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Medarbejdere vil have autentiske ledere. Ikke kloner af ledelsesopskrifter.
Ilkke bake-off fra de mange biografier under juletraeet, som alle praver at
efterligne. Ikke et menneske der forfremmes til mellemleder for farste
gang, og pludselig kommer i helt nyt tgj og &ndrer adfeerd fundamentalt.
Der besjales af sin nye rolle. Men 2gte mennesker, som tar vise sig selv.
Som VIL noget. Har noget pa hjerte. Som tar sta op for noget. Ledere som er
hele mennesker.

Klik her for at tilmelde dig

UGENS
MODETIP

Men skal vi sa bare rende rundt og vaere os selv hele tiden, siger kritikerne?
Skal vi bare rabe ad folk, nar vi er vrede? Skal jeg altid bare styre folk, fordi
det er min praeference? Skal jeg bare vaere omsorgsfuld altid, fordi jeg har et
"omsorgsgen”.

Nej, selvfalgelig skal vi ikke det. Autentiske ledere, som er hele mennesker
skal ogsa tilpasse deres adfaerd til det, som opgaven og situationen kalder
pa. Men autentiske ledere hviler i sig selv pa en made som ggr at de ikke
bare tilpasser sig, ikke bare er fleksible, og gode til "situationsbestemt
ledelse”. De er fleksible, men er samtidig sig selv. De har ikke en maske pa.
De er sig selv pa en kompetent og reflekteret made. Men de magter at
handle i overensstemmelse med deres "sande selv”. | overensstemmelse
med det de tror p3, deres vardier.

Den gangse diskussion om autenticitet hos ledere er for overfladisk. Den
fokuserer for ensidigt pa adfaerd. Autenticitet handler om noget meget
mere grundlaeggende. Om ens personlighed og personlige baggrund. Den
passionerede leder, der bliver frustreret og raber ad folk, er muligvis
autentisk pa det adfeerdsmaessige niveau - falelserne skjules ikke. Man ved
hvad vedkommende vil og star for. Men det ger ikke n@gdvendigvis lederen
effektiv — det Far ikke ngdvendigvis folk til at give Falgeskab. Ikke hvis man
oplever at blive tromlet og ydmyget. Ikke at bruge alle sine ressourcer pa at
skjule sine falelser er ikke nok For at vaere autentisk pa en god made. Man
skal forvalte sig selv, sine erfaringer og sine falelser pa nogle kompetente
mader, som ikke bare er at udleve dem. For at forstda dette skal vi "dybere
ind i sindet” (nogle husker den lille gumbas).

Lederens rygsak

Som erhvervspsykolog gennem 15 ar, er det sldende at vaere vidne til hvor
meget ens rygsak som leder, pa godt og ondt, pavirker ens ledelse. Og hvor
meget det kan betyde at fa fat i ens rygsaek og vaere undersagende pa den.

Klinisk-psykologisk forskning (se fx De Vries (2006)) viser hvordan den mdade
vi bliver mgdt pa som mennesker i vores opvaekst, pavirker vores kapacitet
til at hvile i os selv og reagere sundt pa de udfordringer vi mgder som leder
og menneske. Mange af os er ikke blevet madt sarlig rummeligt og
empatisk, nar vi har vaeret vrede, frustrerede og kede af det som barn. Vi er
blevet bedt om at "styre os, deempe os, tage os sammen, vaere modne,
slappe af, vaere en stor pige/dreng” osv. Og vi har skullet opfare os pa helt
sarlige mader for at opna den kaerlighed og accept, som alle mennesker
naturligt har behov for.

Effekten er at vii vores opvaekst er blevet for gode til at tilpasse os. Vi tager
en maske pa for at beskytte os mod ubehagelige falelser af afvisning og
eksklusion. Og vi bliver sa vant med at bruge denne maske, at den lige
pludselig bliver til en jernmaske og gror fast. Vi bruger masken som en
beskyttelse helt automatisk og ubevidst. Vi erkender ikke den beskyttende
strategi der ligger bag. Vi har helt glemt hvem vi er og hvad vi star for. Vi
agerer ikke ud fra hvem vi er, vores vaerdier og principper, men ud fra hvad vi
tror omgivelserne gnsker fra os. Og vi tager et skjold p3, som skal beskytte
os mod den sarbarhed som alle mennesker har. Og dér "forsvinder” vi som
menneske. Vi er ikke autentiske. Og vi har udviklet hvad Donald Winnicott,
en bergmt britisk psykiater, kaldte for et "falsk selv”. Vi bruger kraefter pa at
skjule dele af os sely, skjule vores svagheder, usikkerheder, fejl, ansker,
behov, frustrationer, vrede osv. Nar der pa den made ikke er kongruens
mellem ens indre og ydre scene, har man dels selv svaert ved at vaere
passioneret og &gte, og man vil have svaert ved at skabe gode relationer. Og
dermed selvfalgelig have svaert ved at vaere en god leder. Nar ikke-
autentiske ledere lykkes i deres karrierer, og det kan de ofte pa den korte
bane fordi de er tilpasningsdygtige, de adopterer bare organisationernes
normer og forventninger, sd vil de med tiden opleve sig mere og mere
tomme. Deres xgte selv lurer derinde et sted, med er fremmedgjort.
Angsten lurer om hjgrnet, og langsomt begynder omgivelserne at maerke at
der ingen dybde og autenticitet er, og at de er vidne til et spil.

Ledere der ikke er blevet mgdt pa psykologisk sunde mdader i sin opvaekst,
har taget nogle ubevidste normer med sig i livet om hvordan man skal agere
for at blive inkluderet og elsket. Og disse ubevidste strategier tages med i
voksenlivet og ledergerningen. Mange bureaukratiske og simplificerede
beslutninger tager netop afsat i en socialiseret frygtbaseret tenkning.
Lederne er omvandrende uforlaste historier.

Den autentiske leder

Den autentiske leder, der er i kontakt med sig selv og sine falelser lever et
mere balanceret, grounded, tilgivende, empatisk liv. De har nemmere ved at
vaere abne og sdrbare og vise dele af sig selv og pa den made skabe dybere
relationer. De har selvbevidsthed om deres falelser, vaerdier og betydningen
af deres fortid, pa deres nutidige relationer. Egenskaber som betyder mere
og mere i nutidens arbejdsliv, hvor de fleste mennesker er motiveret ikke
kun af penge, men af at leve et meningsfuldt liv med gode relationer. Den
relationelle kvalitet er afgerende. Autentiske ledere er empatiske og ved
hvor meget det betyder for mennesker, fordi de selv er i kontakt med det
hos sig selv, at fale sig betydningsfulde, kompetente og afholdte. Autentiske
ledere eri kontakt med egne psykologiske behov, og betydningen af disse,
og har derfor langt nemmere ved at skabe baeredygtige organisationer med
fokus pa mening, relationer og balance. Ligesom forskningen (Bosch, R., &
Taris, T. W. (2014)) viser at autentiske mennesker generelt lever et mere
selvstaendigt liv, et liv hvor de udfolder deres potentiale, et liv hvor man har
nemmere ved kontakt og relation til andre mennesker og hvor man oplever
en starre meningsfuldhed. | en ledelseskontekst: Autentisk ledelse er
positivt korreleret med positive falelser, positiv stemning og i sidste ende
teamperformance. Mennesker som ikke har samme autenticitet oplever
fremmedggrelse og angst. Denne angst kan sa komme uheldigt i spil overfor
medarbejdere og lederkolleger, hvor man enten angriber eller traekker sig
for at undga at fale ydmygelse, afvisning eller at blive ignoreret.

Tag fx "Lise”. Lise er uddannelsesleder pa et gymnasium. Lise er farste
akademiker i familien, og hendes foraeldre havde tidligt store forventninger
til Lise. Og de havde meget hgje standarder ift. omhyggelighed,
ordentlighed og umage. Da Lise starter i coaching, er det fordi hun oplever
at veere udfordret i mange situationer i jobbet. Rektor, Lises chef, er begyndt
at bede Lise fglge op pa flere medarbejdere, og i det hele taget begyndt at
delegere flere opgaver til Lise. Dette oplever Lise som et stort ubehag. Lise
oplever ogsa et pres fra flere laerere. De efterspgrger mere frihed og mindre
kontrol. Lise reagerer ved at traekke sig, eller forsvare sig. | coachingen har
hun masser af gode forklaringer pa hendes adfaerd. Et stykke inde i samtalen
kommer Lise i kontakt med, at nar rektor delegerer og nar laererne gnsker
mindre kontrol, sd rammes hun af en folelse af utilstraekkelighed og en frygt
for at blive "afslaret” — at hun opleves inkompetent og at det er dybt
ydmygende. Nar hun rammes af denne fglelse, traekker hun sig som sagt,
eller angriber, men det er fglelsen af ydmygelse der ligger under ift. rektor.
Pa lererdelen er det frygten for at vaere ekskluderet der rumsterer. Lise har
gennem det seneste halve ar faet det tiltagende svaerere, og har skabt et
virkelig uheldigt adfaerdsmeanster, der pavirker hendes relationer meget
negativt.

Lise er far samtalen ikke i en erkendelsesmaessig kontakt med den falelse
hun rammes af — utilstraekkeligheden. Eller i kontakt med den historie der
har skabt disse fglelser og disse reaktioner. At hun, hvis hun ikke var
ordentlig, omhyggelig og gjorde sig umage, mistede sine foraeldres
anerkendelse. Sa nar rektor delegerer, oplever hun det som en kritik af
hendes omhyggelighed. Hvorfor havde jeg ikke selv set det? Selv handteret
det? Det handler ikke om rektors delegering. Men om hendes rygsak. | labet
af to timer for Lise kontakt til sin historie, hendes fglelser og hendes
adfaerd. Og hun far lagt en plan For hvordan hun kan sta bedre i de falelser
som rektors og laerernes adfaerd satter i gang hos hende. Og hvordan hun
kan skrue mere op for sin dbenhed omkring hendes falelser, fremfor at
agere fglelsen ud i uhensigtsmaessig adfaerd. Ved naeste coaching har Lise
haft en vedkommende snak med rektor, som kunne vise sin dybe
anerkendelse af Lises ledelse, og samtidig statte hende i at arbejde med
udvikling af sit personlige lederskab i samspillet med larerne, sa Lise ikke
skubber leererne vaek og far aktiveret deres rygsaekke pa uheldige mader.

De tilgaengelige ledelsesidentiteter

Udover ens rygsaek som menneske, har vi som ledere et andet pres. Vi
omgives konstant af diskurser om god ledelse. Og vi sxttes pa
"identitetsarbejde”, hvor vi pa en made spejler os i og forholder os til de
mange diskursive sociale identiteter. Lederen som hviler i sig selv, kan godt
forholde sig reflekteret til disse sociale identiteter der konstant stilles til
radighed, og lade sig inspirere. Lederen der ikke pa samme made hviler i sig
selv, og lever et “falsk selv”, vil vaere mere tilbgijelig til dels at opleve angst:
"ah sadan er jeg slet ikke, jeg er en darlig leder”, dels at forsgge at tilkeempe
sig den identitet som man er blevet prasenteret for, hvilket igen bare
fremmedger én yderligere. Kombinationen af diskurserne om "den staerke
leder” og en mere ureflekteret og skrabelig rygsak, er en farlig cocktail.

Den starke rygrad

En leder skal have en staerk rygrad siger man. Det er en person som viser
fasthed i karakter. Men det kan have et sundt og et usundt udgangspunkt,
som bliver afgagrende for om den staerke rygrad er en hjzlp eller ikke. Igen,
ligesom med autenticitet generelt, handler det om maden man forvalter sig
pd. Lederen der gennem sin opvakst ikke er blevet madt, set og hart i
fellesskabet, men snarere ignoreret, som maske ikke er blevet stgttet og
skubbet de rigtige steder, og som er blevet madt med kulde eller
manglende forstdelse nar man har abnet sig, kan fx udvikle en hardhed, som
er usund for lederen selv og destruktiv for omgivelserne. En sddan leder kan
opleves at have en staerk rygrad men det hviler pa et usundt og skrgbeligt
grundlag. Det er for eksempel lederen der fremmer perfektionisme frem For
empati og leeringskultur. Hvor udmattelse belgnnes som et statussymbol
frem fFor at modellere baredygtighed og laering og leg ind i arbejdet.
Lederen der vil kempe for at have ret og have svar frem for at vaere leerende
og nysgerrig (Brown 2018).

Det handler, med et udtryk lant fra Brene Brown, om at have en "strong back
and soft front”. Man skal hvile i sig selv og kunne tdle sin sarbarhed (strong
back), men ikke gare sig hard. Ens "front” skal vaere blid, vaere aben. Man
skal vaere empatisk, lyttende og menneskelig.

Hvad sa?

Er det store krav at stille til en leder? JA! Sarme er det det. Men lige nu er
standarden skr&ammende lav. | de fleste professioner, alt lige fra handvaerk
til ingenigrer, laerere, psykologer, laeger osv. kraeves en mangearig
uddannelse. Men en leder kan vade direkte ind fra gaden! Selvom ledelse er
et vanvittig sveert og etisk foretagende. Din adfaerd som leder, skaber
langvarige spor i andre mennesker. Og din adfard er i den grad pavirket af
din egen historie som menneske.

Vi ved fra forskning i klinisk psykologi, autenticitet, emotionel intelligens,
sociologisk fForskning i lederidentitet mv., at kongruens og autenticitet er
afgerende. Vi kan ogsa se i forskellige undersagelser at medarbejdere
dremmer om gode ledere, der tar vaere autentiske pa nogle ansvarlige
mader. Vi kan se at engagementet pa arbejdspladser er meget lavt (13%
ifglge Gallup). Alt for mange medarbejdere rapporterer at have vaeret udsat
for darlig ledelse. Og jeg tror simpelthen ikke pa at alle de
vaerktgjsorienterede og teoretiske lederkurser, som pumpes ud, er vejen
frem. Vi skal leengere ind.

Skal lederen sa gd i psykoanalyse i 10 ar og gennemvende sin barndom? |
hvert fald skal ledere tage deres rygsakke mere alvorligt. Der findes
heldigvis andre og mere kortvarige indsatser, bade i det terapeutiske felt, i
coaching og i ledertraening. Jeg arbejder med coaching af mange ledere,
som bruger coachingrummet til at vaere undersegende pa de lebende
udfordringer de steder ind i, og hvor det ikke bare handler om selve
udfordringen, men ogsa om hvorfor det er en udfordring fFor lige pracis
denne leder. Nar en leder oplever en medarbejder der accelerereri sin
udvikling og begynder at tage rigtig meget ansvar, og at lederen fgler sig
truet af dette, sa arbejder vi ikke bare med hvordan lederen kan handtere
denne medarbejder. Sa arbejder vi med hvorfor denne frygt opstar, hvor den
stammer fra, og hvordan lederen kan forvalte sin rygsaek pa mader hvor
han/hun kan styrke medarbejderens bidrag uden at fale sig truet.

Det handler saledes ikke bare om at vaere sig selv, men om at kunne forvalte
sig selv og sin rygsak pa en ansvarlig made. En made, hvor man ikke
ubevidst styres af sin rygsaek og udlever den, men hvor man er selvbevidst
nok til at kunne skelne situationer og relationer fra hinanden. Nar en
medarbejder stiller kritiske spargsmal til en proces jeg har fremlagt, og jeg
kan maerke at jeg bliver overordentlig frustreret og har lyst til at saette
vedkommende pa plads, sa kan jeg reflektere over, hvordan min vrede kan
vaere et udtryk for den evige kritik min mor altid overgsede mig med, hver
gang jeg ikke levede op til hendes standarder. Det handler ikke om
medarbejderen, det handler om mig. Jeg begynder ikke at rdbe, men i dette
tilfelde siger jeg: "jeg ser maske lidt irriteret ud lige nu, det beklager jeg.
Jeg har gjort mig umage med denne proces, og jeg skal lige abne mit sind
fFor kritik. Vi holder lige 5 min, og sa er jeg klar!” Lederen rdber ikke. Men
traekker sig heller ikke, for det ville vaere ikke-autentisk og alle vil kunne
marke at der er noget helt galt.

Som forsker Brené Brown siger: Nar vi har modet til at gd ind i og eje vores
historie/rygsaek, sa far vi muligheden for selv at skrive slutningen. Nar ikke
man ejer sine historier om fiasko, nederlag og smerte, sa ejer de én i stedet.

Og nar de ejer én, er risikoen for ubevidst magtmisbrug overhangende. En
leders falelser og adfaerd pavirker en arbejdsplads enormt. Dette har
forskningen i emotionel intelligens fx til rigelighed pavist.

Forst menneske, sa leder.
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