Lederudvikling og terapi

Hvordan kan man lede andre, hvis man ikke kender sig selv?

Terapi er et overset element i forbindelse med ledertraeningen, og terapi rum-
mer et stort potentiale i forhold til lederudvikling. Ledelse handler jo om men-
nesker og menneskelig forstaelse. Og fundamentet for god ledelse er naturlig-
vis lederen selv. Man kan ikke lede andre, hvis man ikke kan lede sig selv. Derfor
handler ledelse ogsa om selvledelse.

Ledelse og selvledelse kraever selvindsigt og menneskelig indsigt. Nok sa mange
modeller og teknikker vil ikke ggre dig til en bedre leder. For det starter med dig
selv og det skal komme indefra. Lederens vigtigste veerktej er nemlig sig selv.
Men er du sd helt dig selv eller spiller du en rolle? Er du som leder i virkeligheden
blevet dit eget alter ego — en konstrueret personlighed i en opdigtet lederrolle?
Uanset om lederen spiller en rolle eller ej og uanset om lederen vil vide af det
eller ej, sa er lederen og lederens personlighed konstant i spil. Alles gjne er rette
mod lederen og alle spejler sig i lederen. Alle spger at suge det fra lederen, som
er gnskeligt, og kaste det over pa lederen, som er ugnskeligt. Lederrollen kan
saledes vare en holdeplads for mangt og meget.

Lederen er bade et forgangsbillede og en ledestjerne. Det kraever at lederen viser
et klart og kongruent billede samt saetter en aben, arlig og entydig kurs. Det
kan vaere svaert, hvis man som leder er uklar pa sig selv eller spiller en rolle. Eller
er offer for skiftende pavirkninger og tilhgrsforhold — eksempelvis splitting
(sort/hvid, ond/god, ven/fjende mekanismer) og organisationens mange
(ego)graenser. Mange af os mener maske nok at vi accepterer og star ved os sely,
men det kan vaere sundt at stille spprgsmal ved det en gang i mellem. Er jeg
100% tro mod mig selv og de signaler jeg sender ud? Eller vakler jeg afhaengig
af vindretning og opholdssted samt hvem jeg er sammen med og afhaengig
af?

Der skal to til tango. Den ene leder og den anden fglger. Det sker ved hjaelp af
kommunikation. | tango sker kommunikationen nonverbalt og i dagligdagens
ledelse tror vi at det sker verbalt. | virkeligheden udggr selve ordlyden kun gan-
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”... det starter
med dig selv og
det skal komme
indefra. Lederens
vigtigste vaerktoj
er nemlig sig
selv.”
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ske fa procent af den samlede kommunikation. Kender du som leder de signaler
du sender ud og ved du hvilken vaerdi, fglelse og forstaelse medarbejderne laeg-
ger i de ord du vaelger? Som konklusionen i et gammelt ordsprog; betydningen
af din kommunikation viser sig i modtagerens opfattelse og den efterfglgende
respons. Og hvilken leder har ikke bare en gang i mellem faet en tanke i retning
af; det var da interessant, hvad fik dem til lige praecist at ggre sadan, nar jeg
nu...! Ja, spgrgsmalet skal jo nok i virkeligheden rettes mod de signaler og den
adfaerd lederen selv udviser.

Andre gange har du gjort noget eller sagt noget andet pa en made, der har vakt
medarbejderens trodsige side. Eller maske er der tale om, at de har en over-
foring pa dig —eller en du har pa dem. Pd en made minder du dem maske om en
stedfader eller en ond regnelzerer. Og hvis du reagerer pa det, bliver du sandsyn-
ligvis offer for modoverfgring, og risikerer at bekraefte dem ubevidst i deres fan-
tasi. Der kan vaere mange drsager til modstand, der kan relateres til bade dig og
dem.Det handler ikke ngdvendigvis kun om dig eller kommunikationen mellem
jer. Andre gange kan det vaere noget i medarbejderen. Maske mangler de selv-
stotte eller fpler usikkerhed og angst i forhold til at I¢se opgaven. Maske savner
de veerdi og motivation eller viden og faerdigheder. Hvor skal du saette ind? Dia-
log eller ordre? Information og treening? Motivation og stgtte? Ledelse og vej-
visning? Konfrontation og udfordring? Eller lukke gjnene, haber og glemmer?

Hvis du ikke har et grundigt kendskab til dig selv — vaerdier, passion, vision, mis-
sion, identitet, rolle, karakter, drivkraft, frygt, baggrund, handle- og reaktions-
menstre samt forsvarsmekanismer m.m.—vil du virke som et skib uden kaptajn.
Eller endnu vzerre, et skib med flere og modsigende fgrere pa kommandobroen.
Det skaber forvirring, usikkerhed, stress, angst og ineffektivitet. Og det smitter,
ligesom din type og stil smitter. Ogsa selvom du ikke selv maerker det eller vil tro
pa det.

Der er lavet mange undersggelser og modeller for lederens udgangspunkt, type
og stil. Det kan iszer vaere relevant at kende lidt til disse i forhold til coaching og
treening. De skaber desuden et alment fagligt sprog, der gor kommunikation og
facilitering omkring emnet nemmere. Men i forhold til lederudvikling i terapeu-
tiske sammenhange er du din egen ekspert. Her er det terapeutens sigte at
hjzelpe dig til en individuel bevidstggrelse, selvforstaelse og selvaccept samti-
dig med, at du udvikler dit eget sprog omkring din omverden, lederrolle og le-
derstil. Arbejdet forer mod yderligere selvstgtte og selvvaerd, som er vigtigt for
at kunne braende igennem som leder. Samt at integrere alle dine ressourcer og
facetter — kendte som skyggesider — og at gge din smidighed i forhold til dine
poler og modpoler (praeferencer). Saledes at du bliver en helstgbt og solid leder,
der kender dig selv pa godt og ondt. | lederudvikling i terapeutiske sammen-
haenge er modellerne saledes stadig anvendelige, men i modszetning til coach-
ing og traening, er modellerne her underlaeggende — i baggrunden. | terapeu-
tiske sammenhange er det dig, din person og personligheden der er i for-
grunden.
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Nogle af de spgrgsmdl du kan stille dig selv er: Hvordan ser jeg pa verdenen,
medarbejderne, mig selv, min rolle og stil? Nedenfor far du et alment sprogligt
input til, hvordan du kan forholde dig til disse spprgsmal. Samtidig kan du
maerke efter, hvor du befinder dig i forhold til dette.

Hvordan ser du verdenen og hvordan er dit udgangspunkt i forhold til den? Ser
du verdenen som gunstig, venlig og stpttende? Og er du accepterende samt har
fokus pa fplelser,mennesket og relationen? Eller ser du verdenen som ugunstig,
fiendsk og faretruende? Og er du mere vurderende samt har fokus pa fakta, op-
gaven og sagen? Har du en hgj mental position, hvor du ser dig selv som staerk
og betydningsfuld samt dannende? Eller har du en lavere mental position, hvor
du ser dig selv som mindre staerk og betydningsfuld samt tilpassende? (Eft.
Marston).

Hvordan ser du pa medarbejderne? Tror du at mennesket er overvejende vaekst-
og udviklingsorienteret; ansvarligt; kan lide at arbejde; kan udgve selvledelse og
kan identificere sig med de hgjere/organisatoriske mal — Teori Y. Eller gar din
opfattelse mere i retning af at mennesket er medfpdt dovent; uden ambitioner
eller pnske om ansvar; egoistisk; mangler selvdisciplin; ikke tilhaenger af foran-
dringer og sandsynligvis modspiller i det organisatoriske arbejde — Teori X. (Eft.
McGregor). Opfatter du medarbejderen som kompetent og motiveret i situatio-
nen —eller det modsatte (eft. Hersey & Blanchard). Har du primzert et Rationelt
menneskesyn (minder om teori x), et Socialt menneskesyn (motivation bl.a.
gennem gruppen, forventninger og anerkendelse), et Selvrealiserende menne-
skesyn (minder om teori y) eller et Kompleks menneskesyn (bygger pa de tre
foregdende)? (Eft. Schein).

Hvilken type er du som person og hvordan skinner det igennem pa din lederstil.
Er du mest som Type A —fortravlet, utadlmodig, ambitigs, kritisk, aggressiv, usik-
ker og fjendsk? Eller mere som Type B —rolig, afslappet, flegmatisk, optimistisk,
sindig og reaktiv? Eller mest som en Type C - tilbageholdende, stille, passiv, op-
givende og praeget af tristhed eller depressivitet? (Eft. Friedmann & Rosen-
mann). Eller hvad nu, hvis du var som en fugl? Var du sa mest som en grn, pape-
goje,due eller ugle? Er du sa praeget af Dominans, spger kontrol og styring samt
skaber resultaterne selv? Og har du gejst, tager gerne kampen op og laegger
veegt pa entydighed? Eller er du praeget af social Indflydelse, spger anerkendelse
og accept samt skaber resultaterne gennem andre? Og har du glaede, kan du
snakke dig gennem det meste og laegger vaegt pa dbenhed? Er du preeget af
Stabilitet, spger du forudsigelighed og loyalitet samt samarbejder du om resul-
taterne? Og fpler du pligt, gar du pa kompromis og laegger vaegt pa accept? Eller
er du praeget af Kompetence, sgger du kvalitet, planlaegning og fejlfrihed samt
skaber du resultater indenfor de aftalte, givne og lovmaessige rammer? Og sty-
res du af analyse, forsvarer du dig og leegger vaegt pa palidelighed? (Eft. Mar-
ston). Hvad er din mest dominerende drivkraft som leder? Prastationsbehov,
Magtbehov eller Sociale behov? (Eft. Mc Celland).
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Endvidere, hvordan er din direkte lederstil? Er du mest Instruerende, Treenende,
Stpttende eller Delegerende (eft. Hersey & Blanchard)? Er du mest Producent,
Administrator, Entreprengr eller Integrator (eft. Adizes)? Er du mest Aggressiv,
Assertiv eller Submissiv (eft. teorierne bag assertionstraening)? Seger du mest
at vaere Autoriteer, Demokratisk eller Laisse faire (eft. undersggelse af div. psyko-
loger i 1938)? Overvejende den harde Teori X leder — magt, kontrol og mikro-
ledelse? Eller mere den blpde Teori Y leder — eftergivende, harmonispgende, be-
hovstilfredsstillende og empowerment fokuseret? (Eft. McGregor). Seger du at
undga Utilfredshed eller at opna Tilfredshed hos medarbejderne? Motiverer du
primaert gennem Vedligeholdelsesfaktorer, som Ign, rammer, lokaler, fysiske for-
hold m.m.? Eller gennem Motivationsfaktorer, som arbejdsindhold, ansvar og
anerkendelse? (Eft. Herzberg). Eller noget helt andet? Som leder, er du da mest
Coach eller Konsulent? Eller er din stil overvejende Vaerdibaseret?

Hvordan ser du pa din rolle som leder og i forhold til teamet? Er din rolle fokuse-
ret pa Information, Beslutningstagen eller det Interpersonelle? Er du Topfigur,
Anfegrer, Forbindelsesled, Informationssorterer, Fordeler, Talsmand, Initiativ-
tager, Problemlgser, Ressourcefordeler eller Forhandler (eft. Mintzberg)? Idé-
mand, Kontaktskaber, Koordinator, Opstarter, Analysator, Formidler, Organisator,
Afslutter eller Specialist (eft. Belbin)? Har du mest fokus pa Evolution eller Drift?
Er du mest Opfinder, Udvikler, Tilrettelegger eller Fuldfgrer (eft. CARE)? Eller er
du mere Analytiker og Promotor (NT)? Organisator og producent (ST)? Samspil-
sintegrator og kontrollant (SF)? Informator og Innovator (NF)? Og bidrager du
mest med Kontakt (E), Analyse (T), Struktur (J), Praktisk (S), Refleksion (1), Overbe-
visning (F), Fleksibilitet (P) eller Muligheder (N)? (Eft. MBTI). Og i forhold til
effektivitet og drift, hvor har din rolle da mest fokus? | forhold til Specialisering,
Synkronisering eller Standardisering? (Eft. Taylor og tankerne om Scientific
Management).

Hvordan skaber du fglgeskab? Gennem Karakter (integritet, entusiasme og selv-
udvikling), ved fokus pa Resultater (handlekraft, teambuilding og praestation)
eller din Intellektuelle og analytiske kapacitet (indsigt, dommekraft og styrke)
eller ved Interaktion (inspiration, samarbejde og serviceorientering)? (Eft. ame-
rikansk analyse og research).

Hvordan opnar du gennemslagskraft som leder? Gennem Effektiv overtalelse,
gennem logik, argumenter og initiativ? Krav og belgnning, gennem vurdering,
krav og forventninger samt belgnning og konsekvens? En Fzelles vision, gennem
feelles identitet og spaendende muligheder? Eller Samarbejde og tillid, gennem
abenhed, spgrgsmal, medinddragen, lytning samt at vise forstaelse? Og hvad
kan evt. heemme dig i at tage magt og fa indflydelse? Lavt egodrive og ringe til-
lid til heldigt udfald? Har du tendens til at undvige konflikter? Fatter du ringe
tillid til andre? Frygter du at blive afvist? Undgar du at bruge din personlige
magt? Frygter du fiasko? Eller mangler du vedholdenhed og ihaerdighed? Er du
nervps for at Igbe risici? Og hvordan er din gennemgaende indflydelsesstil?
Sgger du Problemlgsning, der kan lede til konsensus? Gar du i Forhandling, som
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evt. kan medfgre tab eller vind? Eller Dialog og radgivning, der kan fgre til lgs-
ningsmuligheder og retning? (Eft. Berlew, Moore & Harrison v. Situation
Management Systems Inc.).

Det kan vaere meget svaert at se sig selv i detaljen samt i dybden, og det er netop
detaljen der gor forskellen. Det kan vaere svaert at vide eller forsta, hvordan du
reelt virker pa andre og hvordan de virker pa dig, samt den effekt det skaber. Du
risikerer at blive offer for psykologiske forsvarsmekanismer og fanomener som
f.eks. overfering og modoverfgring. Samt f.eks. projektion og projektiv identifi-
kation. Du vil ikke fremsta som en helstpbt og kongruent leder, der naturligt
treeder i sin karakter og saetter graenser samt skabe motivation og fglgeskab.
Kommunikationen bliver uklar og misforstaet.

Kunsten er at kunne skelne og skille dit fra deres samt, at tage ejerskab for hvad
der er dit og sende resten tilbage. Det kraever at du kan maerke dig selv og dine
folelser samt at du tager det fulde ejerskab for det. Du er ansvarlig for hvad du
maerker og feler samt hvad du siger og ger. Det samme gaelder dine medarbej-
dere. De siger som de gor og du fpler som du ger — og omvendt. Det kan vaere
svaert for bade lederen og medarbejderen at rumme samt at tage ansvaret for
sit. Derfor sker det at vi forsgger at kaste fglelser og ansvar fra os og over pa den
anden, gennem vores forsvarsmekanismer. Andre gange spger vi at afvise det;
undga at maerke det; sluge det eller vende det mod os selv. Som leder er du hele
tiden et objekt, som medarbejderen forholder og relaterer sig til. Nogle gange
naeste som en projektorskaerm. Derfor er det vigtigt at du kender til disse meka-
nismer og menstre.

Fra barns ben lzerer vi mange mgnstre for hvordan vi netop opnar, er i og afbry-
der kontakt; kommunikerer, pavirker og pavirkes; satter graenser samt danner,
vedligeholder og afbryder relationer. Alt sammen basis for dagligt samarbejde
og udveksling mellem mennesker, der skal skabe produkter og services, som
virksomheden og kunderne er afhaengige af.

Medarbejderne spejler sig i lederen. Og hvis lederen ikke sender et helstpbt og
autentisk billede, sa spejler medarbejderne sig i et fatamorgana. Det kan i sidste
ende forvirre lederen endnu mere, da medarbejderne nu bade handler pa og
tilbagereflekterer et forvraenget spejlbillede af de signaler, som lederen i sin tid
udsendte. Sa er bade billedet og kursen skaev. Som leder kan det derfor vaere
vigtigt en gang i mellem at underspge sine skyggesider og blinde pletter. Samt
at lytte til feedback.

Lederen og medarbejderen har hver deres ego, men sammen opstar der ogsa et
gruppeego. Vi identificerer os gennem hinanden, og gruppen konstitueres bl.a.
gennem at medarbejderne tager lederen og dennes ego til faellesideal. Samtidig
ser medarbejderen sig i lederen og kaster (projicerer) eventuelle dele af sit ego
over pa denne. Dette skaber grobund for leder- og fplgeskab samt lederaf-
haengighed. Lederens personlighed og lederstil pavirker saledes ogsa gruppens
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identitet og stil. Hvor er den optimale balance, hvordan skabes den og hvordan
kan lederen pavirke forholdet?

Terapien giver dig selvindsigt samtidig med, at den er et vigtigt redskab til at
forsta dine medarbejdere, jeres relationer og daglige reaktioner. Den lzering og
indsigt terapien giver dig, vil du direkte kunne inddrage i din daglige ledelse. Pa
den made kan du ogsa bidrage til dine medarbejderes udvikling, forandring,
performance og succes.

Gennem terapien vil du lzere dig selv bedre at kende samt hvad det er der kom-
mer indefra dig selv og hvordan du bruger dig selv som ledelsesinstrument. Du
bliver bedre til at maerke dig selv og dine fplelser. Det betyder, at du ogsa bliver
bedre til at tale om dig sely, at lytte til andre samt at skille dit fra deres. Det gor
dig mere autentisk, samtidig med at du tillader at dine medarbejdere kan vaere
det. Din kommunikation bliver bedre og du far sterre indsigt i hvad dine med-
arbejdere maerker, fgler, gnsker og frygter. Alt sammen meget vigtigt i forhold til
netop at stette, lede, motivere og konfrontere dine medarbejdere pa en hen-
sigtsmaessig made. m
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