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1 spidsen for forandringer

DEL 1: FORANDRINGSPROBLEMET OG DETS LASNING

1. Z£ndringer af organisationer - hvorfor det mislykkes

Efter enhver objektiv malestok er maengden af vaesentlige, ofte traumatiske, andringer i organisationer
steget voldsomt inden for de sidste to artier. Vi har lavet en masse fejl:

1.

Man accepterer for stor selvtilfredshed.

Langt den hyppigste fejl, som bliver begaet, nar man forsgger at andre organisationer, er at man
kaster sig ud i det uden at etablere en tilstraekkelig staerk oplevelse af nadvendighed hos ledere
og medarbejdere.

Man formar ikke at skabe en tilstrackkelig staerk, styrende koalition.

Forandringsarbejde, der mangler en tilstraekkelig staerk, styrende koalition, kan gere tilsynela-
dende fremskridt et stykke tid. Men far eller senere vil modvirkende kraefter underminere initiati-
verne. Fiasko er som regel forbundet med en undervurdering af vanskelighederne ved at afsted-
komme andringer og derved vigtigheden af en staerk styregruppe.

Undervurdering af visionens magt.

Visioner spiller en central rolle i processen, fordi de medvirker til at styre, samordne og inspirere
til handlinger hos et stort antal af organisationens medlemmer. Hvis man ikke kan beskrive visio-
nen bag et forandringsinitiativ pa 5 minutter, sa ma man vaere forberedt pa alvorlige problemer!

Visionen kommunikeres utilstraekkeligt.
Folk vil ikke bringe ofre, hvis de ikke opfatter de potentielle fordele ved forandringen som til-
traekkende, og hvis ikke de virkelig tror pa, at forandring er mulig.

Forhindringer far lov til at blokere for den nye vision
Nar dygtige og velmenende ledere undlader at gare noget ved forhindringerne, sa svaekker de
medarbejderne og underminerer forandring.

Man forsgmmer at skabe kortsigtede gevinster
Virkelig forandring tager tid. Uden kortsigtede gevinster er der for mange, som giver op eller bli-
ver aktive modstandere.

Sejren fejres, for slaget er vundet.
Meldingen om, at sejren er i hus, er som at snuble ud i en dyb mudderpgl pa vejen til meningsfuld
forandring.

Man forsgmmer at forankre forandringerne i virksomhedskulturen.

2. Vellykket forandring og drivkraefterne bag

Teknologisk ) -~
forandring Starre

risiko
International Globalisering Flere
gkonomisk af markeder < > gennem-
integration > og gribende

konkurrence forandringer

Markeds- Flere
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De metoder, der anvendes ved vellykkede forandringer, er alle baseret pa én fundamental indsigt: Det er
ikke let at gennemfgre en starre forandring!!!

Hvis en metode skal vaere effektiv, sa skal den ggre noget ved barriererne - og gare det godt.

Omstillingsprocessen til at skabe starre forandringer, er en 8-trins-raket:

UNWN=

oNo

Etablering af en oplevelse af ngdvendighed
Oprettelse af en styrende koalition
Udvikling af en vision og en strategi
Formidling af forandringsvisionen

Skabe grundlag for handling pa bred basis (fjernelse af forhindringer, andring af struktur og sy-
stemer samt opmuntring til risikovillighed og utraditionelle metoder.

Generering af kortsigtede gevinster

Konsolidering af resultater og produktion af mere forandring

Forankring af nye arbejdsmader i kulturen.

Vellykket forandring af en vis starrelsesorden gar gennem alle 8 stadier - og som regel i den navnte raek-

kefolge.

Ledelse contra lederskab:

Ledelse = Management Lederskab

e Planlagning og budgettering e Fastlaeggelse af retning
e Organisering og bemanding e Skabe tilslutning

e Styring og problemlgsning e Motivation og inspiration

1L

e Forudsigelighed og orden .
e Kortsigtede resultater .

1l

Forandring
Medfarer nyttige aendringer
Skaber konkurrencedygtighed

Det er vigtigt at styre forandring. Uden kompetent styring kan forandringsprocessen kere af sporet. Men
for de fleste organisationer gaelder det, at den starste udfordring ligger i at fgre an i forandringen. Kun
lederskab kan bekaempe de mange kilder til traeghed i virksomheden.

DEL 2: FORANDRINGSPROCESSEN

3. Etablering af en oplevelse af nedvendighed

Etablering af en oplevelse af tvingende ngdvendighed er af afgarende betydning for at fa det ngdvendige
samarbejde. Hvis selvtilfredsheden er udtalt, vil forandringer sjaeldent komme ud af starthullerne.

Der er mindst 9 kilder til selvtrilfredshed:

WRNoUuhwN=

Fravaer af en starre og synlig krise
For megen ubekymret snak fra overordnede ledere

Menneskets evne til at fornaegte - isaer i pressede situationer

En kultur, der er pracget af ”draeb-budbringeren-af-darlige-budskaber” - manglende abenhed
Mangel pa tilstraekkelig praestationsfeed-back fra eksterne kilder

Eksterne vurderingssystemer, som focuserer pa forkerte praestationskriterier
Organisationsstrukturer, der far de ansatte til at focusere pa snaevre, funktionelle mal

Lave praestationsnormer
For mange synlige ressourcer.

Undervurdér aldrig omfanget af de kraefter, der forstaerker selvtilfredshed og som medvirker til at oprette
status quo.
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Man kan haeve ”nedvendigheds-niveauet” ved at:

Fremkalde en krise ved at tillade gkonomisk tab

Eliminere abenlyse eksempler pa udskejelser

Saette malene sa hgjt, at de ikke kan opfyldes, hvis man bare gar, som man plejer

Insistere pa, at flere medarbejdere bliver gjort ansvarlige for en bredere vurdering af praestationer
Sende flere data om (manglende) kundetilfredshed til flere medarbejdere

Insistere pa, at medarbejdere regelmaessigt taler med utilfredse kunder

Bruge konsulenter - bl.a. til at opna aerligere diskussioner pa ledermader

Bremse de overordnede lederes ”her-gar-det-godt”-snak.

Bombardere medarbejere med oplysninger om fremtidige muligheder.

4, Oprettelse af en styrende koalition

Eftersom starre forandringer er vanskelige at gennemfare, er det nadvendigt, at staerke kraefter statter
processen. Ingen enkeltperson - ikke engang en monarklignende koncernchef - vil nogensinde vaere i stand
til at udvikle den rigtige vision, kommunikere den til et stgrre antal medarbejdere, eliminere alle de van-
skeligste forhindringer, generere kortsigtede gevinster, anfare og lede snesevis af forandringsprojekter og
forankre de nye fremgangsmader i organisationens kultur. Svage udvalg er endnu vaerre. En staerk, styren-
de koalition er nadvendig.

En styrende koalition, der fungerer som et effektivt team, kan accelerere ivaerksaettelsen af nye frem-
gangsmader.

Nar man sammensatter den styrende koalition, er der 4 naglekarakteristika, der synes vaesentlige for at
fa en staerk, styrende koalition:

. Stillingsindvlydelse - det gaelder om at have naglecheferne med sig

o Ekspertise - fagligheden skal vaere i orden

. Troveaerdighed - man skal have folk nok med et godt ry

. Lederskab - der skal vaere erfarne ledere til at baere projektet igennem.

Man har brug for bade ledelses- og lederskabsfaerdigheder i den styrende koalition

En styrende koalition med gode ”bestyrere” men darlige ledere vil lide nederlag. Chefer med driftsleder-
maessig indstilling vil udvikle planer - ikke visioner.

Der er 3 typer individer, man skal undga for enhver pris, nar man sammensatter den styrende koalition:

. De, der har ego’er, som gar fra vaeg-til-vaeg, og som ikke efterlader plads til andre
o Dem, der kaldes slanger - dvs. folk, som skaber mistilllid nok til at edelaegge samarbejdet.
. Den modstraebende spiller.

Ud over tillid ser det kritiske element i teamwork ud til at vaere et faelles mal. Nar tilliden er etableret,
bliver det langt lettere at skabe et faelles mal. Lederskab hjaelper ogsa.

Nar man skal etablere en koalition, der kan fa forandringen til at ske, skal man
o Finde de rette mennesker
o Med staerk formel indflydelse, bred ekspertise og hgj trovaerdighed
o Med evner for lederskab og ledelse - specielt det farste
. Skabe tillid
o Gennem ngje planlagte mader uden for virksomheden
o Med mange samtaler og feelles aktiviteter
. Udvikle et faelles mal
o Rationelt, fornuftigt
o Folelsesmaessigt, appellerende.
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5. Udvikling af en vision og en strategi
Nar malet er adfaerdsaendring, vil en autoritaer forordning ofte fungere darligt - selv i simple situationer.

| en forandringsproces tjener en god vision tre vigtige formal:

o Visionen praeciserer den generelle kurs for forandringen

. Visionen motiverer medarbejderne til at tage initiativer i den rigtige retning
. Visionen medvirker til at koordinere forskellige menneskers handlinger.

Med en afstukket kurs vil manglende evne til at traeffe beslutninger forsvinde. Med en klar opfattelse af
retning kan irrelevante projekter blive identificeret og afbrudt. Og med en klar vision kan medarbejdere
og ledere selv finde ud af, hvad de skal gare - uden konstant at skulle checke med deres chef eller deres
kolleger.

En klar vision kan desuden motivere til handlinger, som ikke nadvendigvis er i medarbejdernes kortsigtede
interesser - hvis de bare kan se fordelene pa laengere sigt. En god vision erkender, at det vil vaere ngdven-
digt at bringe ofte, men at disse ofre i forbindelse med forandringsarbejdet vil give konkrete fordele og
personlig tilfredsstillelse.

En effektiv vision er karakteriseret ved

. Taenkelig - den skal male et taenkeligt billede af fremtiden.

@nskelig - den skal appellere til langsigtede interesser hos alle interessenterne

Gennemfarlig - den skal indeholde realistiske, opnaelige mal

Focuseret - den skal vaere sa konkret, at de den er tilstraskkelig til at vejlede medarbejderne

Fleksibel - den skal vaere sa bred, at den kan tillade individuelle initiativer og alternative reaktio-

ner - ogsa i kraft af, at omgivelserne andrer sig.

. Kan kommunikeres - den skal vaere nem at kommunikere - skal kunne forklares uden forstaelsespro-
blemer pa 5 minutter!

De mest effektive forandringsvisioner

. Er tilstraekkeligt ambitigse til at tvinge folk ud af komfortable rutiner

o Sigter pa en generel made at skabe bedre og bedre produkter eller serviceydelser til lavere og lave-
re omkostninger og appellerer dermed staerkere og staerkere til kunder og aktionaerer

. Drager fordel af fundamentale tendenser, isaer globalisering og ny teknologi

. Gor ikke noget forsgg pa at udnytte nogen g har derved en vis moralsk styrke.

Udvikling af en god vision er et arbejde for bade hjerne og hjerte, det tager nogen tid, det involverer altid
en gruppe mennesker og det er svaert at gare godt.

6. Kommunikation af forandringsvisionen

En stor vision kan tjene et nyttigt formal, selv hvis den kun bliver forstaet af nogle fa ngglepersoner. Men
den virkelige styrke i en vision bliver farst sluppet l@s, nar hovedparten har samme forstaelse af mal og
retning.

En af de vigtigste grunde til at udformning af en vision er en sa udfordrende opgave er, at medlemmerne
af den styrende koalition selv bliver nadt til at finde, formulere og kommunikere svar pa alle mulige
spgrgsmal - og det kraever bade tid og masser af kommunikation.

Den tid og energi, der kraeves til effektiv kommunikation af en vision, er direkte forbundet med budska-
bets klarhed og enkelhed.
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Nogleelementer i den effektive kommunikation af visioner er:

. Enkelhed - vaek med al jargon og teknologiske slagudtryk. Velvalgte ord geor budskabet mindevaerdigt

Metafor, analogi og eksempel. Billeder siger mere end tusind ord.

Mange forskellige fora. Kommunikér flest mulige steder

Gentagelse. Gentagelse er ngdvendigt og fremmer forstaelsen

Eksemplets magt. Betydningsfulde personers adfaerd skal svare til budskabet. At sige ét og ggre no-

get andet er den mest effektive made at underminere kommunikationen af en forandringsvision.

Forklaring af tilsyneladende inkonsekvens. Det er nadvendigt aht. Trovaerdigheden

. Interaktion - to-vejs-kommunikation er mere effektiv end en-vejs-kommunikation. Igangsaettere af
forandring undgar somme tider to-vejs-kommunikation, fordi de er betankelige ved udgifterne ved
den. Men hvis folk ikke accepterer en vsion, vil de naeste to trin i forandringsprocessen sla fejl.

7. Styrkelse af medarbejdernes kompetence

Der er mange barrierer for kompetenceudvikling

Formelle strukturer ger
det sveert at handle

Chefer sgger at hindre Medarbejderne forstar . )

handlinger, der er rettet :> visionen og vil gerne <:| fE” rggnhgetjl pa nzdveqdlge

mod at implementere gore den til en reali- grdigheder underminerer
.. o handling

den nye vision tet, men er last fast.

1]

Personale- og informations-
systemer gor det sveert at
handle

Nar strukturelle barrierer ikke bliver fjernet pa en betimelig made, er der en risiko for, at medarbejderne
bliver sa frustrerede, at de vil miste troen til hele forandringsprojektet.

Mellemledere har let ved at modsaette sig strukturaendringer, nar de ikke oplever en fglelse af tvingende
nedvendighed.

Uddannelse er nadvendigt - ogsa selvom det pa forhand kan vaere svaert at forudse og selvom det virker
som omkostningskraevende. Holdningsorienteret traening er ofte lige sa vigtig som faerdighedstraening.
Der er behov for nye erfaringer, der kan slette de undergravende overbevisninger, og noget af dette kan
gares via medarbejderuddannelse.

Den styrende koalition har sjaeldent styrken eller magten til at gennemfere mange forandringer, far der er
blevet etableret nogle solide kortsigtede gevinster. Men nar de store, indbyggede, faste produktionsfrem-
mende systemer og processer er i alvorlig modstrid med den nye vision, er man imidlertid nedt til at gere
noget ved den kendsgerning lige med det samme.

Traditionelt har personalefolkene staerkt bureaukratiske funktioner, som ger lederskab afskraekkende og
andring af personalepraksis en stor udfordring.

Udvikling af medarbejdernes kompetence til at gennemfgre forandring:

o Kommunikér en fornuftig vision til medarbejderne: Hvis medarbejderne har en falles oplevelse af
formal, vil det vaere nemmere at ivaerksatte handlinger, der kan opfylde formalet
. Gor strukturer forenelige med visionen: Uforenelige strukturer blokerer for nedvendig handling
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o Serg for den ngdvendige uddannelse af medarbejderne: Uden de rigtige faerdigheder og holdninger
foler medarbejderne sig magteslgse

. Bring informations- og personalesystemer pa linie med visionen: Systemer, der ikke harmonerer med
visionen, blokerer for ngdvendig handling.

. Konfrontér arbejdsledere, der modarbejder nadvendig forandring: Der er ikke noget, der kan gare

medarbejderne sa magteslase, som en darlig chef.

8. Generering af kortsigtede gevinster

Starre forandringer tager tid. Somme tider meget lang tid. Fanatiske troende vil ofte holde kursen, men
de fleste af os forventer at se overbevisende tegn pa, at indsatsen betaler sig.

At gennemfare et forandringsarbejde uden serigs hensyntagen til kortsigtede gevinster er sardeles risika-
belt.

En god, kortsigtet gevinst har mindst tre karakteristika:

. Den er synlig - et stort antal medarbejdere kan ved selvsyn afgare, om resultaterne er reelle eller
blot mundsvejr
. Den er utvetydig - der kan ikke diskuteres meget om, hvordan den skal fortolkes

. Den er klart knyttet til forandringsinitiativet.

Kortsigtede gevinster har felgende rolle:

Giver bevis pa, at ofre ikke er forgaeves

Belgnner forandringsformdilerne med et klar pa skulderen
Hjeaelper til med at finindstille vision og strategier
Underminerer kynisme og egoistiske modstandere

Holder cheferne om borde

Giver fremdrift.

Der er fglgende sammenhaeng mellem lederskab, ledelse, kortsigtede resultater og vellykket forandring:

++

Forandringsarbejdet kan have succes for en

stund, men vil ofte sla fejl, nar de kortsigte-

de resultater bliver uregelmaessige.

Alle meget succesfulde forandringsprojekter
kombinerer godt lederskab med god ledelse

E

LE

Forandringsprocessen kommer ikke ud af ste-

det

Kortsigtede resultater er mulige, isaer gen-
nem omkostningsbesparelser eller fusioner
og overtagelser.

Men virkelige forandringsprogrammer har
problemer med at komme i gang, og der
bliver sjaeldent opnaet nogen starre, langsig-

LEDELSE

tet lgsning.
i
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9. Konsolidering af resultater og produktion af mere forandring
Irrationel og politisk modstand mod forandring forsvinder aldrig fuldstaendig.

Alle organisationer bestar af indbyrdes afhaengige dele. Det er ekstremt svaert at forandre systemer med
staerk indbyrdes afhaengighed, fordi man i sidste instans bliver nadt til at aendre det hele.

Eftersom interne sammenkoblinger kan gare forandring sa vanskelig, begynder folk pa et eller andet tids-
punkt i denne fase af et starre forandringsarbejde at saette spgrgsmalstegn ved behovet for al den indbyr-
des afhaengighed.

Sadan ser trin 7 ud i en vellykket, stgrre forandringsproces:

. Mere forandring - ikke mindre. Den styrende koalition bruger sin trovaerdighed til at ga om bord i
flere og stgrre forandringsprojekter

. Mere hjaelp: Flere mennesker bliver involveret, forfremmet og traenet til at hjaelpe til med alle for-
andringerne

. Lederskab fra topledelsen

. Projektstyring og ledelse nedefra

. Reduktion af ungdvendig, indbyrdes afhaengighed.

10. Forankring af nye fremgangsmader i kulturen

Kultur refererer til adfaerdsnormer og faelles vaerdier i en gruppe af mennesker. Normer for adfaerd er
almindelige eller hyppigt forekommende mader at handle pa i en gruppe. Feelles vaerdier er vigtige inte-
resser og mal, som deles af de fleste af medlemmerne i en gruppe.

Generelt er faelles vaerdier vanskeligere at aandre end adfaerdsnormer, fordi de er mindre synlige og dybe-
re forankrede i kulturen.

Der er 3 grunde til, at kultur har en sa stor indflydelse:

. Individer bliver omhyggelig udvalgt og indoktrineret

. Kulturen ger sin indflydelse gaeldende gennem hundredvis af menneskers handlinger

o Alt dette sker uden bevidst intention og er saledes vanskelig at anfaegte eller blot diskutere.

I mange forandringsarbejder er kernen i den gamle kultur ikke uforenelig med den nye vision, om end
nogle specifikke normer kan vaere det. Nar det er tilfaldet, bestar udfordringen i at pode de nye procedu-
rer pa de gamle radder og skare de uoverensstemmende dele af.

Det er svaert nok at forankre et nyt saet procedurer, nar disse fremgangsmader er i overensstemmelse med
kernen af kulturen. Nar de ikke er det, kan udfordringen vaere langt starre!

Kulturel forandring kommer sidst - ikke farst. Bade holdnings- og adfaerdsandringer begynder typisk tidligt
i en forandringsproces. Disse andringer skaber derpa forandringer i praksis, som hjaelper virksomheden til
at producere bedre varer eller tjenesteydelser med faerre omkostninger. Men farst i slutningen af foran-
dringscyklen bliver hovedparten af dette forankret i kulturen.

Forankring af forandring i en kultur

o Kommer sidst - ikke farst

o Afhaenger af resultaterne - nar det er blevet helt tydeligt at de fungerer og er bedre end de gamle
metoder

o Kraever en mase snak

. Kan eventuelt indebaere personaleomsaetning

o Ger beslutninger vedrgrende forfremmelse til noget meget vigtigt.
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DEL 3: KONSEKVENSER FOR DET EN-OG-TYVENDE ARHUNDREDE

11. Fremtidens organisation
Forandringstempoet i forretningsverdenen vil ikke falde forelgbig.

Den typiske organisation i det tyvende arhundrede har ikke fungeret godt nok i et hurtigt omskifteligt
milja.

Hvis omverdenens omskiftelighed bliver stadig sterre, vil dette arhundredes standardorganisation sandsyn-
ligvis blive en dinosaur.

En staerkere og mere permanent oplevelse f patraengende nadvendighed indebaerer ikke en konstant pa-
nik, angst eller frygt. Den er ensbetydende med en tilstand, hvor selvtilfredshed bogstavelig talt er fravae-
rende, hvor medarbejderne hele tiden sgger bade problemer og muligheder, og hvor normen er ”gar det
nu!”.

Vedligeholdelsen af denne oplevelse vil farst og fremmest kraeve informationssystemer, der er langt bedre
til at formidle resultater, end dem, vi generelt har i dag.

| en verden i hurtig udvikling er samarbejde i toppen af organisationen en enorm hjaelp det meste af ti-
den.

| det tyvende arhundrede koncentrerede den teoretisk og praktiske uddannelse af erhvervsledere sig om
ledelsesdiscipliner. Farst i det seneste arti er man begyndt at fundere over, hvordan man vil udvikle lede-
re - folk, som kan skabe og kommunikere visioner og strategier.

Organisationer med staerk styring adelaegger ofte udvikling af lederskab ved ikke at give de ansatte lov til
at blomstre og afprave sig selv og vokse.

Udvikling af lederskab vil kraeve fladere og slankere strukturer med mindre kontrollerende og mere risiko-
villige kulturer - og alene i de senest ti ar er vi kommet langt i retning af at skabe denne type organisati-
on.

Allerede i dag har nogle af de bedste virksomheder overordnede ledere, som bruger det meste af deres tid
pa at lede - ikke bestyre - og medarbejdere, der har faet befgjelser til at styre deres egne arbejdsgrup-
per.

En organisation med mere delegering, hvilket er ensbetydende med et slankere og fladere hierarki, er
langt bedre i stand til at mangvrere en virksomhed med en stor, forandringsresistent klump i midten.

| det en-og-tyvende arhundrede vil et omskifteligt forretningsmilje tvinge flere organisationer til at koor-
dinere deres enheder hurtigt og billigt. Faerre strukturelle spindelvaev og mindre proceduremaessigt stov
vil ggre overfladen glattere og hurtigere.

Pa naeste side er vist en oversigt med en sammenligning af det tyvende og det en-og-tyvende arhundredes
organisation.
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Det 20. arhundrede Det 21. arhundrede
STRUKTUR e Bureaukratisk e |kke-bureaukratisk - med faerre
e Mange niveauer regler og ansatte
e Organiseret med forventningen om, e Begranset til farre niveauer
at den gverste ledelse vil lede e Organiseret med forventning om,
e Karakterisret ved politikker og pro- at ledelsen er strategisk mens
cedurer, som affeder mange kompli- medarbejderne tager sig af ar-
cerede interne afhangighedsforhold bejdsledelse
SYSTEMER e Er afhaengig af nogle fa informati- e Er afhaengig af mange systemer til
onssystemer om praestationer prastationsinformation
e Leverer kun praestationsdata til e Distribueret praestationsdata til
overordnede ledere mange mennesker
e Tilbyder kun lederuddannelse og e Tilbyder mange ansatte ledertrae-
stottesystemer til overordnede med- ning og stgttesystemer
arbejdere
KULTUR e Focuserer indad e Ekstern orienteret
e Centraliseret e Kompetenceudviklende
e Langsom til at traeffe beslutninger e Hurtig til at traeffe beslutninger
e Politisk o Aben og arlig
e Undgar risiko e Mere risikovillig

12. Lederskab og livsvarig leering

Naglen til at skabe og opretholde den form for det naeste arhundredes succesrige organisationer er leder-
skab.

Nar forandring sker stadig hurtigere, bliver villigheden og evnen til at udvikle sig af central betydning for
individernes karrieresucces og organisationens gkonomiske succes.

At lytte med abent sind, prave nye ting, fundere aerligt over successer og fiaskoer er forholdsvis simple
teknikker, som kan fa folk til at blive ved med at udvikle sig, mens andre gar i sta og forfalder.

De, der laerer gennem hele livet, lgber ricisi. | langt hgjere grad en andre skubber disse personer sig selv
ud af bekvemmelighedszonen og afpraver nye idéer. Risikovillighed medfarer uundgaeligt bade starre suc-
ceser og starre fiaskoer.

Mentale vaner, der fremmer livsvarig laering:
. Risikovillighed

Ydmyg selvransagelse

Efterlysning af meninger

Omhyggelig lytning

Abenhed over for nye idéer.

Succesrige karrierer vil vaere mere dynamiske. Vi ser allerede mindre lineaer bevaegelse opad i et enkelt
hierarki.

Af mange grunde holder mange fast ved den kendte karrieremodel - undertiden er selvtilfredshed proble-
met. De har haft succes, sa hvorfor andre sig.

Men: De personer, som bestraeber sig pa at tage fremtiden til sig, er mere tilfredse end dem, der klynger
sig til fortiden.
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