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ABSTRACT

Hvad er behovet for de opgaver du arbejder med? Mgdet du deltager i? Eller endda jeres
organisations overordnede malsaetninger? Hvordan og pa hvilken made giver det mening for dig, jer,
jeres kunder? Og hvilken effekt skal der komme ud af jeres arbejde, anstrengelser? Disse tre optikker
kalder vi for organisationens tre essentielle spgrgsmal. De har til hensigt at understgtte og
perspektivere jeres arbejde og begrunde hvorfor | ggr som | ggr.
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BEHOV — MENING - EFFEKT

Sadan indleder Jon Petz sin bog Boring Meetings Suck og fremhaver dermed en vigtig pointe, som
med en lettere omskrivning kan fremstilles gennem fglgende tre spgrgsmal:

1. Hvad er behovet for det, vi ggr?
2. Hvorfor giver det mening?
3. Hvad bliver effekten af vores handlinger?

Det er imidlertid ikke kun i forbindelse med afholdelse af mgder, at man bgr stille sig selv de tre
ovenstaende spgrgsmal. Saledes er det denne artikels pastand, at netop disse tre spgrgsmal er
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afggrende i en organisatorisk hverdag og dermed i stort set alle arbejdssammenhange, hvad end det
drejer sig om det nye forkromede forandringsprojekt eller dagsordenspunkterne pa det ugentlige
gruppemgde.

Et sddan skaerpet fokus vil ikke blot minimere spildtid. Det vil tillige holde hele organisationen samlet
gennem et kontinuerligt fokus pa behovsstyring og meningsskabelse samt pa hvorvidt de effekter
organisationen opnar gennem sit virke, rent faktisk er dem, der fgrer organisationen i den rigtige

retning.

Dette lyder maske veeldigt simpelt og trivielt. Ikke desto mindre glimrer disse tre spgrgsmal og
fokusomrader ofte ved deres fraveer i de fleste organisatoriske arbejdsgange og processer (lvanov
2017), og nar det sker, at spgrgsmalene endelig finder vej ind i organisationernes “maskinrum”,
anvendes de ofte i de indledende faser i forbindelse med forandringsprojekter (Kotter 2012) og i
mindre grad som et kontinuerligt organisatorisk greb, der tager udgangspunkt i den betragtning, at
kritiske spgrgsmal er lig med organisatorisk omsorg. En omsorg der medvirker til, at det vi ggr, den
made vi ggr det pa og det vi gnsker at opna, er noget vi har behov for — at det giver mening og skaber
den rette effekt.

“KRITISKE SPORGSMAL ER LIG MED
ORGANISATORISK OMSORG. EN
OMSORG DER MEDVIRKER TIL, AT DET
VI G@R, DEN MADE VI GZR DET PA OG
DET VI @NSKER AT OPNA, ER NOGET VI
HAR BEHOV FOR - AT DET GIVER
MENING OG SKABER DEN RETTE
EFFEKT.”

HVERDAGSBEHOV — KRAFTEN | "THVORFOR”

Et argument for vigtigheden af et kontinuerligt fokus pa organisatoriske behov er ingenlunde et nyt
pahit, om end det kan tilgds via mange forskellige formuleringer. De fleste kender nok begrebet
"braendende platform”, praesenteret af Daryl Conner, hvor ideologien er at anvende metaforen til at
opliste risici ved at holde status quo og indbyder saledes til organisatorisk mod, commitment og
handlekraft, trods at metaforen nok lidt fejlagtigt er blevet anvendt som et skreemmebillede til at fa
folk til at felge med i en given forandring. Mange kender sikkert ogsa John Kotters fokus pa “urgency”
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(2012), hvor fokus fra start rettes mod at italesaette ngdvendigheden af det, vi skal igangsaette.
Endelig kendes en nyere stemme i denne sammenhang, Simon Sinek (2009) for spgrgsmalene "why,
how, what”, som han bragede gennem lydmuren med for sma otte ar siden. Med eksempler fra
Appel, Google og Wikipedia vender han organisationernes fokus pa hovedet ved at fa dem til at stille
skarpt pa deres "why” frem for “what”. Dvs. “hvorfor producerer vi dette eller hint?”, frem for “hvad
producerer vi?”. Man kan vel kalde dette en organisatorisk eksistentialisme, der tager udgangspunkt
i det forhold, at organisationer (som individer) har brug for mal og mening for at veere effektive
organisationer. Springes dette “hvorfor-spgrgsmal over”, risikerer man som organisation let at
komme til at Igse de forkerte opgaver.

Hvorfor?
Hvorfor det?
3, Hvorfor?

T

Hvorfor det?
Hvorfor?
Hvorfor?
Hvorfor det?

Hvorfor?
Hvorfor?

Mange husker sikkert rumpenisserne fra Astrid Lindgrens eventyr Ronja Rgverdatter som med deres
evindelige "hvorfor?” var ved at drive den gode Ronja til vanvid. Selvom rumpenisserne ikke udgjorde
nogle voldsomt gode hjalpere i Lindgrens bog, er det denne artikels pointe, at netop spgrgsmalene
"hvorfor?”, "hvorfor det?” og “hvorfor nu?” rummer et meget stort potentiale. At stille hvorfor-
spgrgsmal: “Hvorfor er der behov for dette mgde, dette tema, denne forandring, denne rapport,
denne indsats?”, er at stille spgrgsmal til behovet for det, vi ggr. Det kan maske lyde lidt traettende
at skulle stille sig spgrgende til alt muligt, men det er vores pastand, at vi i vores organisatoriske virke
generelt spgrger alt for lidt og handler alt for hurtigt. Alt i alt viser en raekke undersggelser saledes,
at en nysgerrig og spgrgende organisationskultur er det bedste middel til at understgtte en leerende
kultur (Marquardt 2014). Nar ledere og medarbejdere stiller spgrgsmal og opfordres til at stille
spgrgsmal sikres en kollaborativ kultur, hvor vi deler ansvar for det, vi ggr og igangsaetter (Jensen,
2014). Ledere ma derfor ngdvendigvis bade agere spgrgende samt sikre en spgrgende kultur
(Marquardt 2014) for pa denne vis at lase organisationens potentiale op.
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“AT STILLE HVORFOR-SP@RGSMAL: "HVORFOR ER
DER BEHOV FOR DETTE M@DE, DETTE TEMA, DENNE
FORANDRING, DENNE RAPPORT, DENNE INDSATS?”,
ER AT STILLE SPORGSMAL TIL BEHOVET FOR DET, VI
GOR. DET KAN MASKE LYDE LIDT TRETTENDE AT
SKULLE STILLE SIG SPORGENDE TIL ALT MULIGT,
MEN DET ER VORES PASTAND, AT VI | VORES ORGANI-
SATORISKE VIRKE GENERELT SP@RGER ALT FOR
LIDT OG HANDLER ALT FOR HURTIGT”

At spgrge "hvorfor” (og dermed abne op for en afdaekning af organisationens egentlige behov) kan
imidlertid veere en konfliktfyldt mangvre. Spgrgsmalet kan opleves som udstillende og
nedveerdigende overfor den eller de personer, der har et szerligt ansvar over for det, der spgrges til:
"Hvorfor skal der nu stilles spgrgsmal ved det, tror de ikke, at jeg kan finde ud af at ggre mit job
ordentligt?”. Endvidere vil spgrgsmalet i mange tilfeelde blive opfattet som en udfordring af maden,
organisationer fungerer pa. Alle organisationer bestar i udgangspunkter af kultur, af bestemte
normer i form af tavs viden (Nonaka og Takeuchi 1995). Vi ved alle sammen, at “sadan ggr vi her”
uden at dette nogensinde behgves at blive sagt hgjt. Sddan er det bare. At stille spgrgsmalet
"hvorfor” er saledes en udfordring af den eksisterende kultur. En opfordring til at vende spejlet mod
os selv og spgrge, om den made vi har indrettet os pa, det, vi gar og ggr til hverdag, nu ogsa er det
rigtige.

“DER ER DERMED EN VIS SANDSYNLIGHED FOR,
& AT PERSONER, DER TAGER OPGAVEN SOM OR-
GANISATORISK RUMPENISSE PA SIG, RISIKER-
ER AT BLIVE MARGINALISERET OG EKSKLU-
DERET FRA DET ORGANISATORISKE FALLES-
SKAB. DERFOR ER DET IKKE TILSTRAKKELIGT
SOM LEDER AT BEDE FOLK OM AT STILLE
FLERE SPORGSMAL. SOM ORGANISATION OG
S/ARLIGT SOM LEDER ER MAN N@DT TIL AT
IMPLEMENTERE PROCEDURER OG FORAN-
STALTNINGER, DER SIKRER, AT SPORGS-
MALENE IKKE KVZALES | HALSEN PA DEN SP@R-
GENDE”

Spgrgende personer udfordrer saledes organisationens normer og vaerdier og risikerer derfor let at
blive opfattet som en paria —en trussel mod det eksisterende, og det vi tager for givet. Der er dermed
en vis sandsynlighed for, at personer, der tager opgaven som organisatorisk rumpenisse pa sig,
risikerer at blive marginaliseret og ekskluderet fra det organisatoriske feellesskab. Derfor er det ikke
tilstraekkeligt som leder at bede folk om at stille flere spgrgsmal. Som organisation og seaerligt som
leder er man ngdt til at implementere procedurer og foranstaltninger, der sikrer, at spgrgsmalene

www.lederliv.dk 4



ikke kvaeles i halsen pa den spgrgende. Eksempelvis kan man leere medarbejdere og ledere at skelne
mellem umyndigggrende og bemyndigggrende spgrgsmal. Umyndigggrende spgrgsmal setter fokus
pa personen: “Hvorfor er du bagefter planen?” eller "Hvordan skal vi kunne have tillid til dig som
procesleder, nar der hersker sa stor forvirring om opgaver og roller?”. Sadanne italesaettelser saetter
mennesker i defensiven og gavner ikke en aben og tillidsfuld drgftelse af behovet. Det er vigtigt at
huske pa, at spgrgsmal ikke er gratis (Stegeager 2011). Hver gang vi stiller et spgrgsmal, seetter vi den
anden i en position, hvor kun nogle svar er legitime og dermed mulige. Som den canadiske professor
i kommunikation Karl Tomm skriver, er spgrgsmalet kontekst for svaret (Tomm 1987, 1988), og
spgrgsmalet definerer dermed en pulje af mulige, legitime svar. Hvis vores spgrgsmal formuleres
saledes, at denne pulje primaert udggres af lidet attraveaerdige svar, ja sa kan man vaere ganske sikker
pa, at spgrgsmalet har en vis sandsynlighed for at blive ilde modtaget. | stedet kan man overveje at
arbejde med bemyndigggrende spgrgsmal, der kan beskrives som spgrgsmal, der retter fokus mod
refleksion, forstaelse, uddybende svar og justeringer af emnet. Eksempler herpa kunne vaere: "Jeg
kan se, at vi halter bagefter den plan, vi har lagt. Hvilke overvejelser og refleksioner har du gjort dig
herom?”.”Jeg kan forsta, at situationen kgrte af sporet. Hvad mener du kan have vaeret medvirkende
hertil, og har du ideer til, hvordan vi kommer videre?”. Det der signaleres, nar man stiller
bemyndigende spgrgsmal, er sdledes i sine rene essens, at vi er ligevaerdige i vores drgftelser — men
ikke (og dette er vigtigt at pointere) ngdvendigvis ligestillede i forhold til den efterfglgende
beslutning.

At opbygge en spgrgende organisationskultur vil i langt de fleste tilfeelde veere et langt sejt traek, hvor
spgrgelysten og modet til at stille sig op og sige “hvorfor?” skal modnes i alle kroge af organisationen.
Forskning understreger, at det at stille spgrgsmal, er langt mindre udbredt end vi tror. | mange
organisationer eksisterer der saledes en frygt for at fornaerme folk i hierarkiet over en selv
(Edmondson 2012: 54-55).

Samtidig skal man veere opmaerksom pa, at det at stille “hvorfor-spgrgsmalene” ikke ngdvendigvis
gor organisationen mere effektiv i fgrste omgang. Hver gang vi forholder os til det eksisterende,
bruger vi jo kreefter pa noget andet end at producere (opna organisatorisk effekt). Endvidere er det
langt fra saledes, at alle spgrgsmal til det eksisterende fgrer noget bedre med sig. Det kan jo forholde
sig saledes, at det eksisterende rent faktisk var det bedste, eller at den nye Igsning ikke viser sig bedre
end den gamle.
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En behovsstyret, spgrgsmalsbaseret kultur kraever saledes tillidsfuldhed og aerlighed (Baldoni 2011).
| det perspektiv neevner Morten Albaek i bogen: Det gennemsnitlige menneske, at vi ser zrlige
mennesker som bgvlede og stgjende (Albaek & Matthiesen 2013: 83). Men (og dette er en vigtig
pointe i Albaeks bog) det er netop det bgvlede og stgjende, der samtidig er garant for det forandrende
og udviklende. En organisation har brug for bgvlede og stgjende rumpenisser.

“EN ORGANISATION HAR BRUG
FOR B@VLEDE OG ST@JENDE
RUMPENISSER.”

Som et sidste perspektiv pa en spgrgende tilgang til behovsstyring vil vi fremhaeve Toyota’'s “fem-
gange-hvorfor”, som netop beskriver den mentalitet, som vi har forsggt at skrive frem ovenfor —altsa
at spgrgsmalet er essentielt, og at spgrgsmalet ma og skal komme fgr handling. Hos Toyota gar man
dog skridtet videre og papeger, at efter spgrgsmalet fglger spgrgsmalet, hvilket understreger vores
pointe om vigtigheden af at ggre “hvorfor-spgrgsmalet” til en naturlig og kvalitetssikrende handling,
der kan medvirke til skabe fokus pa det organisatoriske behov, der gar forud for Igsningen af den
organisatoriske opgave:

.
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SKABELSE AF MENING
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Som vi pointerede i foregdende afsnit, er det vigtigt, at vi finder behov, for det vi ggr. Men behov kan
ikke sta alene. De organisatoriske behov ma ngdvendigvis indlejres i en meningsforhandling. Mister
eller mangler vi mening med det, vi ggr, nar vi er pa arbejde, star det som skrevet i ansigtet pa os
(Kirkman og Harris 2017: 60). Det kan fa store negative konsekvenser, ikke blot for os selv, men
sandelig ogsa for den organisation, vi er en del af. Omvendst vil det have store positive konsekvenser
for organisationer, der kan tilbyde medarbejdere et meningsfuldt arbejde ved eksempelvis at
fokusere pa velvaere og lykke (Kirkman og Harris 2017). Mening er det kit, der fungerer som koblingen
mellem behov og effekt samt det element i vores arbejdsliv, der fremmer motivation og
arbejdsgleede.

“MENING ER DET KIT, DER FUNGERER SOM
KOBLINGEN MELLEM BEHOV OG EFFEKT
SAMT DET ELEMENT | VORES ARBEJDSLIV,
DER FREMMER MOTIVATION OG ARBEJDS-
GLADE.”

En organisation, dens kultur og dens arbejde med at Igse de opgaver, den er sat i verden for at Igse,
er bundet til dens historie. Det er organisationens medlemmers kontinuerte fortzlling og
genforteelling af denne historie, der har betydning for de dispositioner, der foretages, de vaner, der
udvikler sig og for de normer og veerdier, som accepteres som felles i hele eller dele af organisationen
— kort sagt for den mening som organisationen baserer sig pa. En organisation kan eksempelvis veere
funderet pa forestillingen om, at kunden har fgrsteprioritet og altid behandles med respekt. Den
historie udggr afsaettet for de dispositioner, der foretages, og dermed for de baner, organisationen
kan bevaege sig ad. Det vil eksempelvis sige, at opkald fra kunder altid besvares, uanset hvad man er
midt i. Hvad sker der sa i en sadan organisation, nar en ny HR-chef ansaettes og han begynder at
argumentere for telefontider og telefonsvarer? Den made, historien spiller ind pa gennem sine
fortaellinger, kan samtidig anskues ud fra en form for dialektisk teori, hvor de forskellige fortzellinger,
nye og gamle, star som tese og antitese til hinanden, for at danne er ny tese. | det perspektiv er en
organisation en skabende mekanisme af pluralisme, konfrontation og konflikt (Weick & Quinn 1999:
364).

Disse permanente bevaegelser mellem tese, antitese og ny tese danner det, som f.eks. Karl Weick
(1995) har udforsket som skabelse af mening (sensemaking).

www.lederliv.dk 7



Sensemaking er et udtryk for, hvad der holder sammen pa organisationen, men ogsa hvad der ggr
fremkomsten af seerlige opfattelser i nogle dele af organisationen mulige. P4 den made skal
beslutninger ogsa i hgjere grad ses som interaktionsforlgb, der udfolder sig over tid. Disse
meningsskabende processer er det braendstof, der sikrer organisationens dynamiske udvikling
(Rasmussen et al. 2011).

*, .
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Hvorfor giver det mening?

Nar man beskaeftiger sig med meningsskabelse i organisationer er det vigtigt at vaere opmaerksom
pa, at mening pa samme made som kultur kan betragtes som det lag, der ligger bag vore handlinger.
Det er ikke sdledes, at meningen ikke er tilgaeengelig for os, men ofte er den indlejret i vores handlinger
og er dermed at regne som en implicit preemis for disse. Langt stgrstedelen af vores
meningsforhandling foregar som en del af vores daglige opgavelgsning. Gennem de sma
dagligdagshandlinger, vi udfgrer uden at taenke naermere over det, bekraefter vi kontinuert os selv og
hinanden i det meningsfulde i vort faelles organisatoriske samveer.

Fra tid til anden kan det imidlertid vaere ngdvendigt at stoppe op og g@re netop denne fzlles
meningsforhandling til genstand for naeermere analyse. Som Weick & Quinn (1999) skriver, kan det
vaere ngdvendigt at fastfryse organisationen for en kort stund for herved at give os selv lejlighed til
at studere den (og dermed os selv). For at drgfte om det, der hidtil har givet mening for os skal
fortseette uforandret eller om vi (og dermed organisationen) skal eendre retningen en smule. Sddanne
meningsanalyser foregar typisk i tidslommer, hvor produktionen stoppes mens den eksplicitte
forhandling star pa. Sadanne tidslommer kender vi typisk som mgder eller strategi- og visionsdage.
Ved sadanne lejligheder er det vigtigt, at man giver sig selv mulighed for at undersgge og analysere
meningsskabelse — her opfattet som den made, hvorpa det organisatoriske behov anskues fra savel
et individuelt som et organisatorisk perspektiv: “Hvorfor giver det vi arbejder med, den made vi ggr
det pa og det vi skal producere mening — for mig, for os, for vores omverden, verden i sin helhed og
maske endda for menneskeheden?” (Sinek 2001; Ravn 2011; Albaek & Matthiesen 2013).

Mckinsey & Company har udgivet en del artikler og bgger omhandlende mening pa arbejdet, hvor
det blandt andet pointeres, at medarbejdere kan opleve meningslgshed og frustration, nar
organisationen primaert er orienteret mod det praktisk-instrumentelle og dermed risikerer at
ignorere arbejdets indlejrede mening (Cranston & Keller 2013). Et eksempel pa dette kunne vaere en
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organisation, der flytter medarbejdere fra ikke feerdiggjorte projekter, flytter teammedlemmer fgr
teamet har feerdiggjort sin opgave eller eendrer oprindelige opgaver uden at inddrage medarbejderne
(Amabile & Kramer 2012). Disse skift kan fra et opgaveorienteret, organisatorisk perspektiv vaere
baseret pa yderst rationelt funderede beslutninger, som bunder i eksplicitte behov. Hvad man under
tiden glemmer i sadanne processer er, at organisationer ikke (kun) er stringente, rationelle og
instrumentelle enheder, men tillige relationelle entiteter formet af medlemmernes kontinuerte
meningsforhandling. Saledes kan den strengt logiske og instrumentelt “rigtige” beslutning sagtens
udfordre medarbejdernes meningstilskrivelse, eftersom de har arbejdet hardt og indaedt for at Igse
opgaven pa anden (og i deres gjne meningsfuld) vis. Dette element synes maske i fgrste omgang at
omhandle et mere personlige aspekt af mening, og man kan saledes fristes til at haevde, at “nok er
det forstaeligt, at det kan tage sig saledes ud fra medarbejderens perspektiv, men i et organisatorisk
perspektiv giver det altsd mening!”. Problemet med dette argument er, at det i det lange Igb ikke
lader sig ggre at adskille individuel meningsdannelse fra organisatorisk opgavelgsning, da det er de
individuelle medarbejdere (som enkeltpersoner eller som grupper), der skal Igse og arbejde med de
organisatoriske opgaver.

"HVAD MAN UNDER TIDEN GLEMMER |
SADANNE PROCESSER ER, AT ORGANISA-
TIONER IKKE (KUN) ER STRINGENTE, RATIO-
NELLE OG INSTRUMENTELLE ENHEDER, MEN
TILLIGE RELATIONELLE ENTITETER FORMET
AF MEDLEMMERNES KONTINUERTE MENINGS-
FORHANDLING.”

Nar der stilles skarpt pa mening, ma der sdledes bade vaere et individuelt og et kollektivt perspektiv
involveret i en sadan proces. Det enkelte menneske skal have tillid til og opleve ngdvendighed af at
finde mening med det, der arbejdes med, igangsattes, nedleegges m.m. Ligeledes foregar
meningstilskrivelse i alle organisatoriske lag. Derfor skal der arbejdes med mening i ledelsen, blandt
medarbejderne samt blandt kunderne, aftagerne eller malgruppen. Det er ikke sjeeldent, at vi mgder
en fortzelling der lyder nogenlunde sdledes: Ledelsen har truffet beslutning om “dette eller hint”, og
har samtidig uddelegeret ansvaret for at udrulle eller implementere beslutningen i organisationen til
en gruppe HR-medarbejdere ledet af en repraesentant fra topledelsen.
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Pa denne made fjernes de fleste muligheder for meningsforhandling imidlertid fra processen. Disse
bliver for konfliktfyldte og svaere at handtere, eftersom der jo allerede ligger en plan, som skal fglges.
Denne udeladelse medfgrer saledes, at meningsforhandlingen tages ud af forandringsprocessen,
hvilket risikerer at betyde at den fremstar som meningslgs for medarbejderne. Dette er ifglge fgrende
forskere er en af de veaesentligste arsager til, at omkring 70 procent af alle organisatoriske
forandringsinitiativer fejler (Beer & Nohria 2000). Omvendt kan man selvfglgelig spgrge sig selv, om
ikke alle tiltag og processer kan uendeligggres med hvorfor spgrgsmal og krav om at alles mening skal
inddrages? Jo, maske? Men hvis ledelsen og medarbejderne ikke allokerer tid til at underspge,
hvordan det, vi skal i gang med, kan blive meningsfuldt for os som del af denne organisation, kan
mangel pa mening og en deraf raekke affgdte, negative problematikker meget let blive resultatet.
Moderne organisationer ma derfor ngdvendigvis planleegge og tilretteleegge mere agile og
tilpasningsduelige processer, som indtaenker det naturlige i, at vi bliver klogere hen af vejen samt at
nye og opstaede elementer kan forstyrre, aendre eller helt stoppe det igangvaerende, hvis det er det,
der viser sig meningsfuldt i den organisatoriske kontekst. Ganske sigende vurderer
organisationsteoretikere som Kirkman og Harris (2017), at organisatorisk meningsfuldhed, er den
enkeltstaende kraft, der har stgrst betydning for, hvordan organisationen klarer sig pa omrader som
resultater og praestationer.

“MODERNE ORGANISATIONER MA DERFOR N@D-
VENDIGVIS PLANLAEGGE OG TILRETTELAEGGE
MERE AGILE OG TILPASNINGSDUELIGE PROCES-
SER, SOM INDTANKER DET NATURLIGE |, AT VI
BLIVER KLOGERE HEN AF VEJEN SAMT AT NYE OG
OPSTAEDE ELEMENTER KAN FORSTYRRE,
/ANDRE ELLER HELT STOPPE DET IGANGVAREN-
DE, HVIS DET ER DET, DER VISER SIG MENINGS-
FULDT | DEN ORGANISATORISKE KONTEKST.”

EFFEKTER SOM KAUSALRELATION

Vi har i denne artikel fremhaevet ngdvendigheden af, at organisationer Igbende holder fokus pa de
organisatoriske behov, bade i arbejdet med at udfgre dagligdags aktiviteter, samt nar stgrre
beslutninger skal traeffes. Et sadan kontinuert fokus pa organisationens egentlige behov medvirker til
at kvalitetssikre og underbygge det organisatoriske arbejde. Vi fremhaevede videre betydningen af at
arbejde med meningsskabelse og betydningen af, at medarbejderne oplever, at deres arbejde er
meningsfuldt i forbindelse med blandt andet omseettelighed af processer, implementering af
initiativer og generel engagement og motivation. Vi vender nu blikket mod det, der skal komme ud
af et reelt behov, der opleves meningsfuldt at arbejde med, nemlig effekter.
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“EN VIGTIG POINTE OMHANDLENDE
EFFEKT ER SALEDES, AT UANSET HVILKE
EFFEKTER ORGANISATIONEN @NSKER AT
OPNA, MA OG SKAL DISSE EFFEKTER SES
| SAMMENHZANG MED DET OPLEVEDE
BEHOV OG DEN ORGANISATORISKE
MENINGSTILSKRIVELSE. DER ER IKKE
TALE OM UAFHAENGIGE VARIABLE, MEN
OM FORBUNDNE KAR.”

Nar vi har valgt ordet effekt frem for eksempelvis resultat, skyldes det, at begrebet 'effekt’ i stor
udstreekning sammenkaedes med ordet kausalitet (Buse 2010; Libcke 2010), dvs.
arsagssammenhang og dermed underbygger det syn, at en eventuel forventning til en given effekt
ma ses i lyset af alle proceslag fra opstart til afslutning. En vigtig pointe omhandlende effekt er
saledes, at uanset hvilke effekter organisationen gnsker at opnd, ma og skal disse effekter ses i
sammenhang med det oplevede behov og den organisatoriske meningstilskrivelse. Der er ikke tale
om uafhaengige variable, men om forbundne kar. Samtidig er det vigtigt at naevne, at selvom vi i
artiklen praesenterer ordene behov, mening og effekt i naevnte raekkefglge, kan det til tider veere
meningsfuldt at flytte rundt pd reekkefglgen af disse. Behov og effekt kan til tider frembringe
forskellige perspektiver ved hinanden, eksempelvis: “Hvis dette er vores behov, hvilke effekter skal
der sa kunne males, ses o0.l. om 3 maneder?” “Hvis dette er de effekter vi forventer at nd frem til,
stemmer det sd overens med vores beskrevne behov?” Pa den made kan de to ord supplere og
konstruktivt kritisk forholde sig til hinanden. Mening vil sa efterfglgende kunne veaere det filter, der
justeres og/eller forhandles i henhold til, sdledes at der fremkommer en sa realistisk planlaegning som
muligt, der kan arbejdes ud fra. Der ma saledes ngdvendigvis vaere en vis fleksibilitet i organisationers
made at arbejde med begreberne behov, mening og effekt.

Effektledelse
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Med afsaet i dette citat og de to forudgaende afsnit i denne artikel kan man sige, at det
organisatoriske behov kan forstas som omdrejningspunktet for samtaler om ngdvendigheden, af det
vi g@r og igangseetter. Begrebet meningstilskrivelse rammesaetter spgrgsmalet om hvordan, hvornar
og pa hvilken made, vi ggr det, men med Albaek og Matthiesens ord bliver effekten selve endemalet
for det organisatoriske virke. Kun gennem et effektfokus kan vi konstatere om organisationen lgser
sin kerneopgave —og om den gg@r det pa et tilfredsstillede niveau.

St e, Femie R wiign K
. R R B ' .

At organisationer gennem de seneste artier har fdet stadig stgrre fokus pa effekt og seerligt at
kvantificere og dermed ggre effekten malelig er udviklingen i den offentlige sektor gennem de
seneste 20-30 ar et godt eksempel pa. | denne periode har den offentlige sektor set en klar
reformtendens, kendetegnet ved navnet New Public Management (NPM), der udsprang af en ofte
fremsat kritik af den offentlige sektors manglende effektivitet. Der blev saledes indfgrt et system der
lagde stor vaegt pa effekt- og malstyring i den offentlige sektor. De offentlige institutioner fik med
indfgrelsen af NPM en styreform, der kan beskrives som mal-rammestyring — altsd en styring hvor
den gverste offentlige instans fastsaetter de mal (effekter), som de offentlige institutioner skal n3,
mens vejen derhen (rammerne) fastlaegges af den enkelte institution (Kristensen et al. 2011). Denne
decentrale metodefrihed burde saledes have frigivet et vist raderum til planlaegning og tilpasning ude
i de enkelte omrader. Dog har de fleste offentlige ansatte utvivisomt en oplevelse af, at NPM har en
reekke negative konsekvenser for arbejdsmiljg og arbejdsgleede, hvilket blandt andet er
dokumenteret i en KORA-rapport (Mgller et al. 2016). Et af problemerne med NPM er, at tilgangen
ikke opfattes som meningsfuld af de offentlige ansatte, hvilket i stor udstraekning pavirker effekten.
Der er dermed tale om en ond spiral, hvor stigende, kvantificerede effektmal fgrer til, at arbejdet
tgmmes for mening, hvilket igen medfgrer lavere organisatoriske effekter. NPM kan saledes kritiseres
for et ensidigt effektmal mens tilgangen har ignoreret spgrgsmalet om organisatorisk behov og
meningstilskrivelse.

Ao, » . . .o cey
e . -~ . * .t'- v ot
..

D & . . ':3‘:"‘..

Som vi har sggt at illustrere i denne artikel ma organisationer anlaegge et holistisk perspektiv, der ikke
kun fokuserer pa effekt men ogsa interesserer sig for bade behov og mening. Et effektfokus er i sig
selv ikke noget problem — tveertimod. Som naevnt ovenfor kan effekten betegnes som
organisationens raison d'étre.
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Dette er ligeledes en vigtig pointe i KORAs rapport, som konkluderer, at der i den offentlige sektor er
behov for: Bedre mal og maleredskaber. Stgrre bevidsthed om begraensningerne i resultatbaseret
styring. Erkendelse af, at resultatbaseret styring ikke er en “one size fits all”-model (Mgller et al.
2016). Det nytter saledes ikke noget blot at saette klare effektmal for organisationens virke.
Organisationer ma ngje udarbejde effektmal, der dels tilgodeser behovet for indsatsen, men samtidig
meningsrealiserer disse effektmal i den st@rre organisatoriske sammenhang.

“DET NYTTER SALEDES IKKE NOGET BLOT
AT SETTE KLARE EFFEKTMAL FOR OR-
GANISATIONENS VIRKE. ORGANISATIONER
MA N@JE UDARBEJDE EFFEKTMAL, DER
DELS TILGODESER BEHOVET FOR IND-
SATSEN, MEN SAMTIDIG MENINGSREA-
LISERER DISSE EFFEKTMAL | DEN STORRE
ORGANISATORISKE SAMMENH/ENG.”

AFRUNDING

| denne artikel har vi s@gt at argumentere for, at organisationer ma anlaegge et holistisk perspektiv
pa deres virke, ved at spgrge: “Hvor kommer vi fra og hvorfor er vi her?”, “Hvad vil vi med os selv og
hinanden?” samt “Hvad skal der komme ud af det?”. Denne holistiske tilgang understgttes af nyere
forskningsresultater inden for ledelse. Som et eksempel pa dette har professor Matthew Liebermans
beskaeftiget sig med spgrgsmalet om, hvorvidt ledelsen skal orientere sig mod mening og dermed
primaert interesserer sig for mennesker og sociale sammenhange eller mod effekter og dermed rette
fokus mod det organisatoriske produkt (Lieberman 2013). Ikke overraskende kommer han frem til, at
vi skal begge dele. Ledere der overvejende fokuserer pa sociale og menneskelige elementer vurderes
kun af 12 pct. af sine medarbejdere at veere en god leder. Resultatet er ikke meget bedre for ledere,
som primeert er resultatorienterede. Her vurderes kun 14 pct. af lederne at veere gode ledere.
Fokuserer ledere derimod bdde pa menneskelige aspekter af det organisatorisk liv samt de
organisatoriske resultater, vurderes hele 78 pct. af lederne som gode ledere (Lieberman 2013). Det
er derfor af afggrende vigtighed at integrere behovs- og meningsskabelse i arbejdet med at styrke
den organisatoriske effekt.

www.lederliv.dk 13



"DET ER EN EKSTRAORDINAR VIGTIG ORGANI-
SATORISK OPGAVE NGJE AT OVERVEJE HVILKE
EFFEKTER ELLER HVILKE MAL, DER SKAL
VARE STYRENDE FOR ORGANISATIONENS
VIRKE. FOR IKKE AT FALDE | FALDEN HVOR
MAL FASTSAETTES SOM SIMPLE KVANTIFICER-
BARE EFFEKTER, MED EN RAKKE UHELDIGE
BIVIRKNINGER TIL FOLGE, ER DET ESSENTIELT,
AT BEGREBERNE BEHOV OG MENING TANKES
IND | MALFASTSATTELSEN.”

Med udgangspunkt i det ovenstaende er vi tilbage til det centrale: Det er en ekstraordineer vigtig
organisatorisk opgave ngje at overveje hvilke effekter eller hvilke mal, der skal veere styrende for
organisationens virke. For ikke at falde i faelden hvor mal fastseettes som simple kvantificerbare
effekter, med en raekke uheldige bivirkninger til fglge, er det essentielt, at begreberne behov og
mening taenkes ind i malfastsaettelsen. Kun saledes far man effekter, der kan betragtes som
meningsfulde og essentielle for organisationens eksistens. En veldrevet organisation gar saledes pa
tre ben i dens strategiarbejde og i dens daglige drift. Det er der behov for, det giver mening og det
sikrer en god effekt.
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