ARTIKLER

Birthe Johansen

Lars Peter Nielsen

Frirum til tzenkning og

kreativitet

— negativ formaen og lederes udvikling

Ledere i almindelighed og tople-
dere i serdeleshed er i dag udfor-
dret af konstante forandringer,
af voksende krav om effektivitet
og af forventninger om innova-
tion og fornyelse. Kravet til le-
derne og dermed ogsa presset pa
dem er vokset markant i de se-
nere ar - inden for det offentlige
pa baggrund af strukturreformen
og indferelse af nye styringsfor-
mer og inden for det private pa
baggrund af globalisering og vok-
sende konkurrence. Det fordrer,
at ledere til stadighed udvikler sig
bade fagligt og personligt.

Som konsulenter, der til daglig
beskeeftiger os med ledelses- og
organisationsudvikling, er vi hele
tiden tvunget til at tenke over
de ledelsesmaessige udfordringer,
som ledere i dag er konfronteret
med i medet med tidens kom-
plekse ledelsesvirkelighed. Hvil-
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ken type ledelse er der behov for?
Hvordan kvalificeres ledere, sa de
er i stand til at handtere de ledel-
sesmaessige udfordringer? Hvilke
lederegenskaber skal fremelskes
og understottes?

I en underspgelse blandt kom-
munaldirektgrer om deres Kkar-
rieremeessige udfordringer (AS3
2007) giver de inddragede direk-
torer udtryk for, ”at det er sveert
at vare en god topleder, hvis
man ikke er i stand til at se indad,
lytte til sig selv og styrke sin per-
sonlige integritet, da netop dette
langt hen ad vejen er det bedste
styringsredskab for hverdagens
udfordringer.” I forholdet mel-
lem faglig og personlig udvikling
fremhaves det, at “mens man i
en afgrenset tid kan udvikle sig
fagligt og til dels ogsa pa person-
ligt niveau ved brug af verktgijer,
sa kraever den dybere personlige
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udvikling leengere tid. ... Den dy-
bere personlige udvikling kreever
ogsa kreefter til at se sig selv ude-
fra. Alt sammen noget, der igen
skal holdes op imod en travl hver-
dag.” Mens den faglige udvikling
og den varktgjspreegede del af
den personlige udvikling ifglge
undersggelsen kgrer nogenlunde,
sa er det den personlige del, som
af mange betragtes som den vig-
tigste, der ikke nas. Det er denne
del, som vi gnsker at saette fokus
pa idenne artikel.

Vores tilgang til temaet er den
psykodynamiske
Naér vi bruger denne tilgang, skyl-
des det, at den psykodynamiske
tilgang fremhaever nogle vaesent-

systemteori.

lige elementer, som ikke er frem-
herskende i den ledelsesmaessige
debat og forskning, og som ofte
er underbelyst eller ligefrem ille-
gitime i den ledelsesmaessige vir-
kelighed. Det er elementer, der
knytter sig til tid og rum, til le-
derens mentale kapacitet, til pas-
sive lederegenskaber, til folelser
og til ubevidste processer. Den
psykodynamiske optik fokuserer
pa de mere skjulte dele af et sy-
stems funktionsmader, altsa de
feenomener, der finder sted “un-
der overfladen” i de emotionelle
og irrationelle lag af systemet, og
undersgger deres betydning for
de abenlyse og rationelle dele.
Fokus er saledes pa det skjulte,
det uudtalte, det ukendte og det
fortrengte. Samtidig fastholdes
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sammenhangen og
gerne — og dermed ogsd dilem-

spendin-

maerne — mellem det irrationelle
og det rationelle, mellem person,
rolle og organisation i systemet,
mellem forskellige livsfaser i den
enkelte og i organisationens liv
og i dynamikken mellem fortid,
nutid og fremtid. Disse sammen-
hange, spaendinger og ofte mod-
stridende bevidste og ubevidste
kreefter har afgerende betydning
for udovelse af ledelse i en kom-
pleks virkelighed, som hele tiden
er under forandring, som efter-
sporger effektivitet, og hvor in-
novation er afggrende.

I artiklen vil vi forst gere rede for,
hvad det er for en kapacitet hos le-
deren, der gor denne i stand til at
veere til stede i og hdndtere kom-
pleksitet og forandringer. Vi vil
her benytte os af begrebet "nega-
tiv formden”, der gor det muligt
at sette fokus pa lederegenska-
ber og -kompetencer, der normalt
ikke saettes fokus pa. Dernaest vil
vi illustrere, hvordan skabelsen
af “mentale frirum” kan fremme
teenkning og afspge folelsers be-
tydning og sdledes understotte
den enkelte leders udvikling. I for-
leengelse heraf vil vi udfolde den
kreative dimension som et mulig-
hedens rum, hvor ledere kan ar-
bejde med og gere brug af bade
ubevidste og irrationelle sider i
deres udvikling. Afslutningsvis
vil vi opsamle nogle af artiklens
hovedpointer i tre konkrete ud-
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Hvad vil der ske, hvis
ledere i stedet for at
soge udad begynder
at sege indad og giver
sig selv tid og rum til
at prioritere og udvikle
den kapacitet, der gor
det muligt at veere i og
handtere forandringer
og vanskelige situatio-
ner?

fordringer og inspirere med idéer
og forslag, som bade topledelsen
og den enkelte leder kan bruge i
forbindelse med overvejelser om
egen lederudvikling og lederud-
viklingstiltag i virksomheden.

Kapaciteten til at veere
i forandringer

Hvad er det, der gor, at nogle le-
dere kan vare naerverende og af-
balancerede, selvom de er under-
givet et stort pres fra forandringer
eller uberegnelige handelser,
mens andre reagerer uhensigts-
maessigt, s& det gar ud over deres
medarbejdere, eller sa de i veerste

fald selv gar ned med flaget?

I vort arbejde med ledere oplever
vi desveerre ofte, at forandringer,
fusioner og organisatoriske til-
pasninger resulterer i, at lederne
har sa travlt med at handtere de
organisatoriske forandringer og
deres egen situation, at medarbej-
derne overlades til sig selv. Pa den
made kanaliseres de frustrationer,
som har forarsaget forandringen,
via lederen til medarbejderne. Og
i stedet for at forandringen med-
forer effektivitet og kreativ ny-
teenkning, sker der en ophobning
af frustration og negative folelser
i organisationen resulterende i
darligt arbejdsmiljo og stress hos
bade ledere og medarbejdere.

I situationen seger lederne ofte
hjelpen uden for sig selv, nar de
ikke ved, hvordan de skal hand-
tere deres ledelsesmaessige pro-
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blemer. Og selvom konsulent-
hjelp i bedste fald afhjalper
problemet, sa kvalificerer det ikke
negdvendigvis lederen i forhold til
at handtere sig selv og sine med-
arbejdere i situationen. Hvad vil
der ske, hvis ledere i stedet for at
soge udad begynder at sgge indad
og giver sig selv tid og rum til at
prioritere og udvikle den kapaci-
tet, der gor det muligt at veere i og
héndtere forandringer og vanske-
lige situationer?

Negativ formden og passive
lederegenskaber

Robert French og hans kolleger
fra Bristol Business School har i en
reekke artikler (2000, 2002, 2003,
2005 og 2006) beskrevet kapacite-
ten til at veere i usikkerhed og for-
andring under betegnelsen “Ne-
gative Capability”. Begrebet, som
vi har valgt at oversatte "negativ
forméen”, stammer egentlig fra en
poet ved navn John Keats og hen-
viser til den tilstand, i hvilken en
poet som en forudsaetning for den
skabende proces “er i stand til at
veere i usikkerhed, mysterier og
tvivl uden nogen irritabel raekken
ud efter kendsgerninger og for-
nuft.” Poeten mangler sa at sige
"en personlig identitet” forstdet
som en forudindtaget sikkerhed.
Han/hun er som en kameaeleon, der
hele tiden er i stand til at opfatte
og afspejle omgivelserne og hele
tiden andrer sine idéer som led i
den kreative proces. Begrebet er si-
den blevet anvendt bade inden for
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det spirituelle og psykoanalytiske
omrade, men det er ikke mindst
Frenchs fortjeneste, at det nu ogsa
er blevet sat i relation til ledelse og
organisationsudvikling.

Til forskel fra den negative for-
maen er den positive formaen
og det, vi kunne kalde de aktive
lederegenskaber, et kendt faeno-
men, som op gennem det sidste
arhundrede béade er velbeskrevet
og gjort til genstand for forsk-
ning, differentiering og treening.
Den positive formden kommer
til udtryk gennem de lederegen-
skaber, -kompetencer og -adferd,
der soges efter i stillingsopslag,
og som rekrutteringsfirmaer har
udviklet veerktgjer til at spotte og
udveelge, nemlig ledelsesmaessige
viden, verktgjer, kompetencer
og feerdigheder. Den positive for-
mden udmenter sig i aktive leder-
egenskaber, der drejer sig om at
have kontrol, vide, malsatte, be-
slutte, handle, motivere osv.

Der findes imidlertid en ledel-
sesmessig formden, der er ba-
seret pd ikke-viden, ikke-treef-
ikke-handlen,
ikke-haven-kontrol-over, og som

fen-beslutninger,

kommer til udtryk gennem pas-
sive lederegenskaber. Det er den,
French betegner som lederens ne-
gative formaen - ikke fordi den
skal opfattes negativt, men fordi
den er en negation, et fravaer el-
ler et fravalg af de aktive leder-
egenskaber. Den negative for-
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maen er ofte skjult eller usynlig
som en forudsatning for den po-
sitive formden, pd samme made
som et gammeldags negativ er
den skjulte forudsetning for det
billede, som vi kigger pa i fotoal-
bummet. Man kan ogsa sammen-
ligne den negative formaen med
baggrunden i et maleri, med pau-
serne i et musikstykke eller med
tomrummet i en container. Det
er ikke baggrunden, der udtryk-
ker budskabet i maleriet, men
uden baggrunden vil budskabet
miste sin klarhed, det er heller
ikke pauserne, men tonerne, der
skaber melodien eller musikken,
men uden pauser ville melodien
eller temaet blot blive en ophob-
ning af toner, og containeren be-
star jo ikke af rummet, men af de
ydre afgrensninger, som skaber
et tomt rum, der kan fyldes.

Den negative formden har imid-
lertid ikke umiddelbart ledelses-
maessig status. Hvem vil f.eks. an-
saette en leder, der skilter med at
veere god til at vente, vaere talmo-
dig, passiv, til at observere, veaere
langsom, traekke sig tilbage, vaere
indifferent, ydmyg og ligevaegtig?
Nappe mange. Det er imidlertid
vores hypotese, at det netop er
disse egenskaber, der er vigtige at
prioritere, tilegne sig og udvikle
for at kunne std mal med vor tids
ledelsesudfordringer. Ikke pa be-
kostning af den positive forméen,
men som en ngdvendig forudsaet-
ning for den.
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I en ledelseskontekst
kan man séledes forsta
den negative formaen
som en mental kapaci-
tet, der gor det muligt
for ledere at rumme de
frustrationer og folelser,
som bdde de selv og
deres medarbejdere
oplever i modet med
organisatorisk usikker-
hed og organisatoriske
forandringer.

French beskriver begrebet negativ
formden pa folgende made:

"Negativ formden antyder en
seerlig menneskelig kapacitet til
‘at rumme’: dvs. en kapacitet til
at leve med og tolerere flertydig-
hed og paradokser og vere til-
freds med halv viden, til at to-
lerere angst og frygt og forblive
i en tilstand af usikkerhed for at
tillade fremkomsten af nye tan-
ker og forestillinger. Det indebae-
rer kapaciteten til at deltage pa
en ikke-forsvarsmaessig made i
forandringer, uden at blive over-
veeldet af det stadigt nervaerende
pres mod blot at reagere.” (2002,
s. 1210-1211)

I en ledelseskontekst kan man sa-
ledes forstd den negative formaen
som en mental kapacitet, der gor
det muligt for ledere at rumme de
frustrationer og folelser, som bade
de selv og deres medarbejdere op-
lever i m@det med organisatorisk
usikkerhed og organisatoriske
forandringer.
gor det muligt at udholde usik-
kerheden og veere til stede midt
i forandringerne pa en sadan

Denne Kkapacitet

made, at det er muligt bade at be-
vare teenkeevnen og vere kreativ
under forandringspresset.

At "rumme” og "sprede”
frustrationer

Begrebet “containment” stammer
fra psykoanalytikeren Wilfred Bion
(1967), der bruger det om den psy-
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kiske funktion at rumme, baere og
bearbejde modtaget psykisk ma-
teriale i en interpersonel relation.
Det er moderens evne til at indga
i mor-barn-relationen med til-
streekkelig kapacitet til at kunne
modtage projektioner fra barnet,
bearbejde eller omforme og tilba-
gesende disse til barnet i modifi-
ceret form. De af barnet afspaltede
utélelige sansninger og emotioner
bliver projiceret over pd moderen,
som i bedste fald smidigt og fleksi-
belt container og bearbejder stoffet,
som i kommunikation bliver rein-
trojiceret i barnet. Det psykologisk
umodne barn far saledes hjelp til
at bearbejde folelser og sanseind-
tryk, og hermed udvikles barnets
kapacitet til at teenke.

Konverteret til en ledelsesmaessig
kontekst setter begrebet contain-
ment fokus pa lederens formden
til i situationen at veere i stand
til at rumme organisationens og
medarbejdernes fglelser, bear-
bejde det psykiske materiale, de
afgiver, og tolke det med henblik
pa at give det tilbage i en modifi-
ceret og brugbar form.

Den enkelte leders kapacitet til
"at rumme” eller omfanget af le-
derens negative formden er van-
skelig at male. Det er dybest set
forst, nar det enkelte menneske i
konkrete situationer oplever sin
egen graense, nar det oplever at
"malet er fuldt”, at det ikke kan
rumme mere. Det er forst ved
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denne grense, at det erkender
mangden af eller graden af egen
negative formden. Svigter contai-
nerfunktionen-hvislederen altsa
ikke har tilstreekkelig kapacitet til
at rumme det projicerede materi-
ale — sendes det tilbage til medar-
bejderne, og i stedet for at lederen
rummer og opsamler det projice-
rede materiale, vil vedkommende
"sprede” frustrationer og felelser i
organisationen.

Ifglge French kan denne spred-
ning ske pa tre forskellige mader
(2000). Den kan ske i form af for-
klaringer, folelsesmaessige reakti-
oner og fysisk handling. Man kan
ogsa udtrykke det pd den made,
at nar forandringspresset er for
stort for lederen, sker der en for-
svarsreaktion, som enten er base-
ret pa et rationelt, et folelsesmaes-
sigt eller et fysisk adfeerdsmenster
—afhangig af den enkelte persons
valens og tilbgjelighed. Disse for-
svarsreaktioner er alment kendte,
og de fleste af os vil kunne gen-
kende vores foretrukne reakti-
onsmenster, ndr vi er pressede.
Kendetegnende for dem alle er
imidlertid, at forsvaret ikke lgser
problemstillingen, den undgés
blot for en kort tid. Samtidig spre-
des den tilhgrende frustration til
andre.

En forsvarsreaktion ind i det ratio-
nelle felt vil i en ledelsesmaessig
sammenhang ofte vise sig ved,
at lederen begynder at analysere,
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forklare, begrunde og diskutere. I
et storre organisatorisk perspek-
tiv kan det rationelle forsvar ogsa
vise sig gennem udarbejdelse af
rapporter, gennemforelse af ana-
lyser, opstilling af strategiske
planer og ivaerksattelse af doku-
mentationssystemer og kontrol-
foranstaltninger.

Den fglelsesmeessige reaktion vil
ofte vise sig ved, at lederen bli-
ver fglelsesmaessigt oversvemmet
og overreagerer fglelsesmaessigt
med vrede, irritation, sorg eller
indignation. Der sker sdledes en
folelsesmaessig  overophedning,
der forplanter sig i hele systemet.
Som f.eks. da en gruppe kommu-
nale medarbejdere henvendte sig
til deres leder med foresporgsel
om at métte tage en masterud-
dannelse, de frygtede nemlig at
blive overhalet indenom af deres
nye og bedre uddannede amtslige
kolleger. Lederen beskriver sin re-
aktion pa folgende made: “Ja, nu
skal jeg veere helt arlig. Jeg hand-
terede det ved at blive lidt forban-
det, jeg blev lidt irriteret pa dem.
Det viste jeg jo ikke, men inderst
inde tenker jeg, arhh, de ma lige
styre sig.” Lederen var dybest set
i afmagt, fordi han ikke kunne
tilbyde dem en efteruddannelse,
men det budskab, der blev kanali-
seret til medarbejderne, var irrita-
tion og vrede, som blev lagt oven i
deres egen frygt for ikke at sla til.
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At turde blive i usik-
kerheden, i kaos og se
truslen eller angsten

i ajnene uden at blive
folelsesmaessigt
oversvemmet, ty til
rationaliseringer eller ga
i aktion, det er udtryk
for negativ formaen.

Den fysiske forsvarsreaktion tager
ofte skikkelse ved, at lederen hur-
tigt gariaktion og seetter en masse
ting i vaerk. Handlingen er i cen-
trum, og for der er tenkt en klar
tanke, er der indkaldt til meder,
sat initiativer i gang og tilkaldt
konsulenter til hjelp. Det kan
ogsa vaere denne type forsvars-
reaktion, der ligger bag virksom-
heders hurtige opkeb, fusioner,
investeringer i nye computersy-
stemer mv.

Teenkning i nuet

I det psykodynamiske sprogbrug
er alle disse forsvarsreaktioner og
spredning af frustrationer udtryk
for, at man som leder eller ledelse
onsker at holde angsten for det
ukendte, for usikkerhed og for-
andring fra livet. At turde blive
i usikkerheden, i kaos og se trus-
len eller angsten i gjnene uden at
blive folelsesmassigt oversvem-
met, ty til rationaliseringer el-
ler ga i aktion, det er udtryk for
negativ forméen. Denne tilstand
er kendetegnet af talmodighed,
passivitet, lytten og venten, altsd
af de passive lederegenskaber, og
det er i den tilstand, hvor bade
lederens og medarbejdernes fru-
strationer og folelser kan rum-
mes i situationen, at der opstar
det tomrum eller rettere det fri-
rum, hvor tanker kan opstd, og
nytenkning finde sted.

Denne tilstand, hvor usikkerhed
og sporgsmal ikke imgdekommes
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af gnsket om sikkerhed og svar,
men bevares og udholdes, beteg-
ner French ogséa som “kapaciteten
til at teenke i nuet” (2006). Den er
i et modseetningsforhold til me-
gen moderne organisationskul-
tur, hvor det forventes, at ledere
handler her og nu, nar presset
kommer, og hvor fokus derfor bli-
ver pa kontrol. Det far French til
at komme med overvejelsen, om
vi ikke stdr os bedst ved at foku-
sere vores tid og energi — ikke pa
at producere flere af samme slags
lgsninger baseret pa kendt viden
og kontrol - men snarere pa at
koncentrere opmaerksomheden
pa nuet som det sted, hvor ny vi-
den kan opsta.

Noget tyder pa, at nogle ledere
har lettere ved at praktisere denne
teenkning i nuet, og at deres nega-
tiv formaen saledes er stgrre end
andres. Fra naturens hand eller pa
baggrund af erfaring eller traening
fungerer de bedre under pres og
i forandringssituationer end an-
dre. Selv for disse er der imidler-
tid grenser. Det er derfor relevant
at veere opmaerksom pd, om der i
konkrete forandringssituationer er
den nedvendige balance mellem
ledernes mentale kapacitet til at
rumme folelser og frustrationer og
sa det aktuelle forandringspres i or-
ganisationen — og vurdere, om der
eventuelt skal "tilferes” yderligere
negativ formden eller containende
tiltag i pressede situationer.

- volume5 - nummer2 - juni 2007



Og for den enkelte leder er det
relevant at konfrontere sig selv
med grenserne for ens negative
formden og blive bevidst om,
hvornar og hvordan man reage-
rer, nar greensen nas. Det er ogsa
veerd at overveje, hvordan man
kan udvikle og udvide sin nega-
tive formaen, sd man bedre bliver
i stand til at handtere sig selv og
sine medarbejdere i forandrings-
situationer.

Mentale frirum til tanker
og folelser

En made at udvikle negativ for-
maen og understotte ledere i for-
andringssituationer pa er ved at
etablere og skabe mentale frirum.
Mentale frirum er steder og situa-
tioner, hvor der er overskud af tid,
hvor vanskelige tanker og folel-
ser kan rummes, hvor nye tanker
kan opsta, og hvor der er mulig-
hed for, at bade bevidst og ube-
vidst materiale kan komme frem
og bearbejdes. Mentale frirum er
saledes steder, hvor den negative
formaen kan finde udtryk, stimu-
leres og udvikles.

Mentale frirum kan bade ople-
ves alene og sammen med an-
dre. Mange kunstnere og spiri-
tuelle personer kender til og har
udforsket dette omrade, hvor de
har modtaget inspiration eller
faet kreative og religiose gennem-
brud. Som ordet inspiration anty-
der —det betyder egentlig “at veere
ianden” - sd bevager vi os ind pa
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et omrade, som ikke kan styres og
tilretteleegges. Andens omrade er
bade frihedens og det ustyrliges
felt. Inspirationen og kreativite-
ten kan opseges i naturen, i stil-
hed, i meditation, i bon, eller den
kan opleves pludseligt i situatio-
ner, hvor vi ikke forventede det.
Det kan ske alene, og det kan ske i
faellesskab med andre.

Hvordan mentale frirum kan op-
std og sattes i scene i en ledel-
sesmassig kontekst, kan bedst
illustreres med et par konkrete
eksempler.

Eksempel 1: Netvaerksgruppen som
refleksivt frirum

En mandlig leder stod i forbin-
delse med strukturreformen i en
vanskeligforandringsproces, hvor
han skulle etablere en ny enhed i
den nye offentlige struktur. Han
deltog samtidig i et lederkursus,
hvor deltagerne var delt op i min-
dre netvarksgrupper. Disse grup-
per havde til opgave at hjelpe de
enkelte deltagere til at fa bearbej-
det konkrete problemstillinger.

Pé et af modulerne fremlagde lede-
ren sine vanskeligheder med etab-
lering af den nye enhed, hvorefter
gruppen stillede sig til rddighed
med tanker og refleksioner. Pa det
efterfalgende modul spurgte grup-
pen igen til problemstillingen og
reflekterede videre sammen med
lederen. Lederen beskrev efter-
folgende, at han i denne proces
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Mentale frirum er steder
og situationer, hvor der
er overskud af tid, hvor
vanskelige tanker og fo-
lelser kan rummes, hvor
nye tanker kan opsta,
og hvor der er mulighed
for, at bdde bevidst
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oplevede, at det, der senere blev
losningen, for alvor begyndte at
udkrystallisere sig i hovedet pa
ham gennem disse refleksioner.
Samtidig betegnede han lederkur-
set som et refugium, hvor detiden
vanskelige forandringsperiode var
muligt at fa ro til at samle tan-
kerne om det fremadrettede i for-
andringsprocessen.

Lederkurset og netvarksgruppen
optradte for denne leder som et
mentalt frirum, eller for at bruge
lederens eget ord, et refugium,
altsd et tilflugtssted, hvor man
kan hvile, lade op og samle kraef-
ter, ndr belastningen er for stor.
Gruppemedlemmerne var i stand
til at rumme den vanskelige for-
andringsproces og skabe plads til,
at nye tanker kunne komme til og
udkrystallisere sig i en ny vision.

At tenke det utaenkelige

At nye tanker p4d denne made kan
komme til en person, er en psy-
kodynamisk grundtanke. Tanker
er ikke kun noget, som produce-
res i og udgar fra taenkere, altsd
fra mennesker, der taenker tan-
ker. Tanker er ogsa noget, som op-
traeder i forskellig diffus eller in-
finit form, som folelser, dremme
og ubevidste manifestationer, og
som i situationen er tilgeengelige
for mennesker, der er abne for og
istand til at indfange dem.

Psykoanalytikeren Wilfred Bion
kendte dette fenomen fra terapi-
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lokalet og giver sin erfaring videre
i en fortaettet opfordring:

"Forkast din erindring; forkast dit
begars fremtidsform; glem begge
dele, bade det, som du vidste, og
det, som du ensker - sd giver du
plads for nye idéer. En tanke el-
ler en idé, som ingen endnu har
gjort krav pa, flyver maske om-
kring i rummet, sogende efter et
hjem. Blandt disse kan der vaere
en af dine egne, som ser ud til at
komme inde fra dig selv, eller en,
der kommer udefra, nemlig fra
patienten.” (French 2006, s. 249-
250).

At have denne dbenhed for tan-
ker og idéer betegner W. Gordon
Lawrence som det "at veere i stand
til at teenke det utaenkelige”. Han
uddyber det pa denne made:

"At komme i denne tilstand for-
udsatter udviklingen af en mental
disposition, eller en sindstilstand,
som er nysgerrig, har evnen til at
undres og er dben for muligheden
af teenkning gennem mysterier.
Den afhanger ogsd af vores evne
til at na greenserne for vores fatte-
evne.” (2006, s. 112).

Netvarksgruppen fungerede for
lederen som en made at vare i
denne sindstilstand pd. Den etab-
lerede et mentalt frirum. Grup-
pen skabte den nysgerrighed, den
abenhed over for det utenkelige
og den evne til at nd til grenserne
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af den nuvaerende fatteevne, som
gjorde det muligt for lederen at fa
de tanker, der udkrystalliserede
sig i den nye fremtidsform.

Eksempel 2: Coaching som
containende frirum

En kvindelig konsulent, der var
ansat i en decentral funktion i en
storre kommune, var blevet op-
fordret til at soge en lederstilling.
Konsulenten reagerede steerkt fo-
lelsesmaessigt. Hun beskrev, hvor-
dan hun blev oversvommet af fo-
lelser pa en sddan made, at hun
blev sldet ud og havde svert ved
at teenke klart. P4 den ene side
havde hun nemlig et gnske om at
blive leder, pa den anden side fik
den konkrete opfordring alt in-
den i hende til at stritte imod.

Nu deltog hun af andre grunde i
et coaching-forleb og bragte selv
situationen pa bane, fordi den
fyldte rigtig meget hos hende.
Coachen spurgte nu ind til og gav
tid til at dveele ved de konkrete fo-
lelser, som situationen havde ud-
lost: frygt for at miste sin frihed,
frygt for at blive fastlast og fanget
ind af et system, vanskeligheden
ved at sige fra over for autorite-
ter, og det besnaerende i at blive
opfordret. Efterhdnden som fo-
lelserne blev foldet ud, lettede det
folelsesmaessige pres og teenkeev-
nen blev genetableret. Hun be-
gyndte at forstd, hvorfor hun re-
agerede sa starkt folelsesmaessigt
pa den konkrete opfordring. Den
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konkrete stilling svarede nemlig
ikke til den rolle, som hun kar-
rieremeessigt var pa vej imod, og
den ville binde hende fast i en
rolle, som hun gennem mange ar
havde keempet med at komme fri
af. Samtidig havde hun et ambi-
valent forhold til autoriteter, sa
hun béade enskede at foje dem og
ga mod dem.

Man Kkan sige, at coachingen
blev et mentalt frirum, hvor det
var muligt at bearbejde de ube-
hagelige folelser, som den kon-
krete opfordring havde udlest
hos konsulenten. Og fra at vaere
ubehagelige folelser, blev de kon-
verteret til intelligens bade om
hende selv og organisationen. I
forhold til sig selv blev hun klar
pa de grundleeggende veerdier og
menstre, som styrede hende, og
bevidst om bade den rolle, hun
gnskede at laegge bag sig, og den
rolle, hun sigtede imod. Men det
blev ogsa til intelligens i forhold
til organisationen. Hun blevnem-
lig klar over, at det, der havde ud-
lost de folelsesmaessige reaktioner
i hende, var reelle forhold i orga-
nisationen. I den pageeldende le-
derrolle var der meget lidt frihed,
og systemet havde tendens til at
fange og fastlase ledere i tilsva-
rende roller. Samtidig blev der
spillet meget pd den formelle
autoritet, s det var vanskeligt at
sige fra, hvis man ikke var enig.
Disse erkendelser kunne hun tage
med sig og bruge, da hun nogle ar
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De mentale frirum bliver
sadledes tolkningsrum
for organisationens
folelser, hvor det bliver
muligt for alle parter at
opstille hypoteser om
organisationens situa-
tion, problemstillinger
og udfordringer.
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efter blev ansat i en mere central
lederstilling.

Eksemplet illustrerer pd den ene
side den folelsesmaessige forsvars-
reaktion, som konsulenten hav-
ner i, fordi hun ikke selv eri stand
til at rumme de folelser, som si-
tuationen udlgser. Coachen kom-
mer her til at fungere som en con-
tainer for hendes folelser, indtil
hun selv er i stand til at forholde
sig til folelserne pa en mere kva-
lificeret made. Samtidig illustre-
rer det ogsd, hvordan folelser ikke
bare er folelser, der skal rummes.
Folelser er ogsa intelligens og in-
deholder en masse information
om béde den, der oplever folel-
serne, og om den situation eller
den organisation, som udlgser fo-
lelserne.

Folelser som intelligens

Der har gennem snart en del
ar veeret fokus pa, at folelserne
er en del af arbejdslivet og ikke
blot skal henvises til den private
sfeere. Folelseslivet horer til pa ar-
bejdspladsen, ganske enkelt fordi
organisationer bestdr af menne-
sker, og mennesker er skabninger
med folelser. Derfor er der ogsa en
voksende opmarksomhed pa den
personlige dimension og hdndte-
ring af folelser i personaleledel-
sen. David Amstrong, der gennem
mange ar har beskeeftiget sig med
folelser i organisationer, betegner
denne dimension som "the emo-
tional life in organizations”, altsd
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det folelsesmaessige liv i organi-
sationer. Han mener imidlertid,
at det er langt vigtigere at leegge
veegt pa det, han betegner som
“the emotional life of organizati-
ons”, altsd organisationens fglel-
sesmaessige liv. (2005).

Han opfatter organisationen som
et selvsteendigt objekt, der med
sin egen ret fungerer som et ud-
gangspunkt for psykiske erfarin-
ger, altsd ogsd folelser. Det bety-
der, at de folelser, som kommer
til udtryk i organisationen gen-
nem den enkelte leder eller med-
arbejder afspejler organisationen
og kan bruges som information
til at forstéd — ikke blot det enkelte
individ - men organisationen
som helhed.

Ved at etablere frirum for det en-
kelte individ savel som for enhe-
der i organisationen, hvor der gi-
ves plads til at lytte til de folelser,
som er pa spil, kan man saledes
frigore information om organi-
sationens psykiske tilstand og
interrelationelle problemstillin-
ger. De mentale frirum bliver sa-
ledes tolkningsrum for organisa-
tionens falelser, hvor det bliver
muligt for alle parter at opstille
hypoteser om organisationens si-
tuation, problemstillinger og ud-
fordringer.

Kreativitet og kreative processer

Mentale frirum kan opsta béade i
ensomheden med én selv, i den
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meget nare én til én-relation, som
coaching er udtryk for, i gruppen,
hvad enten den tager form af net-
veerk, supervisionsgruppeel.lign.,
og i storre fora som tenketanke
og storgruppesamlinger. Som vi
har set, skaber det mentale frirum
mulighed for hypotesedannelse
og fremkomsten af nye tanker
og idéer — og sé er vi i et psykody-
namisk perspektiv allerede inde
i kreativitetens omrade. For det,
der sker i det mentale frirum, er
grundleggende udtryk for en kre-
ativ proces.

Kreativitet og innovation er ble-
vet ledelsesmaessige modeord,
men selvom der skrives meget om
disse begreber, er der sider — ikke
mindst ved kreativitetens logik —
som er underbelyst i ledelsesmaes-
sig sammenheng. Med denne ar-
tikels optik kan man argumentere
for, at mens innovationen knytter
til ved den positive forméen og de
aktive lederegenskaber, sa knytter
kreativiteten til ved den negative
forméen og de passive lederegen-
skaber. Den psykodynamiske tra-
dition, som netop seger at belyse
denne side, kan vaere med til at ka-
ste et lidt anderledes lys ind over
kreativitetsbegrebet gennem be-
greber som "overgangsobjekter”
og "det potentielle rum” og ved at
saette fokus pd ubevidste processer.

Det potentielle rum

Kreativitetens logik har om no-
get optaget psykoanalytikeren
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Donald Winnicott. Han var gen-
nem sit arbejde og sin forskning
optaget af at forsta legens og fan-
tasiens omrade i speendingsfeltet
mellem den indre og den ydre
virkelighed. Ifglge Winnicott
har kreativiteten nemlig sin rod
i barnets leg med og forholden
sig til konkrete genstande. Bar-
nets bamse eller sutteklud, der i
den indre virkelighed er udtryk
for behovet for tryghed og i den
ydre virkelighed er en erstatning
for moderen, betegner han som
et overgangsobjekt. Han beskri-
ver det séledes:

"Overgangsobjekter og over-
gangsfenomener tilhgrer illu-
sionens omrade, som er basis for
oplevelsens forste begyndelse ...
Dette mellemliggende oplevel-
sesomrade, som ikke antastes,
hvad angar dets tilhersforhold
til indre eller ydre (faelles) rea-
litet, udger sterstedelen af det
spaede barns oplevelse, og det
bevares livet igennem i den in-
tense oplevelsesmade, der er
forbundet med kunst, religion,
fantaserende livsudfoldelse og
med kreativt videnskabeligt ar-
bejde.” (1971, s. 25).

Winnicott mente, at evnen til at
skabe og gore brug af overgangs-
objekter heenger sammen med
evnen til symboldannelse, leg
og kreativitet. Legen starter med
forholdet til overgangsobjekter. I
dette forhold skabes der et "over-
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Kreativ udfoldelse er

i dette lys noget, der
finder sted som en indre
drift, hvor indre billeder
forseger at knytte sig til
ydre manifestationer i
en fri og utvungen kon-
tekst, nemlig i mulighe-
dernes frie rum.
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gangsrum” (transitional space)
eller et potentielt rum, hvor fan-
tasier far lov at udspille sig i den
ydre verden, men ikke i den so-
ciale virkelighed.

Kreativ udfoldelse er i dette lys
noget, der finder sted som en in-
dre drift, hvor indre billeder for-
soger at knytte sig til ydre mani-
festationer i en fri og utvungen
kontekst, nemlig i mulighedernes
frie rum. Spergsmaélet er, om man
ledelsesmaessigt kan etablere den
slags rum eller maske endnu mere
fundamentalt, om man kan etab-
lere sddanne vilkar i en organisa-
tion, at dannelsen af potentielle
rum for leg og fantasifuld udfol-
delse stimuleres.

Robert French knytter til ved
Winnicotts tanker om det poten-
tielle rum. Etableringen af kreativ
kapacitet i ledelsesmaessig sam-
menhaeeng ser han som det at gé
ud over det normale (f.eks. at le-
deren formulerer en vision) til for-
del for det alternative (at lederen
undlader at formulere en vision)
med det formal at abne op for po-
tentielle rum (sa der kan skabes
helt nye visioner). Ved brug af
sin positive formaen kunne lede-
ren selv formulere en vision, som
var hans, og som var afgrenset
af lederens horisont, men ved at
bruge sin negative formden og i
situationen undlade at formulere
en vision, abnes et mulighedens
rum, hvor medarbejdere, inte-
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ressenter o.a. kan veere med til at
skabe nye og mere grensespraen-
gende visioner. Forudsaetnin-
gen er imidlertid, at lederen ter
slippe kontrollen og bevaege sig
ud i usikkerheden. Ifglge French
er det nemlig "pa kanten mellem
sikkerhed og usikkerhed, at der
formes en kapacitet for kreativ
teenkning ved en passende kom-
bination af negativ formaen og

positiv formaen” (2002, s. 1210).

Mens den positive formden er
lederens ballast til at handle og
agere og dermed kunne veere sik-
ker i situationen - han ved, at
han kan formulere en vision - s
er det den negative formaen, der
gor lederen i stand til at forblive i
usikkerheden og turde undlade at
formulere sin egen vision i troen
pa, at det kan fore til helt nye vi-
sioner. At undlade at handle, nar
omgivelserne forventer det, i
troen pa, at en kreativ tanke kan
sla ned og skabe noget helt nyt,
fordrer den seerlige kapacitet, der
er i stand til at rumme situatio-
nens mange sammensatte fglel-
ser og frustrationer.

Den negative formdens udfol-
delse sker saledes hele tiden i rela-
tion til den positive formdaen. Det
er samspillet og dynamikken dem
mellem, der frembringer den kre-
ative speending, hvor noget nyt
kan opsta. Alene vil den negative
formden std i fare for at fore til
handlingslammelse og afmagt.
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Dette spaendingsfelt mellem sik-
kerhed og usikkerhed betegnes af
nogle forskere som "den psyko-
tiske kant” — pa den ene side lig-
ger nemlig muligheden for krea-
tiv nyskabelse, pa den anden side
lurer destruktion og fiasko (Law-
rence 1998a). Selvom ledere ved
denne yderkant af deres viden
og i medet med deres uvidenhed
star over for muligheden af ny-
skabelse og kreativitet, sa er det
ingen let position at indtage. At
skulle rumme béade egen angst for
fiasko og medarbejdernes frustra-
tion og vanskelige fglelser er for-
bundet med bade ensomhed og
smerte. Ensomhed, fordi der ikke
er andre at dele positionen med i
den aktuelle situation. Erfaringer
med at sta i denne position er sa-
ledes ofte forbundet med en ek-
sistentiel erkendelse af ensomhed
i medet med livets store og van-
skelige sporgsmdl. Smerte, fordi
det er en sarbar proces at komme
til kort i forhold til egne kom-
petencer og na til erkendelse af
grenserne for egen forméen. At
kunne vere i dette felt forudseet-
ter saledes, at man er bevidst om
egne kompetencer og har mattet
se sin egen uformaen og svaghed i
gjnene. Den negative formaen er
saledes ofte forbundet med dyre-
kobte erfaringer i livets smeltedi-
gel og er dermed en verdifuld er-
hvervelse, der er neert forbundet
med smertefuld erkendelse.
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Kreative processer og

det ubevidste

Hvordan er det muligt for ledere
at blive i stand til at bevage sig
ud i dette usikkerhedens felt uden
at rammes og lammes af angsten
for fiasko? Hvordan er det muligt
under forandringspresset at have
det mentale overskud, der gor det
muligt at skabe nyt i stedet for at
sprede mulighedens energii over-
gearet handling, rationalisering
eller folelser? Og hvordan er det
muligt at styrke den kreative side
ved lederskabet, som den nega-
tive formaen er udtryk for?

Der er ingen lette eller enkle svar
pa disse spergsmal. Den kreative
dimension og de kreative proces-
ser er ogsd inden for den psykody-
namiske tradition et udfordrende
forskningsomrdde. En af de for-
skere, der har bidraget til en for-
staelse af den kreative dynamik er
William Halton (2004), der argu-
menterer for forskellige kreativi-
tetsformer i relation til psykody-
namiske positioner.

Den kreativitetsform, som ope-
rerer i grenselandet mellem sik-
kerhed og usikkerhed og i me-
det mellem negativ og positiv
formaen, betegner Halton som
"udviklende kreativitet”. Det gor
han, fordi han mener, den bliver
stimuleret af behovet for udvik-
ling — dels i trangen efter person-
lig udvikling, dels i efterstrebel-
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I modsaetning til megen
innovationstaenkning
kan den kreative
dynamik ikke styres

og planieegges, men
udfoldes gennem over-
givelse til irrationelle
o0g ubevidste processer,
hvor selv sikkerheden i
den nuvarende struktur
oploses.
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sen af kundskab og visdom, og
dels i onsket om at stimulere mu-
ligheder og kreativitet hos andre.
Ifplge Halton har den udviklende
kreativitet sine redder i den ube-
vidste del af personligheden, i det,
han kalder "en ukendt mysterie-
kilde, en skjult interaktion mellem
maskuline og feminine dele”.

"I udviklende kreativitet er der
et element af overgivelse til ikke-
malrettet tenkning, som abner
grenserne mellem bevidste og
ubevidste dele og tillader, at et frit
flow af idéer, billeder, dromme,
folelser,
ser og forestillinger traeder ind i
bevidstheden. Den nuvarende

erindringer, opfattel-

integration bliver oplest i en
flydende tilstand af adskilte ele-
menter, som gor det muligt for en
ny idé at opstd, muligvis med en
eksplosiv og revolutioneer kraft.”
(2004, s. 112).

Den kreative dynamik fremstar
her som en indre kraft, der mo-
tiveret af ensket om egen og an-
dres udvikling presser pa for at
udfolde sig. I modsatning til
megen innovationstenkning
kan den kreative dynamik ikke
styres og planlaegges, men ud-
foldes gennem overgivelse til ir-
rationelle og ubevidste proces-
ser, hvor selv sikkerheden i den
nuvarende struktur opleses. At
skabe klangbund i livet for disse
processer og bruge dem bevidst
idet ledelsesmassige arbejde sy-

ERHVERVSPSYKOLOGI

nes saledes at veere afgerende
for kreativ udfoldelse.

Halton leegger veegt pa, at den ud-
viklende kreativitet kreever talmo-
dighed og tid og ikke kan frem-
skyndes eller kontrolleres. Den
indebarer perioder med ustabili-
tet i overgangen fra det gamle til
det nye og er forbundet med op-
levelsen af bade tab og vinding.
Denne form for kreativitet er sa-
ledes taet knyttet til lederens per-
sonlige udvikling og athengig af
dennes abenhed for at arbejde
med ubevidst og irrationelt mate-
riale i personligheden.

Omsatningen af den kreative dy-
namik til innovativ praksis han-
ger saledes ulgseligt sammen med
lederens egne erfaringer med
héandtering af transitionsoplevel-
ser pa det personlige plan og med
lederens kendskab til andre perso-
ners og institutioners transitions-
erfaringer. Og sd er vi tilbage ved
de kommunale toplederes erken-
delse af, at det er ngdvendigt for
en leder at kunne se indad, lytte
til sig selv og styrke den person-
lige integritet som det vigtigste
styringsredskab for hverdagens
udfordringer. Og det forudseetter
bade tid og rum.

Lederes udvikling i tid og rum

Vi har i artiklen sat fokus pa lede-
res negative formaen og mentale
kapacitet til at agere i en kompli-
ceret og forandringspraget ver-
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den, og vi har givet eksempler pa,
hvordan netvarksgrupper og coa-
ching er oplevet som mentale fri-
rum, hvor tanker undfanges, fo-
lelser konverteres til intelligens,
og kreativitet stimuleres. Dybest
set handler det om udvikling, om
lederens arbejde med sin egen ud-
vikling som menneske og i rollen
som leder. Ledelse er i dag ken-
detegnet ved at vaere et person-
ligt projekt, lederen kan ikke bare
gemme sig bag en formel rolle
som leder, men er ngdt til at sta
frem og vare autentisk som den
person, hun/han er i sin leder-
rolle. Derfor er der heller ikke no-
gen vej uden om at arbejde med
den personlige og menneskelige
udvikling i lederrollen — bade for
topledere og ledere i almindelig-
hed.

Selvom der er fokus pa det per-
sonlige lederskab pa de fleste le-
deruddannelser, kan man ikke
kobe sig til denne udvikling gen-
nem uddannelser. Den personlige
og menneskelige udvikling i rol-
len som leder forlgber parallelt
med hele lederkarrieren, og le-
dere har til stadighed brug for at
reflektere over den, give den nae-
ring og arbejde bevidst med den.
De afsluttende udfordringer og
overvejelser i denne artikel skal
derfor dreje sig om, hvordan le-
dere i deres rolle som ledere bade
kan veere opmerksom pa at ar-
bejde med deres egen udvikling,
men ogsa skabe rum for, at ov-
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rige ledere og medarbejdere kan
arbejde med deres udvikling — til
gavn for bade dem selv og virk-
somheden.

Giv dig tid!

Tid opfattes af de fleste som en
mangelvare. Vi har aldrig tid nok!
Men maske er det ikke rigtigt, ma-
ske er der tid nok. Noget tyder i
hvert fald pd, at tid er en af de fa
ressource, der bliver ved at vaere
nok af. Sa maske skulle vi give os
selv tid! Det er nemlig, nar vi gi-
ver os tid og skaber "tids-rum”,
altsa rum af tid, at vi kan bruge
vores negative forméden og ud-
vikle de passive lederegenskaber
- sa vi bliver i stand til at veere i
forandringer og teenke i nuet.

Ledere kan give sig selv tid gen-
nem bevidst planlegning og or-
ganisering. Dybest set drejer det
sig om prioritering. Hvad er vig-
tigt? Alt for mange ledere lgber
i bogstaveligste forstand fra det
ene mgde til det andet uden tid
til at forberede sig, teenke og folge
op — det er nappe effektivt. At
opnd den enskede effekt heenger
ulgseligt sammen med at have
teenkt sig om og vide, hvad man
vil. Som leder er det ogsa vigtigt at
give sig selv fri tid, altsd tid, hvor
der ikke er program eller opgaver,
der skal lgses. Tid til det uforud-
sete, tid til at veere til stede blandt
medarbejderne og tid til at fa tan-
ker og idéer.
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Det er ogsa muligt at pavirke tids-
kulturen i virksomheden. "Ting
Ta'r Tid”, sagde Piet Hein, og han
har givetvis ret. S& hvorfor ikke
veere med til at skabe en kultur,
hvor det er i orden, at opgavelos-
ningen tager tid, hvor planlaeg-
ning og arbejdstilretteleggelse
tager hgjde for det, og hvor bade
ledere og medarbejdere har tid til
at vaere pa arbejde og indga i de
ngdvendige dialoger. Ledere kan
ogsa vardsatte langsomhed i for-
hold til de opgaver, som kraever
fordybelse, eller som har afge-
rende betydning for mange an-
satte, og hvor virksomheden ikke
har rad til hurtige lesninger.

At fokusere pa timing i stedet for
hastighed er en anden made at
forholde sig til tidsdimensionen
pa. Nogle gange arbejder tiden for
os, andre gange skal det belejlige
gjeblik udnyttes. Ledere, der er i
stand til at lofte sig op over nuet
og operere med tiden som ud-
streekning mellem fortid og frem-
tid, er bedre i stand til at vurdere,
hvornér der skal ventes, og hvor-
nar der skal handles.

Skab frirum!

Har man én gang oplevet, hvor
lettet man bliver, nar andre kan
rumme ens frustrationer, og hvor
livgivende det er, nar nye tanker
og idéer vokser frem af det tdgede
ubevidste, sa kender man betyd-
ningen af mentale frirum. At prio-
ritere og skabe frirum, hvor tanker,
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felelser og fantasier kan fa mulig-
hed for at udfolde sig og tage form,
er en af de storste udfordringer for
ledere og virksomheder i dag.

Frirumidet daglige kan veere plan-
lagte eller spontane tidspunkter i
lgbet af dagen eller ugen, hvor det
er muligt at fa distance til arbejds-
opgaverne i stedet for at blive op-
slugt af dem. En halv time for sig
selv, inden de gvrige medarbej-
dere moder op, en vandretur til
et mede et andet sted i byen, en
kop kaffe pa en café, fordybet i
en god artikel med benene oppe
— frirummet har mange former. Ja
nogen gange oplever vi det bare,
nar vi bevidst bare ikke laver no-
get, dagdremmer eller sdr persille
i urtehaven. Mange geniale idéer
er undfanget om natten eller med
jord under neglene.

Det er ogsa vigtigt med frirum til at
vurdere, hvad der er vigtig her og
nu, og til at lefte sig op i helikop-
terperspektivet og se tingene i sin
helhed, ikke mindst i forbindelse
med organisatoriske forandringer
og personlige udfordringer. Det
kan ske pd mange mader. Nogle
har brug for at gere det alene og
f.eks. afsette en dag til at komme
vaek og tenke tingene igennem el-
ler ved at mgdes med en mentor,
en coach eller en god sparrings-
partner, der kan hjeelpe én til at fa
stillet de rigtige spergsmal og set
tingene fra andre vinkler. Det kan
ogsa ske ved at mgdes med andre
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ledere i et netvaerk eller i en super-
visionsgruppe, hvor det er muligt
at fa sat ord pa sin situation, se den
gennem andres gjne og f& inspira-
tion fra andres erfaringer.

Set over en lederkarriere kan der
ogsa veare brug for frirum, hvor
det over tid bliver muligt at for-
holdessig til, hvor man eri sin kar-
riere, og hvor man er pa vej hen.
Det er ofte perioder, hvor man har
brug for afklaring af personlige
veerdier og betydningsfulde moti-
ver i livet. Disse frirum finder ofte
sted i forbindelse med leengereva-
rende efteruddannelser, men kan
ogsé ske gennem coaching og af-
Kklaringsforlgb eller ved at tage en
"timeout” langt vaek fra de dag-
lige udfordringer.

Som det er vigtigt for lederen, er
det ogsa vigtig for virksomheden
atskabe og prioritere refleksive fri-
rum, hvor det er muligt at stoppe
op, drage lering og tenke nyt.
Det kan ske ved at lave en "ten-
ketank”, hvor hovedopgaven er
at dele tanker, fglelser og fanta-
sier i forhold til f.eks. et konkret
projekt, man har gennemfort, el-
ler et, man star overfor. ”Stop-op-
dage”, hvor afdelingen kerer ind
til siden, undersegger, om man er
pa ret spor, og overvejer, om no-
get skal justeres, er en anden mu-
lighed for at etablere frirum. Re-
fleksive frirum kan ogsa etableres
i forbindelse med en konkret ar-
bejdsproces, f.eks. en veerdiaf-
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klaring eller madlsatning, hvor
deltagerne skifter mellem ar-
bejdsgrupper og refleksionsgrup-
per for hele tiden at drage leering
af processen.

Brug folelserne!

Folelser rummer en font af in-
formation, som sjaldent bruges,
men som har afgerende indvirk-
ning pa, hvordan den enkelte har
det, og hvordan arbejdet udfe-
res. Folelser er pa samme tid ud-
tryk for noget, der har sin rod i
det enkelte menneske (det intra-
personelle), finder sted mellem
mennesker (det interpersonelle)
og sker som fglge af storre syste-
mers made at pavirke mennesker
pa (det apersonelle). Ved at vaere
opmeerksom pa ens egne folelser,
og de folelser, der er pd spil mel-
lem ansatte og i organisationen
som helhed, er det muligt at blive
klog pa, hvad det er for grundlaeg-
gende problemstillinger og kon-
flikter, virksomheden er kende-
tegnet af. Og ved at se folelserne
i dette perspektiv bliver det sam-
tidig lettere at leve med sine egne
folelsesreaktioner, hjelpe andre
til at leve med deres og samtidig
blive i stand til med dybere forsta-
else at lede og traeffe beslutninger
ud fra disse erkendelser.

Folelser bruges tit, ndr vi traeffer
beslutninger. Vi anvender f.eks.
ofte en formulering som "min
mave-fornemmelse sagde mig”,
men bruger vi ogsa disse fornem-
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| dette perspektiv — nér
ledelse handler om at
give sig selv tid, skabe
frirum og bruge folel-
serne — bliver lederud-
vikling en spaendende
vandring i selvindsigt
og i forstdelse af de
mennesker, vi arbejder
sammen med.

20

melser og folelser som valid infor-
mation? Har vi brugt tid pa at un-
dersgge, hvad det er for folelser,
der er pa spil, hvorfor de opstar
i de menneskelige relationer, og
hvad de er udtryk for i en storre
sammenhang?
Opmerksomhed pa folelsesmaes-

organisatorisk

sige speendinger i organisationen
kan rumme vigtig information
om organisatoriske problemstil-
linger. Hvorfor er den gruppe
medarbejdere searlig frustrerede
netop nu? Er rivaliseringen mel-
lem to ledere udtryk for et vee-
sentligt speendingsforhold i hele
organisationen?

Tag afslutningsvis det meget ud-
bredte feenomen stress. Pa den
ene side er det muligt at male
stress meget objektivt og tilbyde
konkrete redskaber til at handtere
stressfenomenet med. Pa den an-
den side er stress en samlebeteg-
nelse for en masse af de ubeha-
gelige folelser og konflikter, som
man har opgivet at finde mening
med. Det, vi kalder stress, bli-
ver pa den mdade et symptom pa
nogle af de folelsestilstande, der
rumstere under overfladen i orga-
nisationen, men som det ikke er
muligt at fa sat ord pa. At bruge
folelserne som intelligens kunne
derfor vere at lytte serigst til de
folelser, der udlgser stressreakti-
onerne, undersgge hvorfor disse
folelser opstar i organisationen,
og hvad de er udtryk for. Pa den
made vil ledere kunne fa ny ind-
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sigt i, hvad der er pd spil i orga-
nisationen, og dermed fa et nyt
grundlag at treffe beslutninger
ud fra.

I dette perspektiv — nar ledelse
handler om at give sig selv tid,
skabe frirum og bruge folelserne
— bliver lederudvikling en span-
dende vandring i selvindsigt og i
forstaelse af de mennesker, vi ar-
bejder ssmmen med. Og pd denne
vandring er der til stadighed nye
oplevelser, ting at forundres over
og meget at lare.
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