortæller 
om de mange tegn på, at noget ikke er, som det skal være. 
Timerne til og fra jobbet udgør et pinsomt tomrum, der 
ellers var fyldt med livlige refl eksioner over dagen og 
vejen. Nu er det som hun holder vejret og tæller ned til at 
kunne træde ind ad døren hjemme. Hun er, helt uventet 
for sig selv, begyndt at kategorisere sine medarbejdere, 
kollegaer og chefer som uduelige. Hun bryder sig meget 
lidt om at høre sig selv forklare sin tilstand med det, 
de gør. Sådan plejer hun aldrig at tænke og forstå sine 
egne muligheder. Alligevel sker det nu. Hendes livslange 
bomstærke arbejdsglæde, som hun har opfattet som en 
uudtømmelig ressource, er svækket og måske i fare for 
at forsvinde. Hun analyserer detaljeret sin arbejdssitua-
tion. Forklaringerne, for ikke at sige anklagerne, går på 
inkompetence og inkonsekvens i organisationen, der gør 
det umuligt for hende at lykkes med at gøre det, hun er 
bedst til. Hun analyserer egen indsats med samme kriti-
ske blik, og retter en stærk anklage mod sig selv for både 
at være uærlig og unfair overfor omgivelserne. Tilsyne-
ladende en gordisk knude, hvor uduelig-umuligt vikler 
sig uløseligt sammen. Hun fortæller medrivende og le-
vende om alt dette, med en rigdom af detaljer og hurtige 
skift mellem ”på den ene side og på den anden side”. Vi 

er modtageren, der bestemmer 
budskabet”. Vi kan altså ikke selv 
afgøre, hvornår vi er lykkedes med 
at formidle vores intention. Ligesom 
oplevelsen af at være kompetent og gøre 
en god indsats også altid må ses i lyset 
af den andens respons. Vi kender alle til 
forskellen på intention og effekt. Man skrev, 
synes man selv, en neutral og venlig mail og 
2 timer efter får man en vred medarbejder ind 
af døren, der oplever sig arrogant behandlet. 
Hvad skete der lige dér?!, tænker man. Som 
oplevelsen, når et møde bare bliver helt ubegri-
beligt anderledes, end hvad man havde håbet på. 
Man vil præsentere en god idé og ønsker sig en 
åben snak om perspektiver og muligheder, men 
forsamlingen kritiserer og fokuserer på små de-
taljer. Eller man giver en klar besked; gør sådan! 
Og intet sker. Man giver atter besked – nu med 
eftertryk. Stadig intet sker. Man konfronterer 
vedkommende: Hvorfor fanden sker der ingen-
ting. Jamen, siger den anden, du kunne jo bare 
have sagt, at det hastede.  
Kommunikation fungerer således på paradoksal 
vis bagvendt. I feedbacken forstår vi, hvad vi har 
kommunikeret. At kunne det, man vil, afhænger 
således af relationel og kontekstuel kompetence, 
hvilket skåret helt ind til benet betyder: Nys-
gerrighed. Intet kan uden store ører og evne til 
at spørge.
Som systemisk, anerkendende konsulenthus 
har denne forståelse af forholdet mellem 
vil og kan været vores bane. Det blev imid-
lertid åbenlyst, at der manglede noget, 
da vi i forbindelse med en arbejdsmiljø-
undersøgelse mødte de deltagende kom-
munale ledere. Midt i indledningen om 
virkningsfuld kommunikation blev vi 
kontant afbrudt af en leder med be-
mærkningen: Har I ikke glemt noget... 
hvad med det vi skal!? 
Lederen efterlyste opmærksomhed 
på det skal, der så direkte og til 
tider balstyrisk påvirker vil´et 
såvel som forholdet mellem vil 
og kan. Skal har jo med tid, res-
sourcer, opgaver, mål og kontrol 
at gøre. Hvordan kunne vi overse 
det? Det er så åbenlyst, at det 
forekommer banalt. Det faglige 
afsæt i anerkendelsesfi losofi  og 
systemisk kommunikations-
teori havde simpelthen ens-
rettet vores opmærksomhed. 
Vi havde ignoreret ”alt det 
andet”. Det konfronterende 
udsagn: vi skal! var imid-
lertid umuligt at afvise. 
Modellen vil-kan-skal 
opstod.

Af Thorkild Olsen og 
Frederikke Larsen

noget?!glemt 

Som samlet fi gur tilbyder modellen et optimalt 

VIL

KAN

SKAL

ikke

”
Kan går bedst 
på begge ben.



Jan Winther, sekretariatschef i Børn, Unge og Kultur i 
Lejre Kommune, sidder ved bordet i Villa Venire. Der har 
han tilbragt mange timer, under uddannelse og under-
vejs.  Kendetegnende for Jan, har han inden interviewet 

tænkt en del over, hvorfor vi har udpeget ham, som rele-
vant karaktervidne for  villigheden. For mig, der kender 
Jan, er det selvindlysende. Jeg beder ham derfor bare gå 
i gang og samtalen begynder med 2 minutters stilhed, 
før han tager ordet. 
Villighed er at være til rådighed og at stille sig til rådig-
hed. Villighed er forbundet med åbenhed og med at sige 
”ja” uden forbehold. Der kan sagtens være ting, man ger-
ne vil, men ikke gør, fordi man opsætter forbehold for sig 
selv - så villighed er at se bort fra eller at ignorere visse 
dele af sin viden. Det må man gøre, fordi man som men-
neske kun har et begrænset antal bits til rådighed, så 
det bliver nødvendigt at nøjes med at fokusere på noget 
bestemt. I fokuseringen er der en viljesakt. En vilje til at 
afgrænse, at forsimple. Enkeltheden er en forudsætning 
for at kunne fokusere. Og fokuseringen er en forudsæt-
ning for at noget overhovedet kan blive til noget. Ellers 
er der jo en milliard ting, der kan lade sig gøre eller er 
lige gode at gøre. 
Man kan ikke være villig til alt på en gang. Jeg er dog 
meget optaget af det abstrakte livsprojekt: at være åben. 
At ville ”svare” på tilværelsen, som i Karen Blixens 

livsmotto ”Jeg svarer” / ”Je responderay”. Den tanke har 
fulgt mig længe. Jeg vil svare på det, tilværelsen byder 
mig. Derfor prøver jeg at møde op frisk og åben og uden 
for meget tyngende bagage. Jeg opfatter det sådan, at 
når man har beskæftiget sig med noget i et stykke tid, 

hænger der så meget ved, at det bliver som en tung over-
frakke, der nedsætter følsomheden. Da gælder det om at 
få en nøgenhed frem igen. Da jeg var ganske ung, drømte 
jeg, at mit liv var i et rør fyldt med levende væv, kræft-
væv, der bare voksede og fyldte røret ud, så livet ikke 
kunne passere. I drømmen blev røret renset ud. Der blev 
simpelthen tomt og klart til gennemstrømning. Følelsen 
af, at dét kan lade sig gøre: at jeg kan rense ud, har bety-
det meget for mig. 
Jeg arbejder med at der så vidt muligt er åbenhed, frisk-
hed, en ikke-slæben-rundt-med til stede. Det har jeg ikke 
altid energi til. Overhovedet ikke. Det er hele tiden en am-
bition, men ikke nødvendigvis et faktum. Det er ikke lige-
til at lykkes med. Mit ønske, min indsats, er ikke i sig selv 
nok. Og det kommer ikke af villighed og vilje, det kommer 
som en gave. Man kan arbejde stenhårdt og målrettet, 
men der er ingen garanti. Hvis man får gaven kastet i 
nakken, kan man blive forskrækket eller bange. Måske er 
det måske oven i købet sådan, at man slet ikke opdager, 
at man får den. I de situationer, hvor det hele kører, hvor 
man er nærværende og åben, så er man jo tilstede på en 
måde, man ikke mærker. Der er ingen hensigt. Der ”er”.

I ”mellemtiderne” kan man forsøge at gøre sig klar. For-
berede sig på, hvordan man kan lade være med at blive 
irriteret. Hvordan man kan lade være med at fokusere på 
noget, man véd ikke er konstruktivt, eller direkte negativt. 
Da jeg startede i forvaltningen, svor jeg, at jeg aldrig ville 
sige ”nej”. Det er jeg stort set lykkedes med. Det er beri-
gende bare at sige ”ja”. Det har jeg opdaget mange gange. 
Opgaver, hvor jeg ved gud ikke havde lyst til at gå i gang, 
viste sig at være interessante og fyldt af en masse mulig-
heder. Eksempelvis ”Udbud af skolebuskørsel”. Det var 
faktisk en af de første opgaver, jeg fi k. Da måtte jeg lige 
synke en gang. Men det var faktisk vældig interessant. 
Det havde jeg ikke drømt om. Man bliver også indimellem 
budt ting og sager, arbejdsopgaver, hvor man som ud-
gangspunkt tænker, det er destruktivt eller ødelæggende 
for et eller andet. Der bliver det afgørende, at de menne-
sker, der udbetaler ens løn, synes det er det, der skal til. 
Så er det det, der skal til. Da bliver opgaven at vende det 
til en positiv arbejdsproces. 
Jeg har også puslet meget med ikke at starte med at sige 
”men”, når jeg bliver præsenteret for noget. Det får man så 
tit lyst til. Det er svært at lade være, men vigtigt at arbejde 

med. For ”men” kan jo være 
tegn på, at man ikke helt har 
hørt, hvad der blev sagt, eller 
hvad der var intentionen. Det 
er vanskeligt at nøjes med at 
udforske, hvilken intention, den 
anden har haft. Men man kan 
ikke forlange, at det er ens egen 
intention, der skal udforskes. 
Indenfor ledelsesverdenen kan 
der være dagsordener, der hver-
ken er din eller min, og som vi 
sammen skal udforske, men der 
er stadig, også i de sammen-
hænge, et univers af: hvordan 
ser du ser på det, hvordan har 
du opfattet det. Jeg har lært, at 
det har stor værdi at bruge god 
tid at udforske hvad den andens 
blik på sagen er. Det kræver, 
at man er villig til at sætte 
parentes om sin egen logik og 
sin egen opfattelse. Og jeg ved 
egentlig ikke, hvor langt jeg er 
villig til at gå den vej. 
I arbejdsmæssig forstand skal 
man markere sig, for at ”være 
der”.  Det må jeg åbenbart gøre, 
ellers var jeg der ikke. Jeg ved 
ikke helt, hvordan jeg gør. Hvis 
jeg ser over tid, uanset hvad jeg 
har beskæftiget mig med, kan 
jeg se de spor, mit arbejde har 
trukket. Jeg har en vis stædig-
hed og vilje til at arbejde over 
lang tid. Jeg ved, jeg lægger 
kroppen bag, når jeg skal gøre 
noget klart. Jeg tænker ikke, at 
jeg bruger stærke ord, men jeg 
ved at det sommetider bliver 
opfattet sådan.
Jeg er næsten brændende inte-
resseret i at fi nde ud af noget. 
Når noget lukker sig op for 
mig, er jeg vild med at få fat i 
de tanker, der ligger til grund. 
Jeg er ikke tilfreds med at få at 
vide: læs en lille introduktion. 

Jeg vil vide, hvor det kommer fra. Det kan ikke blive klart 
nok, skarpt nok, ikke blive grundigt nok gravet ud. Den 
intellektuelle villighed er overhovedet ikke passiv eller 
eftergivende, men er til den irriterende og insisterende 

side. Sådan har jeg også altid haft det. Så længe jeg kan 
huske. Den måde, jeg svarer tilværelsen på rummer fak-
tisk mange slags villighed, der ikke nødvendigvis hjælper 
hinanden på vej … Villighed til at se bort fra sig selv, sine 
erfaringer og forbehold, villighed til at følge den anden 
– og villighed til at være den stædige, insisterende, der 
eftersøger viden til verdens ende.

Villighed er at se 
bort fra noget

MD Karin Verland, Direktør for RCT - Forsknings- og 
Rehabiliteringscenteret for Torturofre pr. 1. maj 2011, 
medlem af Etisk Råd samt tidligere Administrerende 
Direktør for medicinalkoncernen Pfi zer. Karins CV 
kaster særlige forventninger af sig, en skygge af excel-
lence og utilnærmelighed, der afspejler underliggende 
forståelser af topledere som unikke og altafgørende i sig 
selv. Karin mener modsat: at det, hun kan, er det, hun 
kan sammen med andre. Jeg spørger til, hvordan denne 
forståelse er opstået og hvilken form for villighed, der 
går forud og forudsættes for at kunne lede, som hun 
gerne vil. 

Jo ældre, jeg bliver, jo mere tænker jeg over min villig-
hed. Jeg var mere medløber som yngre. Jeg fulgte efter: 

Hvis alle gør, må jeg hellere. Eller jeg gjorde bare noget, 
uden at tænke nærmere over det. I dag refl ekterer jeg 
mere over mine motiver. Jeg var tidligere i højere grad 
et pligtmenneske med stærke billeder af ret og pligt. Jeg 
tror, jeg i nogen grad har været forført, så jeg troede, 
at ”det at gøre min pligt” var det samme som ”det jeg er 
villig til”. 
Ordet ”kald” har jeg meget svært ved at forholde mig til. 
Ikke engang lægegerningen har jeg set som et kald. Jeg 
har set det som et interesseområde, der er så spændende, 
at man ikke kan lade det være. Men jeg har aldrig følt, 
der var noget bestemt, der har kaldt på mig. Slet ikke. 
Hvis jeg skal give et andet billede, så ser jeg for mig en 
strategisk linie, hvor der yderst på spidsen står mening, 
som det, jeg hele tiden arbejder hen imod. Hvor de andre 
ord fi ndes undervejs: strategier, lysten, pligten, mens det 
er meningen, der kalder mig frem. 
Jeg tror, meningen er der. Jeg har en tyrkertro på, at 
tingene kan blive bedre og bedre for menneskene, for 
jorden, for dyrene, for planterne og for det hele. Det er en 
overordnet mening, ikke en religiøs, men når det hele er 

så smukt og så fantastisk, så må det være meningen, at 
der kan skabes en harmoni, en ro. Når vi ikke længere 
slår hinanden ihjel. Når der ikke er nogen, der forurener 
længere. Det ligger så langt ude i horisonten, at jeg aldrig 
kommer til at opleve det selv. Men det har jeg ingen pro-
blemer med, hvis jeg bare kan leve mit liv med den me-
ning, at jeg var med til at føre os alle sammen i den rig-
tige retning. At jeg i hvert fald ikke, på intet tidspunkt, 
spændte ben for den rigtige retning. 
Der har selvfølgelig været svinkeærinder i mit arbejdsliv. 
Dem er der rigtig mange af på ens vej. Hvor man stopper 
op og plukker blomster i grøftekanten. Hvor man som 
den lille Rødhætte hele tiden går i den forkerte retning 
og derfor falder i kløerne på ulven. Vi bliver afl edt fra 
meningen, fordi der er et eller andet, der distraherer os. 
Som vi så render i retning af, mens vi mister pejlingen på 
meningen. Det sker for os alle, og det giver os værdifulde 

erfaringer - og så kommer vi tilbage på sporet. 
For mit eget vedkommende har jeg vældig lidt brug for 
andre for at fi nde tilbage til sporet. Jeg er min egen dom-
mer. Jeg er næsten immun, hvis andre skælder mig ud, 
og sårbar, hvis det er mig selv, der synes, jeg kunne gøre 
det bedre. Jeg  kan komme i splid med mig selv, hvor no-
get i mig kalder, som jeg ikke rigtig får lyttet efter, indtil 
jeg pludselig opdager det og kommer tilbage på sporet. 
Jeg kan faktisk ikke skylde nogen på at trække i mig og 
sætte mig i gang med noget som helst. Det når jeg næsten 
altid at gøre selv inden.
Når jeg er chef, tænker jeg ikke på mig selv som ”chef”. 
Jeg tænker mere mig selv som inspirator, formidler eller 
facilitator. Jeg vil gerne bruge mit talent til at oversætte, 
male billedet med andre farver, bruge andre fagter, 
fi nde andre symboler. Meningen, målet, er noget som 
skal oversættes, for at så mange som muligt kan komme 
med. Man kan ikke få alle med. Men man kan bruge sine 
forskellige instrumenter: billeder, samtaler, mails, tele-
fonopringninger, eller det simpleste: at lade nogen forstå 
meningen ved at lade dem se de handlinger, man gør.

Jeg er ikke specielt tålmodig, men efter at have slået 
panden i muren igen og igen er jeg blevet bedre til at give 
god tid. Processer kan tage år. Vi skal have lov til at for-
tælle historien - mange gange, vi skal have lov til at falde 
af på den - mange gange, vi skal gå i gang igen - mange 
gange. Tidligere forstod jeg ikke rigtig, hvorfor de andre 
ikke var med, når jeg var af sted i fuld fart. Det skulle 
jeg have hjælp til at forstå. Kloge folk, der kunne fortælle 
mig, hvordan det kunne forstås. Den slags hjælpere er 
guld værd. Og jeg ville aldrig undvære dem i mit liv. Det 
siger jeg glad og gerne, selvom det lyder, som jeg er betalt 
af konsulentverdenen. Jeg kommer altid til at have en el-
ler to i nærheden af mig, der ser efter og spørger til, hvad 
jeg har gang i - og giver mig nogen værktøjer til at forstå, 
hvad jeg skal se efter. 
Det var det, konger og fyrster havde tidligere, en hofnar 
ved siden af sig, der måtte tale frit. I hierarkier sker der 
jo ofte det, at medarbejderne ikke ser lederen som facili-
tator. De ser lederen som Leder. De siger ikke ret meget 
imod. Som chef kan du derfor ”få lov” til at forvirre dig 
selv. Du kan tale sort. Du kan sige de mest mærkelige 
ting. Der skal virkelig meget til, før medarbejderen siger: 
Du er fuldstændig på vildspor. Du kan selvfølgelig opnå 
den form for kontakt, men den kommer først efter en 
rigtig lang fase, hvor man lærer hinanden at kende. Og 
i den lange fase, hvis der ikke er nogen udefra, der kan 
angribe systemet og give noget feedback, så sker der 
bare ingenting. 
Med positionen følger isolationen. Som man selvfølgelig 
kan arbejde for at få væk. Det er der mange danske og 
udenlandske ledere, der er rigtigt dygtige til, men jeg 
tror aldrig man kommer helt ud over fænomenet. Selvom 
det næsten er bygget ind i systemet: at man bliver pla-
ceret på en piedestal, så er der tager et stort skridt, hvis 
man siger til sig selv: at det ikke er det, man helst vil. 
Dér opstår forskellen mellem den despotiske leder og den 
inkluderende leder. Den inkluderende leder vil helst, at 
medarbejderne forstår og følger meningen i målet, frem 
for at følge af frygt eller pligt. 
Hvis ikke det, der skal gøres, er meningsdrevet, så tror 
jeg simpelthen ikke på det. Projekter, der bygges af uvil-
lige medlemmer af gruppen, lever ikke længe. Alt det 
succesfyldte er båret af villighed. Det er måske fortær-
sket, men jeg tror meget på den fælles vision. At man 
bruger tid sammen på at sætte sig ned og diskutere og 
blive enige om, hvad man gerne vil opnå. Hvor man vit-
terlig diskuterer alle de underliggende faktorer. De skal 
diskuteres af så mange som mulig i organisationen, og 
så mange som mulig i organisationen skal have et fælles 
billede af, hvad er det vi gør, når vi gør dette, og hvordan 
er det, når vi gør det bedst. Der skal være en tydelig, lige 

linie, fra visionen til strategien til den 
enkelte medarbejders bidrag.
At få noget til at ske er selvfølgelig et 
”moving target”. Tingene ændrer sig. 
Det, vi troede i går, har ændret sig i dag. 
Men jeg tror sagtens, at man kan få en 
visionsopfyldelse med en kollektiv for-
ståelse af, at dette her var succesfyldt. 
Det er ikke så tit. Men det sker. Der er 
virksomheder og organisationer, hvor 
man slår hinanden på skuldrene og si-
ger: Vi gjorde det! Jeg tror ikke, du som 
kultur eller gruppe kan opnå noget, der 
er større. 
I forhold til det, jeg gerne har villet 
kunne som chef, har jeg haft en udfor-
dring. Det er jo rigtig mange ting, man 
skal kunne. For en del år siden indså jeg, 
at man ikke kan det hele. Jeg opgav at 
kunne alt og min ambition ændrede sig. 
Det er ok med mig, hvis bare der er an-

dre, der kan. Så det ”at kunne” er for mig noget kollektivt. 
Min opgave er at have overblik, hukommelse, villighed 
til at bede om hjælp. Jeg tror, ledelse bliver mere og mere 
sådan i fremtiden. At man iværksætter virtuelle møder, 
hvor man går til og fra, når det giver mening. Samlende 
kan jeg sige det sådan, at som chef er det at ”ville” og at 
”skulle” mine hjørnepæle, mens det at ”kunne”, er noget, 
jeg kan sammen med andre, nogen jeg kalder til mig. 

Mød Karin Verland på Villa Venires kundeseminar 
den �. juni

Det er meningen, der 
kalder mig frem

Af Frederikke Larsen

Jan Winther, sekretariatschef i Børn, Unge og Kultur i Jan Winther, sekretariatschef i Børn, Unge og Kultur i Jan Winther
Lejre Kommune, sidder ved bordet i Villa Venire. Der har 
han tilbragt mange timer, under uddannelse og under-
vejs.  Kendetegnende for Jan, har han inden interviewet 

livsmotto ”Jeg svarer” / ”Je responderay”. Den tanke har 
fulgt mig længe. Jeg vil svare på det, tilværelsen byder 
mig. Derfor prøver jeg at møde op frisk og åben og uden 
for meget tyngende bagage. Jeg opfatter det sådan, at 
når man har beskæftiget sig med noget i et stykke tid, 

Så er det det, der skal til. Da bliver opgaven at vende det 
til en positiv arbejdsproces. 
Jeg har også puslet meget med ikke at starte med at sige 
”men”, når jeg bliver præsenteret for noget. Det får man så 
tit lyst til. Det er svært at lade være, men vigtigt at arbejde 

med. For ”men” kan jo være 
tegn på, at man ikke helt har 
hørt, hvad der blev sagt, eller 
hvad der var intentionen. Det 
er vanskeligt at nøjes med at 
udforske, hvilken intention, den 
anden har haft. Men man kan 
ikke forlange, at det er ens egen 
intention, der skal udforskes. 
Indenfor ledelsesverdenen kan 
der være dagsordener, der hver-
ken er din eller min, og som vi 
sammen skal udforske, men der 
er stadig, også i de sammen-
hænge, et univers af: hvordan 
ser du ser på det, hvordan har 
du opfattet det. Jeg har lært, at 
det har stor værdi at bruge god 
tid at udforske hvad den andens 
blik på sagen er. Det kræver, 
at man er villig til at sætte 
parentes om sin egen logik og 
sin egen opfattelse. Og jeg ved 
egentlig ikke, hvor langt jeg er 
villig til at gå den vej. 
I arbejdsmæssig forstand skal 
man markere sig, for at ”være 
der”.  Det må jeg åbenbart gøre, 
ellers var jeg der ikke. Jeg ved 
ikke helt, hvordan jeg gør. Hvis 
jeg ser over tid, uanset hvad jeg 
har beskæftiget mig med, kan 
jeg se de spor, mit arbejde har 
trukket. Jeg har en vis stædig-
hed og vilje til at arbejde over 
lang tid. Jeg ved, jeg lægger 
kroppen bag, når jeg skal gøre 
noget klart. Jeg tænker ikke, at 
jeg bruger stærke ord, men jeg 
ved at det sommetider bliver 
opfattet sådan.
Jeg er næsten brændende inte-
resseret i at fi nde ud af noget. 
Når noget lukker sig op for 
mig, er jeg vild med at få fat i 
de tanker, der ligger til grund. 
Jeg er ikke tilfreds med at få at 
vide: læs en lille introduktion. 

Jeg vil vide, hvor det kommer fra. Det kan ikke blive klart 

Af Frederikke Larsen

”
Jeg arbejder med at der så 
vidt muligt er åbenhed, 
friskhed, en ikke-slæben-
rundt-med til stede.



AFUK eller Akademiet for Utæmmet Kreativitet har i 
små 25 år udviklet læringstilbud til unge, der ikke uden 
videre kan tage en videregående uddannelse eller passe 
et arbejde. I foråret 2011 udbydes kurser kaldet Idé og 
Manus, Perform, Igangsætter Urban Agent og Artistlini-
en. En opremsning, der måske nok giver en fornemmelse 
af skolens særegenhed, men ikke på nogen måde ind-
fanger skolens liv, der emmer af vilje, vildskab, villethed. 
Jeg mødes med skolens leder Annesophie Bergmann 
Steen for at talen om villighedens virkning og nødven-
dighed - i de unges liv og i AFUKs virksomhed. 
AFUK, dengang Gøglerskolen, startede som en drøm om 
at lave et alternativt tilbud til de unge, der har meget 
svært ved at få plads til deres villighed i samfundet, til 
dem der ikke har kræfter nok til villighed overhovedet og 
til dem, der ikke magter at bære deres villighed igennem. 
Skolen er faktisk en drøm om at lave en ”opdragelses-
anstalt”, hvor de unge bliver givet den villighed, der gør 
dem attraktive for sig selv og for de parter, de skal møde 
efter denne skole. Når de er villige til at tænke: hvordan 
kan jeg bidrage her?
De unge på skolen i dag er i princippet de samme, som vi 
mødte, da vi startede skolen. Tiderne ændrer sig selvføl-
gelig, men det er stadig unge, der ikke rigtig kan passe 
ind i de tilbud, der er fl est af. Der er et enormt spænd. Vi 
har elever med invaliderende diagnoser. Vi har elever, 
der er enormt begavede. Eleverne kan ikke, eller kan ikke 
holde ud, at fungere på et gymnasium eller en erhvervs-
skole, når de kommer hos os. Nogen kan ikke tåle at være 
i de store miljøer. Nogen kan ikke koncentrere sig. Nogen 
kan ikke forstå færdselsreglerne. De kan ikke får hjer-
nerne til at fungere, som de skal. Det kan være, de selv-
medicinerer sig med hash, eller de har et traumatiseret 
liv, de skal have skal ryddet op i, før de kan magte noget 
som helst andet. 
Nogen har en drøm. De er jo i den alder, hvor de burde 
drømme om en revolution. Men mange af dem har ingen 
drøm. De kommer med en rygsæk fuld af nederlag og kan 

ingenting. Nogen kommer, fordi de har hørt, at alle kan 
være her. Nogen kommer, fordi det er det mindst skræm-
mende eller det mindst farlige for dem. Vi har elever, 
der har villighed, noget de vil og længes mod. Nogle af 
dem er meget ambitiøse, og bliver efterfølgende kendte 
skuespillere,  artister, dramatikere. Og så har vi de før-
villige, der først skal opdage, at de er i stand til at ønske 
sig noget, at de er i stand til at ville noget og at de kan få 
kræfter til at forsøge sig.
Vores egen villighed, i AFUKs indre virkelighed... Det 
er sindssygt vigtigt for os, at vi er stolte over, at vi gør 
netop dette her, og at det er vigtigt for andre end os selv. 
Villigheden kommer, når man er båret af sagen. Når det 
føles, som om det er en nødvendighed. Mange af os der 
arbejder her, kunne sagtens have taget andre valg. Og vi 
har mange gange stået i situationer, hvor vi skulle tage 
stilling. Men vi har hele tiden været i gang med at udfor-
ske vores virkelighed, så vi har været helt opslugte. Og vi 
har været mange nok til at kunne forblive engagerede. 
Der fi ndes også ildsjæle, der kan bære igennem alene. 
Men jeg oplever, at det er dejligt, når man er fl ere. Så skal 
man ikke være alene om at opmuntre sig selv. Hvis jeg 
havde været fi losof, var der måske ingen andre end jeg 
selv, der kunne se ”hvorfor”. Ingen, der efterspurgte det, 
jeg gerne ville formidle. Her har jeg kendt de unge, som 
jeg gerne ville gå på barrikaderne for. Det er meget nem-
mere, når der er noget udenfor en selv at være engageret 
i. Ikke at man skal være opofrende, men det er vigtigt at 
have et åbenlyst formål, så man ikke skal tackle sin selv-
optagethed oveni det andet, man kæmper med. Man skal 
simpelthen vide, hvad man løber efter og hvorfor det er 
nødvendigt. 
Penge er selvfølgelig også nødvendige for en skole som 
denne. Vi har aldrig kunnet føle os trygge ved fremtiden. 
Vi oplevede fra dag ét at være i undtagelsestilstand efter 
undtagelsestilstand, i katastrofe efter katastrofe – indtil 
jeg forstod, at det ER tilstanden. Jeg laver da gerne lang-
sigtede planer, men jeg ser i praksis ikke længere frem 

end et halvt år. Vi skal altid indstille os på nye præmis-
ser. Vi skal altid anstrenge os for at tjene penge. Vi skal 
altid producere. Kunsten for os har været ikke at sige 
Hvad er der penge i nu? Så laver vi kurser i dét! I stedet 
har vi spurgt: Hvilke regi´er er mulige at søge midler fra. 
Og hvordan kan vi gendigte det, vi gerne vil, så vi kan 
komme i snak med dem, der skal forstå os? I stedet for at 
synge klagesange om at blive slået tilbage til start igen 
og igen, er vi vokset. Vi har lært af at skulle fi nde ud af, 
hvordan vi kan anskue nye krav og regler og hvordan kan 
vi leve op dem. Vi har måttet være kreative, ikke at for-
veksle med at være musiske, men kreative i betydningen: 

at øve sig på at få en ny tanke, at være medskabende, at 
være villige til at bidrage.
Kreativitet er, heldigvis for os, meget i vælten. Som den 
måde opgaver løses bedst på. Men det er ikke nok at sige 
”kære medarbejder, nu skal I være kreative!”. Det er ikke 
sådan, det sker. Vi har en hundredårig tradition for at 
læne os op ad indlærte modeller. Vi ved faktisk godt af 
egen erfaring, at det indlærte ikke holder et helt liv. Vi 
ved fra parforhold og opdragelse og meget andet, at li-
vet også kræver hittepåsomhed og kreativitet. Alligevel 
kan det ske, at vi opgiver, når vi ikke kan fi nde noget at 
læne os op ad. Fra min egen opvækst, omgivet af mange 
kunstnere, har jeg ofte oplevet forskellen på det kreative 
og det andet. Jeg har mødt kunsterne, der var kommet i 
stald hos et galleri, hvor de producerede ”ægte-sig-selv-
værker” og tjente gode penge på duplikere sig selv, mens 
de blev mere og mere ulykkelige. Mens de kunstnere, der 
holdt fast i den nødvendighed, der havde sat dem i gang, 
bevarede glæden ved at skabe. 
Det er den tæmmede kreativitet vs den utæmmede 
kreativitet. Utæmmethed betyder, at man udvikler sit 
instinkt og sin gidelighed til at fi nde vej. De utæmmede 
er altid opmærksomme på vandhuller, byttedyr, omgivel-
serne. De tæmmede venter på fodring. Den gammeldags 
lønmodtagerholdning, der forhindrer en i at skabe sit liv. 
Det føles, som om det utæmmede har været min kæphest 
hele livet. Ingen skal tage min legelyst fra mig. Eller tage 
den der nødvendighed fra mig. Villigheden er båret af 
sagen. 

  De 
utæmmede 
skaber

Af Frederikke Larsen

Først  skal 
øjnene se  
sig mætte

Før man kan andet, skal øjnene se sig mætte i det stærke 
æstetiske udtryk og det utvivlsomt tvekønnede signal. 
Miss Fish skal indtages i fuld fi gur. Hvad kommunike-
res der om? Kunst? Køn? Kampvilje? Beredvillighed? 
Det sidste ikke mindst. Det ved jeg, så snart vi begynder 
at tale sammen. Jørgen Callesen har taget et stort an-
svar for, at Danmark i dag har et helt særligt kunstrum, 
kaldet Warehouse 9. 

Jeg har læst Jørgens egen præsentation af Warehouse 
9 som ”et kunstrum, der i en årrække har præsenteret 
eksperimenterende tværæstetiske projekter og udstil-
linger bl.a. med et queer eller feministisk indhold, som 
ikke har været repræsenteret på de øvrige teatre, spille-
steder og gallerier, og som kun i beskedent omfang har 
været støttet af kunstråd, musikudvalg og andre fonde, 
som støtter professionel kunst.” Samme sted har han 
betegnet sig selv som kulturel entreprenør, producent 
og udøvende kunstner. 

Det er tekst til at forstå, mens Miss Fish i sin fysiske 
manifestation ikke er helt så begribelig. Det er imidler-
tid irrelevant at undersøge om Jørgen opfatter sig selv 
som queer, hvorvidt Miss Fish er Jørgens alter ego eller 
hvornår de to mødte hinanden. Mens det er interessant 
at tale om motivation, ansvarlighed, betingelser, net-
værk, frihed - og ikke mindst kunst. Dog kan Miss Fishs 
kommunikation ikke ignoreres. Hun står foran mig, 
om end kun et øjeblik, men dog en mærkbar afstand i 
tid, før Jørgen selv ankommer. Det må ske igen og igen, 
tænker jeg.

Jørgen er et af de mennesker, der straks afl æses af 
omgivelserne som anderledes end fl ertallet: hetero-
seksuelle mænd og kvinder. Han er tydeligvis hverken 
heteroseksuel eller maskulin. Det har effekt for alt an-
det, vi kan opfatte om Jørgen. Det lille øjeblik, der går, 
hvor jeg sluger Miss Fish med øjnene, før jeg taler med 
Jørgen, minder mig om dette. Selvom hans foretrukne 
udtryksformer ikke er ulig andre performeres eller 
kunstneres, bliver vores opfattelsesevne, vores evne til 
at opleve hans værk, indfarvet af, hvorvidt Jørgen er ok 
eller ikke. For os. 

Jørgen er ok for mig. Jeg har haft god tid til at vænne 
øjnene og hjernen til indtryk af anderledeshed. Hele 
livet i princippet, hvor mødet med Jørgen er et af mange  
tilsvarende møder. Han og jeg er næsten-naboer. Jeg 
har fulgt med i hans karriere, især den årelange kamp 
for at etablere Warehouse 9. Jeg har tilfældigt set ham 
gå gennem gaden i utallige skikkelser. Har nydt synet, 
som jeg nyder at få en uventet gave. Sikken en generøsi-
tet. Sikken en fest for øjnene. Senest har jeg oplevet ham 
live i Warehouse 9, som arrangør og optrædende vært, 
hvor han om nogen demonstrerer villighed. Derfor er 
han selvfølgelig på forsiden af denne avis. 

Hvad er det så Jørgen er villig til? Det åbenlyse, at ud-
stille sig, er ikke temaet for vores samtale. Udtrykket 
er blot en af konsekvenserne, af det, han gerne vil. Han 
vil gerne fremme offentlig tilgængelighed for udtryks-
former, der ikke får plads de fl este steder. Han vil gerne 
give mennesker, der andre steder ekskluderes, et trygt 
sted at være sammen. Han ønsker at gøre opmærksom 
på, at det med at være mand med højt lyserødt hår og 
sminke ikke skal føre til et liv i en lejlighed med pen-
sion. Han vil demonstrere, at det er muligt for såvel 
en Jørgen Callesen som en Miss Fish at være forsker, 
projektleder, professionel kunstner og underviser. Han 
vil rejse ud, bogstavelig talt og i overført betydning til 
udlandet, det akademiske og det kunstneriske land-
skab, eller til hvor som helst nogen vil lytte og opleve, 
hvad kunstrummet Warehouse 9 er skabt til og for. 

Mød Miss Fish på Villa Venires kundeseminar den �. juni

”
Miss Fish skal indtages i fuld 
fi gur. Hvad kommunikeres 
der om? Kunst? Køn? 
Kampvilje? Beredvillighed? 

de tæmmede 
venter

”
Det er meget nemmere, 
når der er noget udenfor 
en selv at være engageret 
i. Ikke at man skal være 
opofrende, men det er vigtigt 
at have et åbenlyst formål, 
så man ikke skal tackle sin 
selvoptagethed oveni det 
andet, man kæmper med. 

Af Frederikke Larsen

liv,



Jeg har en 
ambition! 
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og ledere.

Af Eva Schimmell Raakjær, Juniorkonsulent

Nu er det jo noget underligt noget, det der med 
ambitioner. De kan få os til at sætte alle sejl ind 
for at nå et mål, de kan få det til at brænde i blo-
det og gøre det lige lidt højere til loftet. Men de 
kan også stå i vejen, få os til at snuble eller brin-
ge os på overarbejde. Ambitioner er mærkbare 
og virkningsfulde, hvis vi bruger dem varsomt. 
Netop derfor prøver jeg hele tiden at holde øje 
med, at lade min ambition går i forandringens 
tjeneste. På den måde bringer den mig tættere på 
det, jeg brænder allermest for: At møde enkelt-

personer, teams eller organisationer, hvor noget 
er på spil. Her er der intet ’som-om’. Det er her 
forandringen sker, og det må vi tage alvorligt. 

Min ambition er derfor et løfte om villighed. Et 
løfte om at kaste ’mig’ ind i ringen: Min faglig-

hed og min nysgerrige lytten efter både det, der 
siges og det, der ikke sige; min stædige optaget-
hed af detaljen og min forsøg på at forstå sam-
menhænge; min søgen efter de skæve vikler og 
min grundlæggende tro på, at vi som mennesker 
vil noget med vores liv. 

Se, sådan ser min villighed ud.

”
Ambitioner er mærkbare 
og virkningsfulde, hvis vi 
bruger dem varsomt. 

Rekvirerede forløb 
Ring og hør nærmere:

At skabe Narrativ praksis

------------------------

Idéer og metoder  
Et samtale-, identitets- og 
organisations-perspektiv.

------------------------

Ledelse når 
nedskæringerne rammer

E­ ektfuld og hensynstagende 
ledelse i vanskelige tider.

-

-----------------------
-

Pædagogisk 
Proceskonsulent Uddannelse

At forene faglig og 
konsultativ praksis.

-----------------------

Robust kommunikatør i moderne 
organisationsarbejde

Praktiske værktøjer der styrker det 
komplekse kommunikationsarbejde.

-----------------------

Systemisk ledelse i praksis

Den korteste vej fra virksomme 
værktøjer til styrket ledelse.

Følg med og læs mere på villavenire.dk

· Strategiprocesser med  ledelsesgrupper

· Kommunikationstræning

· Konsulenttræning for fagprofessionelle

· Coachingforløb, afklarings-samtaler

· Karriereafklaringsforløb

· Ny organisering

· Værdibaseret ledelse /forandring

· Talentudviklingsprogrammer

· Liv i møder

Samtale 
Uddannelsen

Opnå større smidighed, 
præcision og forandring 
med dine professionelle 

samtaler 

Samtale Værksteder
Villa Venires Samtale 

Værksteder er åbne dage 
for alle, der aktuelt ønsker 

at træne og skærpe samtale-
tekniske færdigheder.

 Aktuelle forløb  � ring og hør nærmere

Venire 
Certifi ceringen

 - Opnåelse af 

personligt avancement. 

Villa Venires Kundeseminar ���� 
Villighed � d. �. juni ����.

Kursus med Jill Freedman 
 Narrative ideer til konsulentarbejde i organisationer - 

D. �., �. og �. oktober ����.

Olsen Old School
� emner � Stemple ind, stemple ud og lære noget i 

mellemtiden. Første gang d. ��. oktober ����.

Kommende aktiviteter:


