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Kunstnerisk Lederskab
Refleksioner om kunst og ledelse

Nutidens ledere har meget at laere om kreative frirum, samskabende processer og
hgjtydende teamsamarbejde af ledere i den kunstneriske verden.

Gennem de sidste 8-10 ar har jeg haft det privilegium at arbejde
sammen med kunstnere og kunstneriske ledere om inspiration til
ledelsesudvikling, medarbejderudvikling og
organisationsudvikling. Og den ene gang efter den anden er jeg
blevet forundret over, hvor meget inspiration ledere i private og
offentlige virksomheder har faet ud af mgdet med kunstnere og
kunstneriske ledere.

En leder gik hjem efter at have dirigeret et symfoniorkester og
2&ndrede sin made at fremtreede som leder pa sa radikalt, at hans
medarbejdere bemeerkede det fra dag ét. En anden gik hjem med
idéer til udvikling af teamsamarbejdet efter at have overvaeret en
instruktgr instruere en scene i et skuespil. Og en tredje var
kommet i kontakt med vigtige fglelser af betydning for sit

nuvaerende lederskab efter at have oplevet en operasanger
formidle fglelser i vanskelige livsovergange.

Vores made at taenke og bedrive ledelse pa er praeget af inspiration fra mange forskellige kilder. En af
de ldste inspirationskilder kommer fra den militaere verden, og begreber som strategi, taktik,
operativ praksis, erobring af nye markeder, ga i krig med nye opgaver og brugen af kampmetaforer
vidner om dette. Den videnskabelige verden har ogsa bade tidligere og i nyere tid gvet stor
indflydelse pa ledelse gennem videnskabelige forsgg, teoretisering, malstyring, metodeudvikling,
lean, optimeringer, dokumentation mv. | det sidste halve arhundrede har ledere lzert meget fra den
psykologiske og terapeutiske verden i forhold til at forstd menneskelig udvikling, relationer,
samarbejde og dynamikker i grupper og organisationer. Og i de sidste artier har sportens verden
inspireret ledere og organisationer til at performe, praestere, overga sig selv og opna kraevende mal.

Jeg er overbevist om, at tiden nu for alvor er kommet til ogsa at hente inspiration fra kunstens
verden. Vi star nemlig i dag med al den gode viden fra de militeere strategier, de videnskabelige
rationaler, de psykologiske indsigter og de praestationsorienterede metoder og er alligevel ikke rigtig
i stand til at udlgse kreative potentialer og lave rammer for samskabende processer. Hvorfor ikke?
Fordi de forstaelser, vaerktgjer og metoder, som vi har laert og tilegnet os ikke er tilstraekkelige til at
arbejde med samskabelse og kreative processer, selvom vi ved, at det er det, tiden kalder pa.

Hvorfra kan man sa hente inspiration, og hvor kan man laere, hvordan man arbejder med kreativitet
og samskabende processer? Det kan man i kunstens verden! Gennem artier, ja arhundreder har man
i kunstverdenen arbejdet struktureret med at skabe kreative frirum, udvikle idéer, forlgse
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potentialer, bryde nye graenser og opna unikke resultater gennem samskabende processer. | teatre,
symfoniorkestre og operaer har kunstneriske ledere, dirigenter og instruktgrer udviklet kompetencer
og forfinet metoder til at lede kunstneriske og kreative processer, hvor et stort antal hgjtuddannede
kreative mennesker arbejder sammen om at skabe enestaende produkter.

Tiden er — for mig at se — inde til, at private og offentlige ledere far gje pa disse kompetencer og
metoder, lader sig inspirere og leerer af dem i arbejdet med at udvikle nye produkter, skabe nye
koncepter og forlgse medarbejderes og virksomheders kreative potentialer i samskabende processer
og samarbejder.

| det fglgende kan du laese en raekke lederrefleksioner, som er skrevet i arene 2015-2020, hvor
kunsten bruges som prisme til laering om ledelse og til ledelsesmaessig inspiration.

Manedens lederrefleksion udsendes til samarbejdspartnere, ledere og konsulenter, der beskaeftiger sig med ledelse og ledelses-refleksioner.

Du skal veere velkommen til at sende Manedens lederrefleksion videre til andre, der kan fa glaede af den. Nye lzesere kan komme pa mailing-
listen ved at sende en mail til Reflex eller klikke pa linket: https://mailchi.mp/pc/maanedenslederrefleksion.

@nsker du at seette fokus pé lederskabet og dets udvikling — inspireret af kunstens verden — s& kontakt mig og hgr neermere!

Mvh. Lars Peter Nielsen, reflex@pc.dk
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Direktion og improvisation

Manedens lederrefleksion, oktober 2015

Direktion og improvisation er to meget forskellige discipliner. Alligevel skal ledere kunne beherske dem
begge.

Direktion handler om at omsaette et nedskrevet musikvaerk til en koncertopfgrelse sammen med en
stgrre gruppe musikere. Det er en bunden opgave. Dirigenten starter forberedelserne maneder forinden
med at szette sig ind i stykket og naerlaese partituret. Han skal vide, hvad han vil med stykket, og hvilken
fortolkning han vil give det. Fra han slar taktstokken fgrste gang foran orkesteret, har han en lille uge
sammen med musikerne til at fa det bedst mulige samspil ud af det musiske potentiale, han star overfor.
Vel vidende at koncertpublikummet forventer det sublime torsdag aften.

Pa samme made star lederen gang pa gang og skal gennemfgre bundne opgaver, hvor han eller hun skal
fa det optimale ud af de ansatte medarbejdere og sikre den bedst mulige ydelse overfor kunden, brugeren
og borgeren. Og ydelsen skal veere i top hver gang. Det fordrer et godt samspil mellem leder og
medarbejdere.

Ifglge dirigent Henrik Vagn Christensen ligger hemmeligheden ved den feelles samskabelse i at fa teendt
lyset i gjnene pa musikerne, at fa givet dem troen p3, at vi kan skabe noget sammen. Musikere vil spille,
derfor geelder det om at fa dem til at ggre det, de er bedst til. Nemlig spille og derigennem fa udlgst deres
musiske potentiale. Det samme gaelder i virksomheden, hvor samskabelsen lykkes, nar medarbejdernes
faglige potentialer friseettes. Men det handler ogsa om over tid at opbygge tillidsrelationen til musikerne,
sa dirigent og musikere sammen vover sig ud pa dybt vand og opnar det ekstraordinaere sammen.

Improvisation er en anden musisk disciplin, som szerligt er udbredt i jazz-verdenen. Det er det lille
ensemble, der ud fra en melodi og nogle enkle grundregler frit fantaserer og udvikler musikken, mens de
spiller. Det handler om frihed. Improvisation forudseetter, at man behersker sit instrument, og sa handler
improvisation om at vaere narvaerende og opmaerksom, lytte og veere dben for medspillerne, stole pa sin
intuition og give plads til bade disciplin og frihed pa samme tid.

Improvisation er ogsa en ledelsesdisciplin. Det er lederen, der sammen med sit lederteam gar pa
opdagelse i virksomhedens kultur og sgger at finde nye veje til at opna virksomhedens mal uden pa
forhand at vide, hvor det fgrer hen. Det er afdelingslederen, der sammen med sine medarbejdere dbner
op for bade konfliktfyldte forhold og omrader med udviklingspotentiale for sammen at opna nye og
anderledes mader at Igse opgaverne pa.

Den ene dag star lederen pa podiet og svinger dirigentstokken til kendt musik, den anden sidder den
samme leder i teamet og improviserer ud i det ukendte. Begge discipliner skal beherskes — men de skal
bruges pa hvert sit tidspunkt.
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Differentieret ledelse

Manedens lederrefleksion, april 2017

Hvis du skal behandle medarbejdere ens, skal du behandle dem forskelligt. Og hvis du skal lede forskellige
kategorier af medarbejdere, skal du lede dem forskelligt.

Det fgrste kaldes i ledelsessproget "situationsbestemt ledelse’, mens det andet — mig bekendt — ikke har en
serlig betegnelse. Men ledere, der bade skal lede hgjt specialiserede medarbejdere/konsu-lenter pa den
ene side og mere driftsorienterede medarbejdere pa den anden side ved, hvad jeg taler om. Vi kunne jo
kalde det 'differentieret ledelse’.

Under en opseaetning af My Fair Lady med Odense Symfoniorkester i februar 2017 fik jeg en illustration af,
hvad differentieret ledelse er, altsa hvordan forskellige kategorier af medarbejdere skal ledes forskelligt.
Skgnt forestillingen egentlig er en musical, blev det lavet som en koncertopfgrelse, dvs. at
skuespillerne/sangerne fremfgrte stykket foran symfoniorkestret med kostumer, men uden kulisser.
Udfordringen for dirigent Henrik Vagn Christensen var — pa meget kort tid, nemlig blot 5 dage — at fa de 5
solister til at leegge deres personlige fortolkning ind i karaktererne, at instruere orkestret i
koncertarrangementet og endelig at fa det hele til at spille sammen.

Han startede med solisterne. | en afslappet atmosfaere blev opsaetningen drgftet, og tekster og sange blev
fremf@rt og sunget igennem pa en made, sa der fra starten var bade med- og modspil fra solisternes side i
forhold til fortolkning og bud pa fremfgrelsen. F.eks. blev dirigentens forslag til overgange, der skulle binde
stykket sammen, drgftet, justeret, udeladt eller omskrevet pa initiativ fra solisterne. Allerede fgrste dag
prgvede solisterne at fremfgre deres sange foran pa scenen, sa de kunne opleve at performe teet pa
publikum med ryggen til orkester og dirigent. Formalet med denne opstart var, at skabe en teamfglelse i
ensemblet, ggre dem trygge foran orkestret og give dem mod til at vaere sig selv pa scenen.

| sessionerne med solisterne var dirigenten ogsa optaget af at give feedback til solisterne med meget
konkrete forslag bade i forhold til deres individuelle og kollektive praestation. Og det var
bemaerkelsesvaerdigt, hvordan denne feedback pa rekord tid fik solisterne til at udvikle og forbedre deres
performance. Det resulterede i sidste ende i, at solist-ensemblet i veesentlig grad selv formaede at
iscenesaette deres optreeden pa scenen uden brug af instruktgr. Selvledelse pa rekordtid.

Orkestret er pa mange mader en driftsorganisation. Det er et stort musikmaskineri med en faelles opgave i
form af et musikstykke. Instrumentgrupperne far hver deres nodeseet, indgver dem og skal fremfgre dem
kollektivt under ledelse af en dirigent. For dirigent Henrik Vagn Christensen handlede det her om noget helt
andet end med solisterne. Nu skulle der ikke snakkes og overvejes, men spilles fra fgrste minut.
Introduktionen var ultra kort, for man laerer kun orkestermusikken ved at afprgve, lytte, gve og gentage.
Vanskelige passager fik en szerlig opmarksomhed og blev spillet flere gange med ngdvendige instruktioner
til enkelte musikere eller instrumentgrupper.

| denne produktion var der naturligvis et szerligt fokus pa at fa den velsmurte, nodetro musikmaskine til at
spille sammen med de viltre og improviserende solister. Det er her, at samspillet skal lykkes. Kan solisten
lave en optakt sa rytmisk og forudsigelig, at orkestret straks kan finde takten? Og kan orkestret holde sig i
baggrunden og lave de pauser og abninger, der ggr, at solisterne treeder frem?

Opfgrelsen lykkes i meget hgj grad takket vaere en leder, der i forberedelsen formaede at lede to kategorier
af medarbejdere pa to meget forskellige mader, sa de begge fik, hvad de havde behov for for at kunne
praestere pa hgjt niveau. Det lykkedes, fordi han formaede at fa et kollektivt driftsmaskineri og en gruppe
improviserende solister til at lytte til hinanden, spille sammen og give hinanden plads. Og det lykkedes,
fordi han under koncerten formaede at veere 100% til stede bade for orkestret og for solisterne, sa begge
grupper fglte sig trygge og kunne give los for deres musikalske formaen.

Det var der grund til at klappe af — og applausen var bade staende og velfortjent!
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Disruption — ledelse pa glat is
Manedens lederrefleksion, maj 2017

“Det er virkelig kaos-ledelse, eller hvad sadan noget hedder.
Det er der med, at man skal definere det, samtidig med at man ggr det, hele tiden Igbende.
Ledelse pd glat is — kan du kalde det!”
(Madeleine Rgn Juul)

Ny teknologi og stadig hurtigere forandringer ggr, at mange bade private og offentlige ledere i dag
komme ’pa glat is’, nar de skal lede virksomheder frem mod en virkelighed, som de ikke selv kender.
Hvilke ledelsesmaessige kvalifikationer kraever det? Og hvordan handteres ledelsesudfordringen
under sadanne forhold?

| de sidste to maneder har jeg haft en unik
mulighed for at fglge en leder, der har gjort
forsgget, nemlig instruktgr Madeleine Rgn Juul,
der har opsat forestillingen '‘Robot’ pa
Sukkerkogeriet i Odense. Forestillingen behandler
den menneskelige dimension og de mange
dilemmaer, som fremkomsten af moderne

robotteknologi og kunstig intelligens rejser. Til
forskel fra de fleste andre teaterforestillinger forela der ikke et manuskript fra starten, alt skulle
skabes i processen. Scenen var ikke ét rum, men hele Sukkerkogeriet, hvor publikum skulle guides
igennem. Og der var ingen hovedroller og biroller, alle skuespillere var pa lige fod kastet ud i
opgaven. Prgveforlgbet begyndte 1. marts, og forestillingen havde premiere d. 4. ma;j.

Mange af de normale stgttepunkter var saledes forstyrret, ‘disrupted’, og jeg var nysgerrig pa,
hvordan det kunne lykkes at lede processen frem mod den endelige forestilling, som endte med at
blive meget mere end en forestilling. Her er nogle af mine observationer, som jeg tror, kan veere til

inspiration for ledere i andre sammenhaenge:

e Enklaridé: Ved 'laeseprgven’, som er det fgrste mgde mellem instruktgr og skuespillere, hvor
manuskriptet normalt leeses op sammen, fgrte instruktgren skuespillerne gennem
Sukkerkogeriets mange rum og fortalte, hvilke idéer hun og hendes kunstneriske team havde til
indholdet i de forskellige rum. Hun indviede dem saledes meget konkret i sin idé med

forestillingen.

e Fksperter og research: Bade forud for prgveforlgbet og under fgrste del af forlgbet havde
instruktgren allieret sig med en raekke eksperter, der kendte omradet — journalister og
formidlere, universitetsstuderende og forskere, virksomhedsledere og iveerksaettere. Disse
bidrog med viden og indsigt i form af input, foredrag, drgftelser og referencer. Skuespillerne
blev fra starten selv sat i gang med at lave research pa en reekke relevante omrader i
forleengelse af dette. Processen fik saledes tilfgrt professionel viden og forstaelse.
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e Entusiasme og engagement: Instruktgren bidrog hele vejen igennem med en smittende
entusiasme og tro pa projektet, ligesom hun fra starten engagerede skuespillerne i forhold til
deres hovedinteresse, nemlig ved at give dem roller, drgfte deres karakter og involvere dem
som skuespillere. Fra starten fik de delopgaver i processen, f.eks. at give bud pa monologer,
dilemmaer, fremfgrelser mv. Alle var saledes involveret fra fgrste dag.

e Knivskarp rammeseaetning: Instruktgren demonstrerede under hele forlgbet, at hun havde styr
pa rammen — bade for prgveforlgbet og den endelige logistik i forestillingen — og gav dermed
skuespillerne et frirum til at koncentrere sig om deres delopgaver. Med andre ord: Hun styrede
pa rammen og stgttede pa indholdet.

e Individuel sparring: Instruktgren prioriterede hele vejen igennem at have rum alene med hver
skuespiller for at opbygge tillid, udvikle karaktererne og skabe tryghed omkring den enkeltes
performance.

e Samskabelse og teamspirit: Det endelige produkt i form af tekster og fremfgrelser blev til i en
samskabende proces mellem instruktgrens idé og rammesaetning og skuespillernes bidrag til
indhold, tekster og performance. Processen blev af skuespillerne oplevet som et kollektivt
feellesansvar med stor teamspirit.

e |simaven: Spandinger, mangel pa overblik og vanskeligheder ved at na frem til et produkt blev
af instruktgren handteret med bevarelse af roen og en klippefast tro pa, at det nok skal lykkes —
kombineret med en stor tillid til skuespillerne i forhold til at magte opgaven og en friseettelse af
deres kompetencer og evner.

e Fredagsforum: | fgrste del af prgveforlgbet blev der hver fredag afholdt et to-timers
fredagsforum, hvor alle involverede — bade interne og eksterne — kunne deltage. Her fik alle en
status pa prgveforlgbet, blev briefet om den sidste uges arbejde, fik eksempler pa skuespillernes
delopgaver, hgrte et foredrag eller drgftede et aspekt med en ekspert — og havde i gvrigt en
reflektorisk drgftelse relateret til prgveforigbet. Disse samlinger oplevedes som en meget vigtig
platform til at holde sammen pa hele projektet.

e Afprgvninger og justeringer: Hele vejen igennem og helt frem til premieren blev der prgvet og
justeret i bade tekster, opfgrelse og logistik for at fa det hele til at spille sammen. Og det
lykkedes faktisk!

Madeleine Rgn Juul afsluttede sin ledelsesopgave 'pa glat is’ d. 4/5 — din fortseetter i morgen.
Go’ vind!

Side 6 af 11



frirum il (edelse-dk

Prgvehandlinger — igen og igen og igen!

Manedens lederrefleksion, marts 2017

Hvis du vil opnd et helt unikt resultat,
ma du prgve dig frem
og turde lade prgvehandling falge pd prgvehandling
—igen og igen og igen!

Jeg har hen over vinteren haft mulighed for at observere prgveforlgbet pa teaterstykket Anna Karenina pa
Odense Teater. Det blev et helt unikt resultat! Stykket er instrueret af den anerkendte instruktgr Jacob Schjgdt,
som jeg fik lov at fglge fra den fgrste laeseprgve med skuespillerne til den ferdige premiere.

Det er lzererigt at fglge en leders arbejde i pro-cessen fra idé til feerdigt produkt. Den fgrste drgftelse med
skuespillerne om personernes karakter og udtryk, afprgvning af hver scene enkeltvis i prgvelokale,
sammenkadning af scenerne, isceneszattelse pa scenen, paradeprgve med kostumer, teknisk prgve med fokus
pa lyd og lys og til sidst gennemspilning af det hele. Det er en formgivningsproces med en voksende intensitet
over en periode pa ca. 1% maned.

Hver af processerne rummer i sig selv et stort antal afprgvninger.
Lad mig give et eksempel fra iscenesaettelsen af en
bryllupsceremoni. Instruktgren starter med at placere de 10
skuespillere pa scenen, sadan som han i udgangspunktet gnsker
dem placeret i forhold til kulisserne, og lader dem derefter
gennemspille scenen. Han har en idé om at bruge drejescenen
under bryllupsceremonien og prgver naeste gang at lade
drejescenen kgre samtidig. Det ender helt hablgst i forhold til
kulisserne, der er nogle tynde frynsegardiner, der haenger ned og
skaber problemer for skuespillerne. Han star lenge og tanker,
men veaelger at arbejde videre med brug af drejescenen.

Og nu fglger et afprgvningsforlgb, hvor han over yderligere 8 gennemspilninger systematisk arbejder med én
ting ad gangen. Fgrst en ny placering pa drejescenen, sa en naturlig bevaegelse gennem frynsegardinerne ved
at abne op med haenderne, derefter placeringen af en af skuespillerne, der har en monolog under ceremonien,
sa en anden skuespillers placering og replik, dernaest brugen af rekvisitter, beveegelse gennem frynserne ved
scenens afslutning og til sidst skuespillernes exit fra scenen.

Efter hver gennemspilning giver instruktgren feedback bade til hele holdet og til de skuespillere, som han har
seerligt fokus pa i afprgvningen. Han lytter ogsa til skuespillernes egne forslag f.eks. til maden at lade handerne
stryge langs med frynserne pa i forbindelse med entré pa scenen og lader det indga i koreografien. Og pa en
time lykkes det ham at kvalificere skuespillernes individuelle og kollektive optraeden fra at veere et lidt
uordentligt og rodet forsgg til at blive en sammenhangende og udtryksfuld scenisk oplevelse.

Efter at Otto Scharmer for nogle ar siden introducerede begrebet 'prototyper’ i sin ‘Teori U’, er det blevet
udbredt at tale om prgvehandlinger og lave processer med prgvehandlinger og prototyper i det organisatoriske
arbejde. Prgvehandlinger er kernen i aktionslzaeringsforlgb, hvor grundtanken er, at vi leerer ved at afprgve
forskellige metoder og tilgange, for derefter at reflektere over dem, lzere af dem og sa lave nye afprgvninger.

| hverdagen foregar sddanne processer oftest over leengere perioder, derfor er det meget inspirerende at se
aktionslaeringsprincipperne fgrt ud i livet i en kunstnerisk kontekst over ganske kort tid og opleve, hvor stor
effekt de har. Jeg tror, at vores laeringskurver kunne blive endnu stejlere og vores muligheder for at opna helt
unikke resultater endnu stgrre — bade som ledere og som organisationer — hvis vi tgr introducere endnu flere
prevehandlinger og dbne op for at ’instruere’ processer med endnu flere afprgvninger — igen og igen og igen!

God prgvelyst!
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At trede i karakter og seette i scene
Manedens lederrefleksion, juni 2018

Opndaelse af unikke resultater krzever,
at alle treeder i karakter i deres roller,
og at hele organisationens arbejde iscenesaettes professionelt.

Odense har i de forlgbne uger placeret sig pa
det internationale opera-landkort og vist, at
en lille by langt mod nord er i stand til at spille
op mod de helt store operabyer og ggre det
unikke, nemlig opfgre Richard Wagners
operacyklus “Nibelungens ring” med fire
operaer og i alt 15 timers kraevende opera. En
helt igennem fantastisk praestation! Idéen
kom, da chefdirigent Alexander Vedernikov for
nogle ar siden kiggede ned i det keempe hul,
der siden skulle blive til Odeon. “"Dér skal vi opfgre ringen!” sagde han til musikchef Finn Schumacher.
Ja, og det gjorde de sa med Odense Symfoniorkester og et korps pa 25 internationale operasangere.
For os der oplevede det, var det en intens, overvaeldende og greenseoverskridende oplevelse, som

sidder i kroppen leenge efter — dramaet, musikken, sangerne, iscenesattelsen. Det var en
totaloplevelse!

Det enestaende var ikke alene selve praestationen at opfgre den samlede opera, men ogsa at det
blev gjort pa rekord tid. Fire operaer pa den tid, det normalt tager at instruere én opera — og sa med
et hold af instruktgrer, iscenesattere og sangere, der var samlet alene til denne opgave. Hvordan
kan det lade sig ggre? Jeg havde det privilegium at fglge prgveforlgbet pa en af operaerne for at blive
klogere pa, hvad der skal til ledelsesmaessigt og samskabelsesmaessigt for at opna et sa unikt resultat.
Skulle nogle have lyst til at hgre mere om det, sa stiller jeg gerne op!

Et par af pointerne vil jeg bringe ind i denne lederrefleksion, nemlig betydningen af at traede i
karakter og at saette i scene. Begge dele skete som en progressiv proces hen over det intensive
preveforlgb for at kulminere pa forestillingsaftenen. Lad mig fortaelle, hvordan jeg oplevede det.

Ved f@rste prgve brugte solisterne, der var drevne og professionelle Wagner-sangere, det meste af
tiden sammen med instruktgren pa at snakke — introduktion til opgaven, instruktgrens idé,
isceneszettelsen og de konkrete scener. Der blev ikke sunget szerlig meget, og det virkede som om
tiden ikke blev udnyttet seerlig effektivt, og den assisterende dirigent og pianisten var da ogsa
utalmodige efter at blive brugt. Kulisserne blev mest brugt til at sidde pa eller laene sig op ad under
snakkene, og lysdesignet var helt fravaerende.

| anden pregve blev scenerne spillet igennem med ass. dirigent og pianist, og instruktgren gik rundt og
instruerede og brgd ind imellem ind, viste og forklarede sine idéer og gnsker til fremfgrelsen. Man
begyndte at fornemme historien, men der var ikke rigtig noget drama. Sangerne sang slet ikke
igennem, antydede blot sangen. Det virkede som om de legede med hinanden og med instruktgren.
Det var ikke rigtig serigst. Lysdesignerne legede med lyssaetning og prgvede farver og farvetoning af
uden meget sammenhang med de spillede scener.

Side 8 af 11



frirum il (edelse-dk

Ved tredje prgve voksede intensiteten. Chefdirigenten stod pa podiet, symfoniorkesteret spillede, og
en del af sangerne var i kostume. Nu blev der sunget igennem, og man maerkede, at solisterne
spillede op mod orkesteret og begyndte at vise, hvad de kunne. Ingen tvivl om, at det nu var
chefdirigenten, der var ’in charge’, mens instruktgren ’spillede andenviolin’. Han dirigerede slagets
gang, og hun kom ind imellem op pa scenen, mens musikken spillede, for at vise sangerne, hvordan
hun gnskede deres performance. Lyssaetningen begyndte at fglge scenerne, og man begyndte at
fornemme stemningsskift og effekter, men stadig med mange forsgg og uforstaelige
lyssammensatninger.

Ved fjerde prgve, den sdkaldte "Hovedprgve’ oplevede jeg et markant skifte. Det var sidste prgve
inden generalprgven og fgrste gang, at operaen blev gennemspillet i sin fulde leengde uden
afbrydelser. Alle var bade sminkede og i kostumer. Skiftet bestod i, at alle begyndte at treede i
karakter i deres roller. Musikerne gav sig mere, og sangerne sang igennem, performede og indtog
scenen. Og selv hvis de manglede en rekuvisit eller noget forlgb lidt uventet, ‘opfandt’ de en egnet
genstand eller improviserede. Karaktererne tradte frem, og man maerkede dramaet i operaen. Lyset
var ved at vaere pa plads og skabte stemning og effekt i scener og ved sceneskift. Alle forhold —
musik, sang, kostumer, kulisser, lys — begyndte at understgtte hinanden, og man fornemmede, at det
var alvor.

Det hele kulminerede — naturligvis — ved forestillingen, hvor der blev lagt endnu et lag til af alvor og
professionalisme. Nu var alt pa plads, de sma usikkerheder ryddet af vejen, musikerne i galla,
skuespillerne i sminke og kostume, kulisserne pa plads og lysdesignet kodet ind — og tilmed var der
nu oversaettelse af den tyske tekst til dansk over scenen. Og ikke at forglemme var der en fyldt sal
med tusinder af forventningsfulde publikummer, der skabte en fortaettet atmosfaere. Alle gav sig
helt, dramaet tryllebandt, og en helt unik oplevelse var i hus.

Nu ved jeg godt, at en opera og en organisation ikke er det samme. Pa to afggrende punkter adskiller
de sig: 1) | en opera skal sangere leve sig ind i en anden karakter end dem selv, nar de optraeder i en
rolle, mens en leder i en organisation skal veere den person, han/hun faktisk er som leder. 2) En
opera iscenesaettes i et fiktivt univers, mens iscenesattelse i en organisation sker i den virkelige
verden. Alligevel mener jeg, at vi kan laere meget om betydningen af bade at traede i karakter og
seette i scene fra den kunstneriske verden. Overvej f.eks. fglgende udsagn og teenk dine egne
erfaringer ind i dem:

e Enleder opleves troveerdig og far stgrre gennemslagskraft, jo mere vedkommende traeder i
karakter — som den person han eller hun er —i sin lederrolle, dvs. bruger sin autoritet og
udfylder rollen.

e Hen over udviklingen af et lederskab skal der bade vaere tid til at opdage sin rolle, afprgve
den, og traede i karakter i den — som sangerne gjorde hen over prgveforlgbet.

e Alle organisationer er ’iscenesattelser’ eller konstruktioner, og jo bedre vi er til at
’iscenesaette’ dem pa en ordentlig made, des mere autentiske bliver de.

o Alle mgder, seminarer og konferencer skal iscenesattes: Udbyttet af dem er ligefrem
proportionalt med den investering, vi som ledere bruger pa at designe og facilitere dem — og
dermed skabe helhed mellem idé, indhold, rum, lys, lyd, stemning og processer.

Det unikke kundemgde, den unikke service, det unikke produkt baserer sig pa et professionelt
samspil mellem den fagligt dygtige leder/medarbejder, deres performance nar de traeder i karakter i
deres roller og den samlede isceneszettelse i hele organisationen.
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Motivation og begejstring
Manedens lederrefleksion, februar 2020

Det handler om at se det enkelte menneske,
forstaerke deres indre ledemotiver
og understgtte udfoldelsen af dem

”Se mig!” Det var det korte svar, som operasanger
Merete Laursen gav, da hun blev spurgt om, hvad
man som leder skal vaere god til, hvis man skal
udvikle hendes talent yderligere.

Det lidt mere uddybende svar lgd: "Kunstnere som
jeg — skuespillere og sangere — vi er cirkusheste.
Og nar vi bliver set, sa bliver vi glade, og sa kan vi
arbejde rigtig meget — naesten uden at fa penge

for det.” Og efter lidt munter latter tilfgjer hun:

”Qg sa er det fglelsen af at kunne bergre mennesker.” Som illustration af det sidste fortzeller hun, hvor
meget det betyder for hende at synge for demente mennesker og opleve, hvordan folk, der ikke
engang kan genkende deres egne bgrn, pludselig vagner op og begynder at synge med, fordi de kan
genkende musikken. "Det gar lige ind i hjertet pa mig og er vildt fantastisk — og sa oplever jeg det som
en gave at fa lov at leve af musikken!”

Episoden fandt sted i begyndelsen af januar, hvor SamKlang optradte pa Tgystrup Gods for en raekke
indbudte ledere under overskriften "Motivation og begejstring i lederskab og samarbejde’. Gennem
oplaeg, sang og musik blev der sat fokus pa betydningen af at kende sine egne ledemotiver og vaere
arlig over for den indre gejst og motivation, der er afggrende for bade lederes og medarbejderes
udvikling og trivsel. Mange af lederne gav efterfglgende udtryk for berigelsen ved at have en
refleksionspause, hvor de kunne finde ind i indre rum og teenke over, hvad der driver dem i deres
lederskab netop nu.

Merete fremkommer i sit svar med to meget vigtige pointer i forhold til at vaere begejstret og
motiveret. Den ene pointe vedrgrer det, vi kan kalde ‘det indre drive’, og den anden vedrgrer det at

blive set og anerkendt.

’Det indre drive’

At finde ind til og vaere i overensstemmelse med sit ‘indre drive’ er nok det, der er mest afggrende for,
at vi trives som mennesker — ogsa som ledere og medarbejdere. Kan vi finde ind til det, som giver gejst,
det som motiverer, sa har vi fundet ind til kilden for glaede og livsudfoldelse. Der er ingen tvivl om, at
denne kilde i Meretes tilfaelde handler om at synge og bergre. ”Jeg elsker ganske enkelt at synge,”
skrev hun engang til mig. Det var pa et tidspunkt, hvor hun var noget forpustet over alt det, hun skulle
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na, og hvor hun naturligt henviste til det, der dybest inde drev hende. Det er ogsa dette, der bliver
bekraeftet i mgdet med demente, hvor sangen og musikken abner en anderledes vej til mennesker og
bergrer begge parter.

Ind imellem har vi brug for at standse op og spg@rge os selv, om vi er i overensstemmelse med det, der
giver os gejst, og som er vores indre drivkraft. | et lederliv kan der nemlig let blive lagt lag pa lag af
opgaver og ansvar, som kan fgre os vaek fra det, vi breender for. Sker det, ender vi med at kgre treet,
braende ud og ga ned med flaget. Sa bliver vi fanget i trummerummen og Igber blot hurtigere og
hurtigere i hamsterhjulet. Vi mister os selv, vi mister vores stemme, og vi visner hen.

Skal vi vaere langtidsholdbare som ledere, ma vi give os selv mulighed for at holde sma og store
"kunstpauser’ i vores liv, hvor vi —i en atmosfaere med kreative, kunstneriske og eksistentielle indtryk —
kan reflektere over, om vi er i overensstemmelse med os selv, og om vort liv bevaeger sig i den rigtige
retning. Vi kan f.eks. kigge efter de ledemotiver, som er i vort liv. De temaer, som dukker op i
forskellige variationer, og som gar som en rgd trad igennem bade liv og lederskab. Disse ledemotiver
kan vi gve os i at forstaerke, for ggr vi det, vil vi opleve at komme mere og mere pa rette hylde. Den
hylde, hvor vi kan udfolde det szerlige seet af kompetencer, forudsaetninger og drivkraefter, som
kendetegner den enkelte af os.

Se mig og elsk mig

Det er helt grundlaeggende for ethvert menneskes udvikling af blive set og elsket. Clarence Crafoord
udtrykker det pa denne made i bogen "Mennesket er en fortalling’: "Min fortaelling, som er mig, skal
bekraeftes i dig, for at jeg skal tage den til mig. Dit svar er vigtigt for oplevelsen af mig selv, og for at jeg
skal fortsaette min fortzelling.” Det enkelte menneskes kvaliteter skal med andre ord spejles og
bekraeftes af et andet menneske for at skabe udvikling for vedkommende. Det gelder ogsa i
arbejdslivet, og derfor er relationen mellem leder og medarbejder sa vigtig.

Se mig! For hvis jeg bliver set og anerkendt som den, jeg er, og med det, jeg g@r, sa bliver jeg bekraeftet
og er villig til at ggre hvad som helst — naesten uden at fa penge for det! Det geelder ikke kun
kunstnere, det gelder alle medarbejdere. Som leder kan du udvikle dine medarbejderes talent ved at
give en arlig feedback til dem (spejle dem) og ved at anerkende dem og deres indsats (bekraefte dem).
Det skal du naturligvis ikke ggre for at udnytte dem og fa dem til at arbejde gratis, men fordi du kan |i’
dem (vi bruger jo ikke ordet ‘elske’ i arbejdslivet....) og gerne vil se, at de lykkes.

Det er hemmeligheden i at motivere. Det handler om at se det enkelte menneske, forsteerke deres
indre ledemotiver og understgtte udfoldelsen af dem, sa de i en arbejdsmaessig ramme er i
overensstemmelse med deres eget indre drive og blomstrer ved at udfolde det, de braender for.
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