Det positive i negativ formaen

- indre beeredygtighed i personligt lederskab

Publiceret: 23. oktober 2024

Af: Sanne Jstergaard Nissen

TRAK VEJRET
Husk at indinde
luften
ellers ryger
fornuften
Husk at trackke

\\'ih't
L'”k'l\ oV (‘f”)‘\{k't

ba geret

Nissen 2023a: 190

ABSTRACT

Ledertrivsel og indre baeredygtighed kontra lederstress og mistrivsel er en stigende paradoksal
udfordring for mange organisationer, hvor ggede stressniveauer blandt ledere ikke alene pavirker
deres egen praestation, men ogsa har negative konsekvenser for medarbejdere og organisationen
som helhed (Tafvelin m.fl. 2023; Nissen 2023b; Teetzen m.fl. 2023; Harms m.fl. 2017).

Artiklen undersgger derfor det baeredygtige arbejdsliv for ledere, hvor selvbevidsthed, indre
paradokser og kompleksitet (Nissen 2023b), positiv versus negativ formaen (Flandin m.fl. 2023;
Simpson m.fl. 2002) og mindfulness spiller en vaesentlig rolle (Higgs & Rowland 2024; Zhou m.fl.
2023). Alle emner som i udpraeget grad optager lederstuderende i deres personlige lederskab.
Som dynamisk refleksions- og dialogredskab udforsker artiklen ’Lederskabskraft-oktogonen’
(Nissen 2023b), der bidrager til selvindsigt og ruster ledere til konstruktiv handtering af
udfordringer samt ageren i de ulgselige paradokser.

Det empiriske materiale til artiklen er hentet fra en lederuddannelse ved UCL, hvor ledere
arbejdede med deres personlige lederskab. Med udgangspunkt i cases belyses, hvordan ledere
udvikler indre beeredygtighed i lgsningen af deres ledelsesopgaver gennem balancering af
lederskabskraefter, negativ formaen og mindfulness.
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INTRODUKTION

| en VUCA-verden (volatilitet, usikkerhed, kompleksitet og tvetydighed) er forandringer blevet
uundgaelige i organisationslivet (Higgs & Rowland 2024). Ledere star over for komplekse
udfordringer med hgje krav, diffuse relationer og daglig usikkerhed, hvilket kan fare til stress og
pavirke trivsel og praestation (Zhou m.fl. 2023). Hgje arbejdskrav og stress spiller en central rolle
i lederes liv med potentiale for at reducere bade jobpraestation og -tilfredshed (Harms m.fl. 2017).
Kompleksiteten i lederes rolle og handtering af paradokser kreever derfor udvikling af indre styrke
og selvindsigt (Nissen 2023b). | relation hertil kan indre paradokser defineres som
modseetningsfyldte aspekter af individuel oplevelse, forventning og ageren, som synes
meningsfulde hver for sig, men som bliver uforenelige og modsatrettede, nar de ses i relation til
hinanden, og trods dette modseaetningsforhold vedbliver med at eksistere over tid (Jarzabkowski
m.fl. 2013; Smith & Lewis 2011). | seerdeleshed bliver de indre paradokser i afvejningen mellem
positiv og negativ formaen interessant. Positiv formaen er evnen til aktivt at treeffe beslutninger
og tage initiativer, ofte forbundet med gnskveerdige egenskaber for ledere, sdsom handlekraft,
drivkraft og gennemslagskraft. | relation hertil bliver poeten John Keats' begreb 'negativ formaen'
relevant, da det hjeelper ledere med at bevare modstridende ideer og handtere usikkerhed i en
kompleks verden. Negativ formaen understgtter 'refleksiv inaktivitet’ — altsd evnen til bevidst
tilbageholdenhed og undladelse af impulsiv reaktion under udfordrende omstsendigheder
(Flandin m.fl. 2023; Simpson m.fl. 2002). | lighed hermed fremhaeves mindfulness, forstaet som
bevidst og opmaerksom tilstedeveerelse og neerveer i nuet, som en gavnlig tilgang til
stresshandtering og trivsel (Zhou m.fl. 2023). Studier indikerer, at mindfulness er forbundet med
opgavepraestation og organisatorisk trivsel (Higgs & Rowland 2024). Indre baeredygtighed og
selvbevidsthed betones tillige som afggrende for trivsel og effektivitet — ogsa for ledere
(Hildebrandt 2022; Bolschakow m.fl. 2023; Nissen 2023b). Deslige pavirkes medarbejderes
engagement og trivsel positivt af autentisk ledelse, dvs. ledere, der er tro mod sig selv og egne
veerdier (Walumbwa m.fl. 2008; Bolschakow m.fl. 2023).

Artiklen udforsker ’Lederskabskraft-oktogonen’ og dennes otte dimensioner i forhold til, hvordan
kreefterne kan ruste ledere til at handtere og balancere paradokser, for derigennem at skabe mere
beeredygtige arbejdsliv. Lederskabskraft-oktogonen fungerer som et redskab til at forbedre
selvforstaelse, gge bevidstheden om eget ledelsesideal, og identificere udviklingsomrader
gennem selvevaluering inden for hver af de otte dimensioner: refleksionskraft, drivkraft,
meningskraft, balancekraft, relationskraft, gennemslagskraft, demmekraft og handlekraft
(Nissen 2023b). Dette perspektiv udfordrer den traditionelle opfattelse af den heroiske og
perfekte leder, og peger pa handtering af indre paradokser, som central i nutidens
ledertrivselsudfordringer (Elmholt 2013; Luscher 2021; Nissen 2023b). Desuden undersgges
negativ formaen og mindfulness, som veesentlige komponenter i lederes indre baeredygtighed og
trivsel, og til balancering af de indre paradokser i lederskabskraft-oktogonen. Som led i denne
udforskning inddrages lederstuderendes praktiske erfaringer, cases og analyse af disse.

Hovedspgrgsmalet, som artiklen forsager at tilbyde svar pa, er derfor:

| hvilket omfang kan lederes indre baeredygtighed og trivsel styrkes gennem gget selvbevidsthed,
balancering af kreefterne i lederskabskraft-oktogonen, negativ formaen og mindfulness?
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LEDERTRIVSEL OG INDRE BAREDYGTIGHED

Ledertrivsel versus stress og destruktiv lederadfeerd

Ledere star over for komplekse udfordringer med ansvar for medarbejdere og varierende opgaver,
hvor de bade skal fremme organisatoriske mal samt styrke teamets engagement og effektivitet.
(Bolschakow m.fl. 2023).

“STRESS, IS£R ARBEJDSRELATERET,
PAVIRKER LEDERADF/ARD NEGATIVT,
OG ER KOBLET TIL SKADELIG
LEDELSE. LEDERUDVIKLING B@R
DERFOR INKLUDERE STRESSHAND-
TERING, FOR AT FORBEDRE
LEDELSESEFFEKTIVITET OG MEDAR-
BEJDERTRIVSEL.”

Stress far meget opmaerksomhed i disse ar og keedes sammen med negativ pavirkning af
jobpreestation og -tilfredshed samt udbraendthed. En leders stotte er ngglen til at reducere stress
og udbraendthed blandt medarbejdere. Men hvad hvis lederen selv bliver stresset? Stress, isaer
arbejdsrelateret, pavirker lederadfeerd negativt, og er koblet til skadelig ledelse. Lederudvikling
bgr derfor inkludere stresshandtering, for at forbedre ledelseseffektivitet og medarbejdertrivsel.
Tydelige lederroller og stressreduktion ses desuden som afggrende, for at forebygge destruktiv
adfeerd, som kan komme til udtryk bade som passiv og aktiv destruktiv adfeerd. Forskning
indikerer, at arbejdsrelaterede stressorer, sdsom rolleusikkerhed, hgj arbejdsbyrde og konflikter
er en katalysator for passiv destruktiv adfeerd. Usikre ledere, der ikke er klar over, hvad der
forventes af dem, kan ende med at opfgre sig forvirret eller treekke sig tilbage. Modsat ses aktiv
destruktiv adfeerd ved aggressivitet og dominans (Harms m.fl. 2017; Tafvelin m.fl. 2023).

Trivsel er altsd afggrende - ikke kun for effektfuld ledelse, men ogsa autentisk ledelse
(Bolschakow m.fl. 2023). Autentisk ledelse, kendetegnet ved selvbevidsthed og etisk adfeerd,
pavirker positivt medarbejderes engagement, psykologiske kapital og jobtilfredshed (Walumbwa
m.fl. 2008; Bolschakow m.fl. 2023). Forskning understreger tilmed ledernes afggrende rolle i
medarbejdernes trivsel. Sundhedsorienteret ledelse oger jobtilfredshed, og treening i
sundhedsorienteret adfeerd er afggrende for positiv lederadfeerd, hvor der bade er fokus pa
organisatoriske interventioner og rekrutteringsstrategier for at handtere destruktiv
ledelsesadfeerd, og derigennem at skabe et sundere arbejdsmiljg (Teetzen m.fl. 2023;
Bolschakow m.fl. 2023; Tafvelin m.fl. 2023).
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Indre beeredygtighed

Relateret til tidens store udfordringer — ogsa trivselsudfordringer — argumenterer Steen
Hildebrandt (2022) for en dybere opmaerksomhed pa de 17 verdensmal, sadvel som de nye indre
udviklingsmal (IDG, Inner Development Goals), og for at tage dem alvorligt for at opnd
beeredygtige eendringer. Hildebrandt papeger "business as unusual" som en ngdvendighed for en
dybtgaende forandring, transformation og proaktion i forhold til de store forandringer, kriser og
udfordringer, som verden star overfor. For skal vi se eendringer pa ydersiden, ma der ogsa ske
aendringer pa indersiden. De fem indre verdensmal, IDG'erne, preesenteres som ngdvendige for
at ydre og indre forandring kan ske, og inkluderer: 1) Veere: selvbevidsthed, indre kompas,
autenticitet og integritet, 2) Reflektere: Kritisk teenkning og vision, 3) Relatere: Empati og omsorg,
4) Samarbejde: Effektiv kommunikation, forstaelse, tillid og samskabelse, og 5) Handle: Mod,
optimisme, kreativitet og vedholdenhed (Hildebrandt 2022).

“FOR SKAL VI SE Z£NDRINGER PA
YDERSIDEN, MA DER OGSA SKE
/ENDRINGER PA INDERSIDEN.”

Hildebrandt erkender, at realiseringen af disse mal kan virke ’overveeldende’, og saetter
spgrgsmalstegn ved, om verdensmalene og de indre udviklingsmal overhovedet er realiserbare.
Han betegner dem som en ’ideal-konstruktion’ og ’en utopi’, hvis et menneske skal kunne opna
alle de indre udviklingsmal, og opfordrer derfor til at: ”Vi ma teenke relativt, graduelt og i lag.” (s.
18). Vejen beskrives som vanskelig, men mulig ved hjeelp af dybe processer, sdsom bl.a.
samfundsmaessig oplysning, meditation, mindfulness, vaeredygtighedsfokus samt at ... afvente
og forsgge, sporge, lytte og vaere dbne, sadan at vi kan leere, selv om vi allerede ved.” (s. 19).

LEDERSKABSKRAFT-OKTOGONEN OG INDRE PARADOKSER

Lederskabskraft defineres som: ” . . . evnen til at sta steerkt i sig selv og . . . lede bade sig selv og
andre.” (Nissen 2023b: 50). Lederskabskraft er afggrende for at tackle de udfordringer, ledere star
overfor, som kraever innovative og beeredygtige l@sninger. Udgangspunktet for effektfuldt
lederskab starter med lederens bevidsthed om sig selv og selvledelse, som ogsa ses taet knyttet
til transformativt og autentisk lederskab. Selvom det er umuligt at opna en fejlfri, perfekt eller
heroisk lederrolle, har alle muligheden for gget selvindsigt, ved at identificere indsatsomrader,
vurdere vigtigheden af dem, anerkende styrker og identificere udviklingstiltag. Et indre kompas
som 'Lederskabskraft-oktogonen' kan guide denne proces (Nissen 2023b) og ses derved som en
udvidelse samt operationalisering af de fem IDG’er.
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Spergsmal om, hvem man er og gnsker at veere som leder, hvordan man treeder i karakter og
handterer kompleksitet og forandringer, er essentielle i personligt lederskab (ibid.). Her kan
lederskabskraft-oktogonen som veerktgj hjeelpe til aget selvforstdelse, bevidsthed om eget
ledelsesideal og identifikation af omrader, hvor udvikling er mulig, ved at evaluere sig selv inden
for hver af de otte dimensioner pé en skala fra 1-8:

Refleksionskraft: At reflektere over egne tanker og handlinger, forstd pavirkningen pa andre,
opgaven og situationen, uddrage leering og justere adfeerd.

Drivkraft: At maerke indre motivation og have kendskab til egne veerdier og styrker for at inspirere
og motivere bade sig selv og sit team og derigennem na betydningsfulde mal.

Meningskraft: At finde dybere mening i det, man ggr, ved at forsta sit formal, veerdier og
livsanskuelse og derigennem kunne bidrage til andres mening.

Balancekraft: At skabe balance i livet og som leder, samt handtering af forandringer, paradokser
og krydspres.

Relationskraft: At opbygge og vedligeholde beeredygtige relationer gennem empati,
folelsesmaessig intelligens og feedback.

Gennemslagskraft: At pavirke og kommunikere effektivt med klare og tydelige budskaber.
Demmekraft: At traeeffe velovervejede beslutninger og forsta egen etik og moral.

Handlekraft: At omsaette tanker og intentioner til handling og opna konkrete resultater.

REFLEKSIONSKRAFT

HANDLEKRAFT DRIVKRAFT

D@MMEKRAFT MENINGSKRAFT

GENNEMSLAGSKRAFT BALANCEKRAFT

ONOONBEBWN =

RELATIONSKRAFT

Figur 1: Lederskabskraft-oktogonen. Kilde: Sanne @stergard Nissen (2023)

Modellen fremheaever indre paradokser i udviklingen af ledelsesidentitet og personligt lederskab
med fokus pa trivsel, indre beeredygtighed, veeren og livsbalance, for at tackle kompleksiteten i
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en foranderlig verden (lbid.). Oktogonens kreefter udfolder og udvider de indre
baeredygtighedsmal (Hildebrandt 2022), men kan ogsa skabe indre paradokser, f.eks. mellem
handlekraft og refleksionskraft, gennemslagskraft og relationskraft eller balancekraft og drivkraft.

De implicitte paradokser i oktogonen, kan forstas som tilhars- og preestationsparadokser, der
opstar, nar individer i en organisation eller gruppe oplever indre konflikt og splittelse i forhold til
veerdier, forventninger, overbevisninger og identitet, og/eller skal jonglere flere og ofte
modstridende roller og opgaver, hvilket kendetegner nutidens ledergerning. Etindre paradoks kan
derfor defineres som tilsyneladende modsigelsesfyldte aspekter af individuel oplevelse og
handling, som synes meningsfulde hver for sig, men som bliver uforenelige og modsatrettede, nar
de ses irelation til hinanden, og alligevel fortseetter med at eksistere over tid (Jarzabkowski m.fL.
2013; Smith & Lewis 2011).

Som veerktgj adskiller lederskabskraft-oktogonen sig ved at starte med et indefra-ud perspektiv —
trin 1-4, hvor fokus er pa selvarbejde: at vurdere sit nuveerende selv og gnskede selv, identifikation
af udviklingspotentiale og design af eksperimenter. | trin 5 bruges veerktgjet som dialog- og
feedbackredskab og derved et udefra-ind perspektiv. Lederskabskraft-oktogonen kan
implementeres i uddannelsesforlgb og LUS-samtaler, for at stotte lederes trivsel og udvikling
(Nissen 2023b). Ved at indarbejde dimensionen ’Balancekraft’ understreger modellen behovet
for balance i livet og handtering af paradokser.

NEGATIV FORMAEN

Ledelsesbetragtninger fokuserer typisk pa positivforméen og evnen til beslutsom handling, men
negativ formaen, der indebeerer refleksiv inaktivitet i usikre situationer, er ogsa afggrende. Dette
indebzerer evnen til at undlade handling og modsta defensive reaktioner i situationer preeget af
mangel pa viden, ressourcer eller tillid (Simpson m.fl. 2002). Handtering af komplekse situationer
kreever bade positiv og negativ formaen, hvor negativ formaen indebeerer tolerance over for
tvetydighed og fglelsesmaessig turbulens i usikre situationer. Det betyder at undlade tidlige eller
alvidende lagsninger og engagere sig i forandring uden forsvar, og modsta impulsen til kun at
reagere pa risici (Flandin m.fl. 2023).

“LEDELSESBETRAGTNINGER FOKUSERER TYPISK
PA POSITIV FORMAEN OG EVNEN TIL BESLUTSOM
HANDLING, MEN NEGATIV FORMAEN, DER
INDEBZAZRER REFLEKSIV INAKTIVITET | USIKRE SI-
TUATIONER, ER OGSA AFG@RENDE.”
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Ledere kan have behov for negativ formaen for at handtere negative aspekter af en situation, hvor
lgsninger kreever talmodighed, observation og lytning. Dette er ikke negativ adfeerd, men snarere
det modsatte af direkte indgriben. Positiv formaen, sdsom anvendelse af tidligere erfaringer og
handlekraft, er ogsa afggrende, men der er situationer hvor venten pa indsigt, tilgeengelighed af
ressourcer eller udvikling af relationer er nadvendig (Simpson m.fl. 2002). Pa denne vis er der
visse lighedspunkter mellem negativ formden og mindfulness. Definitionen af mindfulness
inkluderer opmaerksomt naervaer og ikke-demmende observation af bade interne og eksterne
stimuli (Higgs & Rowland 2024). Forskning viser klare forbindelser mellem mindfulness og
individuelle resultater, sdsom stressreduktion og forbedret mental sundhed samt positive
indvirkninger pa organisatoriske resultater, sdsom opgavepraestation og jobtilfredshed (ibid.). En
metaanalyse af Zhou m.fl. (2023) bekreefter, at lederens mindfulness er positivt forbundet med
deres trivsel, hvilket inkluderer lavere stressniveauer og hagjere psykologisk kapital. Studiet viser
ogsa, at mindfulde ledere har forbedret jobpreestation, bedre arbejdsrelationer, aget empati og
en mindre kreenkende ledelsesstil. Lederens mindfulness pavirker ogsd medarbejdernes trivsel,
jobtilfredshed og jobpraestation. Det bemeerkes, at lederens mindfulness er positivt relateret til
deres erfaring i lederroller, hvilket indikerer, at mindfulde ledere muligvis forbliver leengere i
ledende positioner.

’Positiv’ kontra ’negativ’ formaen skal dog ikke forstds som moralske vurderinger, men mere som
metaforiske termer, ligesom polariteten i et elektrisk eller magnetisk felt (Simpson m.fl. 2002).
Antagelsen er, at negativ formaen er essentiel for indre baeredygtighed, trivsel og modstandskraft
i komplekse situationer. | artiklen her undersgges, om negativ formden tilbyder originale
analysemuligheder og empirisk bevis for at veere afggrende for fremtidens ledere i handtering af
komplekse situationer og derved styrke indre baeredygtighed.

CASEPRASENTATION

P& UCL's ’Diplom i ledelse’ udarbejder studerende en otte-siders portfoliopgave som en del af
modulet og eksamen i 'Det personlige lederskab og forandring’. Portfoliopgaven indeholder typisk
et leeringsspgrgsmal, 3-4 leeringslogs og en samlet refleksion over modulets leering. Modulet
streekker sig over otte undervisningsgange, hvor studerende opfordres til at udarbejde leeringslogs
efter hver session for at omseette teori til praksis. Dette sker gennem tre faser: 1) Afsaet (valg af
teoretisk inspiration eller praksisbaseret identifikation af udfordringer), 2) Afprgvning (design,
implementering og dokumentation af prgvehandling), og 3) Refleksion (evaluering og beslutning
om fortseettelse). Den strukturerede tilgang har til formal at fremme leering og lederudvikling.

Dataindsamlingen bygger pa kvalitativ empiri og casestudie af udvalgte portfoliopgaver fra tre
hold. | alt har 47 ud af 81 studerende fra efterdrsmodulet 2023 givet samtykke til brug af data.
Navne er aendret af respekt for de studerendes anonymitet. Databearbejdningen er bevidst holdt
enkel for at undgd unedig kompleksitet. Artiklen anvender et multiple case-design for en
sammenligning og analyse af faelles feenomener pa tveers af cases, hvilket giver et rimeligt
grundlag for at drage generelle konklusioner (Harboe 2006).

Casestudiet undersgger derfor lederstuderendes eksamensopgaver for at belyse lederens
selvindsigt og dimensionerne i lederskabskraft-oktogonen med fokus pa sociale og indre
baeredygtighedsaspekter samt feenomener som negativ formden og mindfulness. Den
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eksplorative tilgang sgger at opna en nuanceret forstéelse af, hvordan disse faktorer pavirker
lederstuderendes indre beeredygtighed og trivsel. Malet med analysen er derfor todelt. Den fgrste
del sgger at udfolde, hvad lederne selv siger om balancer i deres personlige lederskab, de indre
konflikter og paradokser, men ogsa indre baeredygtighed, samt hvordan de i denne proces med at
blive klogere pa sig selv og deres lederrolle, bruger lederskabskraft-oktogonen i egen praksis.
Anden del af analysen forsgger at skabe indsigt i, hvordan lederne vaegter positiv og negativ
formaen, og omsaetter dette pa forskellig vis i deres dagligdag. Det er bemeerkelsesveerdigt, at
flertallet af de studerende har beskeeftiget sig med negativ formaen og lederskabskrsefterne (dog
lidt mindre hyppigt end med negativ formaen). Alternative analyser, diskussioner og konklusioner
kunne opsta ved en anden fokuseret databearbejdning.

CASEANALYSE
DEL 1: Lederskabskraft-oktogonen og indre paradokser i baeredygtigt lederskab

Udvalgte citater udforsker nggletemaer inden for lederskab, selvforstaelse, indre baeredygtighed
og trivsel. Fra betydningen af selvindsigt og trivsel til vaerdien af refleksionspraksis og styrkers
betydning for drivkraft og mening, giver citaterne et nuanceret indblik i ledere, der arbejder med
indre paradokser og straeber efter en beeredygtig balance i arbejdslivet.

Lederskabskraft-oktogonen som vaerktg;j til selvforstaelse

| dagens komplekse organisationslandskab er evnen til at navigere i ledelsesudfordringer
afgarende for enhver leder. Men en del ledere lader til at hige efter at leve op til seerlige idealer for
ledelse og derved ga pa kompromis med egen trivsel og indre baeredygtighed, illustreret i denne
leders udsagn:

At gennemga lederskabskraft-oktogonen har hjulpet mig med at forstd mig selv bade personligt
og fagligt. Det har ligeledes hjulpet mig med at finde et fokuspunkt jeg kan arbejde og udvikle mig
pa. Grundleeggende begynder jeg at forsta, jeg nok mere skal forsta at veere mig selv, fremfor at
leve op til mit idealbillede af hvordan man er som leder. Omdrejningspunktet er i begyndelsen
min egen trivsel, work-life-balance og at styrke min bevidsthed pa hvem jeg er som leder, og
hvordan jeg gerne vil vaere som leder, med mine egne veerdier i en kontinuerlig udvikling. — Ulla

Citatet udtrykker lederens bevidsthed om ngdvendigheden af selvforstaelse, trivsel,
veerdibaseret ledelse og kontinuerlig udvikling som centrale elementer i lederrejsen. Det handler
ikke blot om at streebe efter at leve op til et bestemt ledelsesideal, men snarere om den
vaesentlige erkendelse af vigtigheden af sammenhaengen mellem trivsel og balance mellem
arbejds- og privatliv. @nsket om at handle i overensstemmelse med egne veerdier peger pa
intentionen om at integrere disse i ledelsespraksis og derved fremme indre harmoni, autenticitet
og baeredygtighed. Arbejdet med lederskabskraft-oktogonen synes at have hjulpet lederen med
at opna gget indsigt og forstaelse af sig selv personligt og fagligt.
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“ARBEJDET MED LEDERSKABSKRAFT-
OKTOGONEN SYNES AT HAVE HJULPET
LEDEREN MED AT OPNA @GET INDSIGT OG

K FORSTAELSE AF SIG SELV PERSONLIGT
OG FAGLIGT.”

At pabegynde en systematisk refleksionspraksis som styrker refleksionskraften

Evnen til kontinuerligt at reflektere over egen praksis er afggrende for personlig og faglig udvikling
(Nissen 2023b). | dette lys ses en leders gnske om at styrke sin refleksionskraft ved aktivt at
praktisere systematisk refleksion:

Som en leeringsavelse er jeg startet med en systematisk refleksion over hvordan jeg leder. Helt
lavpraktisk udvaelger jeg en specifik situation, det kan vaere bade en stor eller lille "seance” som
er heendt i labet af dagen, hvor jeg gennemtaenker situationen igen. Der har veeret nogle gange,
hvor min refleksion har affadt, at jeg har skulle stille medarbejderen uddybende spgrgsmal
efterfglgende, andre gange, er jeg blevet bekreeftet i, at min ledelse har veeret fin eller jeg har leert,
at en anden gang kan jeg bede om lidt teenketid eller lignende. — Kristina

Citatet tyder pa, at lederen aktivt engagerer sig i en refleksionsproces, der stgtter indre
beeredygtighed i ledelsespraksis ved at leere og tilpasse adfaerd fra konkrete situationer. Lederens
systematiske refleksionspraksis styrker refleksionskraften og udvikler ledelseskompetencer
gennem en tilgang, hvor lederen tillader sig selv 'teenketid’. Resultaterne omseettes til handling,
hvilket viser evnen til at justere adfeerd og derved forebygge destruktiv adfeerd (Tafvelin m.fl.
2023).

At afveje refleksionskraft, handlekraft og demmekraft

Genereltide studerendes opgaver ses et indre paradoks imellem refleksionskraft, handlekraft og
demmekraft. Det er ofte her den negative formaen i seerlig grad kommer i spil:

Jeg vil dog gerne veere handlekraftig, tage de rigtige beslutninger og gore det bedste for mine
medarbejdere, sa at teenke over, hvornar det er bedst at vente med at tage beslutningen, sa det
kan ggres pa et ordentligt grundlag, det kan godt udfordre mig som leder. Jeg er dog helt bevidst
om, at selvom jeg bruger negativformaen, sa er det stadig vigtig for mig, ift. at bevare min integritet
i mit lederskab, at der bliver handlet, sa jeg ikke gar imod mine egne veaerdier. Det er ogsa pa den
made, at jeg selv far denne stabilitet pa vippebreaettet, velvidende at den altid vil veere i beveegelse.
— Michael

Citatet afspejler lederens gnske om handlekraft og rettidige beslutninger til fordel for
medarbejderne. Lederen er opmaerksom pa udfordringen ved at vente med beslutninger for at
sikre et solidt grundlag og viser samtidig bevidsthed om vaesentligheden af at bevare integritet i
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lederskabet. Metaforen "stabilitet pa vippebraettet" (Lischer 2021) indikerer behovet for at afveje
handlekraft og refleksionskraft for at opretholde dynamisk stabilitet som leder. Lederen udviser
ogsa dgmmekraft ved at vurdere, hvornar det er passende at vente med beslutninger og bevare
integritet og veerdier i beslutningsprocessen, hvilket kan understgtte autenticitet og dermed
trivsel og indre baeredygtighed (Walumbwa m.fl. 2008; Bolschakow m.fl. 2023).

At styrkebrug styrker drivkraft og meningskraft

| forbindelse med de lederstuderendes leeringsproces og gget selvindsigt opstar der ofte
erkendelser af vigtigheden af at navigere i indre paradokser:

Udbyttet af denne leeringslog har vist sig i min ggede opmaerksom p4, hvordan jeg kan seette mine
styrker mere i spil for at @ge min drivkraft som leder. Samtidig har Offmanns
styrkefaldgrubemodel, hjulpet tilindsigti, hvordan jeg kan finde balancen i at seette mine veerdier
i spil og s@rge for det ikke bliver for meget ligesa. Jeg finder samtidig VIA-testen interessant, da
nogle af de styrker som ligger langt nede af listen umiddelbart er nogle af dem jeg selv ville vurdere
var vigtige for mig. Dette kan veere med til at tydeligggre hvad min drivkraft som leder vil blive i
fremtiden. Sa jeg ikke risikerer udbreendthed... Netop ved at belyse mit leeringsspgrgsmal kan jeg
nu tydeligere se, at hvis jeg skal finde glaede, trivsel og flow i mit arbejdsliv, ma jeg bringe mine
styrker mere i spil. For pa den made at opna stgrre meningskraft for mig selv, og pa sigt ogsa for
den organisation som har/far gleede af mig. - Allan

Udsagnet viser gget selvbevidsthed om egne styrker ved at tage en VIA-test. Fokus pa
styrkefaldgruber advarer mod overdreven brug, hvilket kan underminere samarbejdet og den
indre beeredygtighed. Bevidsthed om styrker skaber ikke kun stgrre forstaelse for egne
kompetencer, men fremhaever ogsa veesentligheden af balance i lederskabet for at undga
udbreendthed. Citatet viser, at fokus pa styrker og faldgruber ikke kun gger drivkraften, men ogsa
pavirker mening (Ravn 2008) og meningskraften, hvilket kan veere medskabende til bedre balance
i de indre paradokser. Selvbevidsthed gennem styrkeopmaerksomhed bliver derfor central
(Nissen 2023b).

At manglende meningskraft kan udfordre arbejdslivet

Mangel pa mening i arbejdsopgaver, som udfordrende for trivsel, er ogsa et tema, der dukker op,
blandt lederstuderende:

Mit leeringsspargsmal var, hvordan jeg gjorde mit lederarbejdsliv meningsfyldt og
langtidsholdbart. For mig handler det om at fa brugt mine styrker, om at kigge efter meningen,
hvis jeg synes den er langt veek, og ogsa om at blive klogere pa og undersgge hvorfor jeg eventuelt
vakler. Jeg kommer helt sikkert til at bruge det personlige essay en anden gang, hvis jeg stari en
situation, hvor jeg har brug for overblik og for at fa styr pa nogle tanker. Jeg er ikke kommet helt i
mal med meningen endnu, men jeg har en klar ide om, hvilken vej jeg skal ga. — Christian

Citatet afspejler lederens bestraebelser pa at forstd og handtere indre paradokser vedrgrende
meningsfuldhed og langtidsholdbarhed i lederarbejdet. Lederen anerkender det essentielle i at
anvende personlige styrker og aktivt sgge meningsfuldhed, selv nar den synes fjern. Omtalen af
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vakler’ indikerer erkendelse af udfordringer og potentielle indre konflikter. Brugen af det
personlige essay som et redskab antyder en bevidst indsats for at handtere og forsta disse indre
paradokser. Selvom meningen endnu ikke er fuldt realiseret, viser lederens klare idé om den
gnskede retning en bevidsthed om behovet for indre baeredygtighed og en vedvarende straeben
efter meningsfuldt lederskab. Citatet demonstrerer en reflekteret tilgang til at handtere indre
paradokser og opné langtidsholdbarhed i lederrollen. Manglende meningskraft kan ogsa udfordre
balancekraften og trivslen pad lang sigt, hvilket rejser spgrgsmalet om, hvorvidt konstant
refleksion over mening kan ggre hverdagen meningslas.

At balancekraften er udfordret hos mange ledere
Den kraft, de fleste studerende ofte scorer sig selv lavt i, er balancekraften, som i eksemplet:

Jeg scorer lavest pa balancekraften, dette skyldes min kroniske folelse af at knokle derudaf og
aldrig at have tid til ro og refleksion. - Eva

Lederen erkender en udfordring med balancekraften, idet hun scorer lavest pa denne dimension.
Den beskrevne fglelse af konstant arbejdspres og mangel pa tid til ro og refleksion tyder pa en
potentiel ubalance i arbejdslivet. Dette kan pavirke trivslen og evnen til at handtere stress.
Lederens behov for mere tid til ro og refleksion understreger, hvor betydningsfuldt det er, at skabe
rum for selvpleje og mentalt velveere. Udtalelsen antyder, at manglende balancekraft kan have
negativ indvirkning pa trivslen, hvilket indikerer behovet for at adressere ubalancer og integrere
mere ro og refleksion for at styrke lederens indre beeredygtighed. Dette udfordrende forhold til
balancekraften synes ikke at veere et isoleret tilfeelde, da flere lederstuderende oplever ubalance
i arbejdslivet. Dette rejser spagrgsmal om, hvorvidt ubalancer, kompleksitet og foranderlighed nu
er en udfordring, som ledere generelt ma handtere:

Jeg ma sgrge for at bevaege mig, for at kunne holde balancen i arbejdslivet og finde mit flow. Det
vil sige jeg skal sgrge for, at finde min balance mellem kedsomhed og udfordrende opgaver. Jeg
har den seneste tid befundet mig i kedsomhed og ikke sggt passende udfordringer, da det ikke har
veeret tydeligt nok for mig, hvor jeg skulle finde energien i mit arbejde. - Jacob

Ubalancer i arbejdslivet kan bade ses som et indre pres om at ville udfordres og have god energi
og finde flow, som det ses i eksemplet ovenfor, men ogsa et ydre pres, som ses i eksemplet
nedenfor.

Der er mange paradokser i hverdagen som mellemleder i en politisk styret organisation. Der er i
ar seerlig politisk bevagenhed pa gkonomien og vigtigheden af at aret afsluttes i balance, men
ligeledes politisk besluttet, at Eden alternative skal implementeres ogsa i ar. Jeg skal pa den ene
side holde gkonomien i balance og pa den anden investere i udvikling af medarbejderne.
Omkostningsbevidst versus genergs og investerende. Det er et stor krydspres for mig som leder
at balancere i de mange modsatrettede krav... Skal jeg holde gkonomien eller skal jeg udvikle
mine medarbejder og livet pa plejehjemmet? — Anja

Citatet fremhaever komplekse udfordringer for en mellemleder i en politisk styret organisation,
hvor indre paradokser opstar fra konflikter mellem gkonomisk balance og politisk palagte
initiativer. Mellemlederen oplever krydspres mellem omkostningsbevidst styring og investering i
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medarbejderudvikling, hvilket rejser spgrgsmalet om at prioritere gkonomi over
medarbejdertrivsel. Citatet antyder behovet for at navigere mellem ydre pres, indre paradokser
og opretholde en beaeredygtig tilgang til lederskab.

At relationskraften kan underminere balancekraften

Overgangen fra medarbejder til leder bringer ofte ubalancer med sig: Hvor teet kan man forblive
pa tidligere kolleger, nu medarbejdere? Hvordan omdefinerer og positionerer man sig anderledes
uden at fogle, at man mister sin autenticitet? Dette indre paradoks, som involverer at opbygge
relationer samtidig med at opretholde professionel distance, er en udfordring, der ofte bekymrer
ledere, der avancerer internt:

Nar jeg leegger vores tal sammen, bliver det tydeligt for mig, at jeg ligger lavest pa balancekraft og
hgjst pa min relationskraft... P4 baggrund af, at jeg gar fra at veere medarbejder til at veere leder,
kan jeg have et steerkt behov for at fgle mig accepteret og inkluderet i gruppen af medarbejdere.
Elmholt et all skriver, at de ledere, der seetter relationer hgjere end kerneopgaven, de vil forsgge
at undgé og udglatte konflikter, sa de ikke skal tage de ngdvendige beslutninger (Elmholt, 2013).
Dette er med til at synliggare for mig, at det er vigtigt, at jeg treener pa at balancere i paradokser
ved at veere i det og ikke undga det, bare fordi det er svaert og ubehageligt. Der er en fordel ved at
kende medarbejdergruppen, fordi jeg har etableret de teette relationer, men paradokset ligger i at
opretholde en distance pad samme tid. Derudover er jeg er ikke kun leder for min egen afdeling,
jeg er ogsa lederforbillede for alle de andre afdelinger. Jeg er bevidst om ikke at forfordele mine
egne medarbejdere, da det strider imod min ordentlighed og jeg dermed ikke ville veere tro mod
mine egne veerdier pd en meningsfuld made (ibid. s. 45). — Julie

Citatet fremhaever kompleksiteten i ledelsesparadokser og vigtigheden af balance mellem
relationsopbygning og professionel distance. Lederen erkender udfordringen ved at opretholde
denne balance, identificeret gennem lav balancekraft og hgj relationskraft. Overgangen fra
medarbejder til leder har skabt et behov for accept og inklusion. Paradokset i ledelsesrollen
kreever, at lederen jonglerer mellem taette relationer og passende distance for at undga
forfordeling og forblive et lederforbillede. Lederen erkender, hvor nedvendig treening i at handtere
paradokser er, og har en intention om at udvikle feerdigheder til at tackle kompleksiteten. Endelig
er lederen bevidst om sin rolle som lederforbillede, hvilket indebeerer at undgé forfordeling og
handle i overensstemmelse med personlige veerdier, sdsom ordentlighed. Samlet set viser citatet
behovet for bevidsthed, treening og balance i ledelsesstilen for at opna beeredygtig ledelse, hvor
lederen finder en passende distance til medarbejderne.

At gennemslagskraft og gnsket om tydelighed kan udfordre relationskraften

At veere en tydelig leder ses som et overordnet gnske hos mange lederstuderende, men hvornar
er man tydelig nok? Og hvordan ved man, om man ogsa opfattes tydelig og klar i sin
kommunikation?

Gennemslagskraften er der, hvor jeg ville gnske jeg la bedre i min egen vurdering, jeg har en egen-
forteelling om mig selv som vag og uprofessionel nar jeg skal formidle. Det betyder, at nar jeg
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sidder i ledermgder og skal kommunikere noget ud, er min indvendige folelse, at jeg ikke formar
at have gennemslagskraft. — Sine

Dette citat reflekterer lederens selvopfattede udfordringer med at opna gennemslagskraft i sin
kommunikation. Lederen opfatter sig selv som ’vag og uprofessionel’, iseer under ledermgder,
hvilket skaber tvivlom evnen tilat kommunikere effektivt. Behovet for at udfordre og a&endre denne
selvforteelling, samt identificere udviklingsmuligheder for at styrke gennemslagskraften, kan
veere et opmaerksomhedspunkt.

En anden leder gik mere konkret og operationelt til veerks i arbejdet med sin gennemslagskraft:

Denne Lederskabskraft-model gav et klart perspektiv pd mit personlige lederskab, og flere
punkter derfra blev rent operationelt straks taget i brug... Ud fra prgvehandlingen ivaerksatte jeg
som et led mere straks mere tydelig og klar kommunikation til mine medarbejdere, bade i skrift
og tale. Her viste mine observationer fglgende: Den . . . medarbejder, der i skemaet forespurgte
mere klar kommunikation blev begejstret. Jeg maerkede straks stgrre positionering over for
vedkommende. En anden medarbejder ... gav udtryk for at han skulle vaenne sig til min mere
direkte tone. Medarbejderen er vant til mere blgd ledelse . . ., og fglte nu en til tider mere kontant
kommunikation. Jeg takkede for feedback. Feedback har stor betydning ift. at flytte og udvikle mig
i mit personlige lederskab. | kraft af den steerke relationskraft til medarbejderen forklarede jeg
sammenhangen ift. prevehandling og ny praksis, og der opstod en fornyet, gensidig forstaelse.
Da jeg her oplevede et paradoks mellem relationskraften pa den ene side, og gennemslagskraften
pa den anden, har jeg derefter pravet at forene de to kommunikationsformer. Min kommunikation
skal veere enkel og tydelig uden at komme til at lyde for kontant. Dvs. jeg skaber paradoks ved at
ville seette retning og udvikle, og samtidig veere lydhgr og skabe balance (Luscher, 2021, s. 88,
Hornstrup, 2018, s. 41). En form for "den venligtsindede bestemthed” (Holm, 2015, s. 68). — Mikkel

Citatet vidner om en leder, der meget konkret omseetter Lederskabskraft-oktogonen i praksis.
Samtidig er citatet illustrativt for, hvordan styrket gennemslagskraft kan veere med til at sveekke
relationskraften, hvilket kan kraeve fornyet forventningsafstemning, sa der ikke opstar utryghed
hos medarbejdere(n). Efter at have aendret sin kommunikationsstil som en prevehandling,
modtog lederen varieret feedback fra medarbejdere. Ved at integrere feedbacken forsgger
lederen at balancere mellem tydelig retning og bevarelsen af venlig og balanceret
kommunikation. Denne tilpasning illustrerer lederens evne til at handtere paradokser i
ledelsesstilen og integrere teoretisk indsigt i praksis, som en vej til at skabe gget indre
beeredygtighed. Men det er ikke uproblematisk.

DEL 2: Det positive i negativ formaen

Mange studerende pa modulet, der spaender over bade fgr-ledere, nyudnaevnte ledere og erfarne
ledere, bliver optaget af temaet negativ formaen. Hvad er det ved negativ formaen, der skaber
resonans, og hvordan manifesterer det sig hos de studerende? Er negativformaen i virkeligheden
kerneniindre baeredygtighed?
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“HVAD ER DET VED NEGATIV FORMAEN,
DER SKABER RESONANS, OG HVORDAN
MANIFESTERER DET SIG HOS DE STU-
DERENDE? ER NEGATIV FORMAEN |
VIRKELIGHEDEN KERNEN | INDRE
BAREDYGTIGHED?”

At sidde pa haenderne og veere i nuet

Hvad er veerdien i at kunne sidde péa sine haender? Og hvorfor er det sveert? At blive bedre til at
sidde pa haenderne er en saetning lederstuderende ofte udtrykker, som i eksemplet nedenfor:

Jeg skal bevidst udvikle min evne til at reflektere og blive klogere pa mig selv og herigennem blive
bedre til at treeffe bedre og mere velovervejede beslutninger. Et eksempel her kunne veere, at nar
jegertilledermgde med min chef og mine lederkollegaer, bliver jeg ofte utdlmodig og fraveerende,
nar vigtige emner traekkes i langdrag og diskuteres nok engang. Jeg vil gerne treeffe en hurtig
beslutning og videre til naeste punkt pa dagsordenen. Jeg skal her veere meget bedre til at sidde
pa haenderne og veere i nuet og lytte til de mange gode refleksioner og forene mig med min allergi
over mine kollegaer, der har en stgrre negativ formaen end jeg selv. - Birgitte

Citatet udtrykker en bevidst indsats for personlig udvikling og forbedret beslutningstagning
gennem gget selvindsigt og negativ formaen. Erkendelsen af udfordringer med utalmodighed
under ledermader, viser viljen til bade at forbedre lytteevner og engagere sig i kollegaers
refleksioner. Metaforen ”at sidde pa haenderne” bliver en tydelig pamindelse om gnsket aendret
adfeerd og signalerer gnsket om at fremme en mere positiv samarbejds- og beslutningskultur og
derved forebygge en destruktiv ledelsesadfeerd med irritation over kolleger (Tafvelin m.fl. 2023).
Den negative formaen kan derfor ikke blot forstds som relateret til en leders selv-forhold, men
handler helt afggrende om, hvordan lederen indgar i relation til andre og derved styrker
samarbejdsevnen og relationskraften (Nissen 2023b).

At flytte sig fysisk for at flytte sig psykisk

Den positive formaen er dog sa integreret i mange lederes selvforstaelse, at en eendring i denne
praksis kan skabe et kropsligt ubehag, som kraever en betydelig mindful indsats at overkomme,
sdsom i eksemplet nedenfor:

Jeg skal balancere mellem positiv og negativ formaen, nar jeg er leder pa en afdeling, der er fyldt
med kompleksitet og uforudsigelighed og her skal den negative formaen hjeelpe mig til at ikke at
handle overilet (Holm, 2021). Det er ikke let for mig at veere i den negative formaen, og det giver
en fysisk uro i kroppen og jeg har sveert ved at fokusere pa opgaven. Det har hjulpet at treekke mig
veek fra afdelingen og tage en tur op af alle trapperne. . . . eller g rundt om sygehuset, imens jeg
fokuserer pa min vejrtraekning og kropsholdning. - Caja
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Citat peger pa en erkendelse af behovet for at balancere mellem positiv og negativ formaen som
leder i en kompleks og uforudsigelig afdeling. Centralt i citatet er lederens udfordring med at
handtere den negative forméen, som kan hindre overilet handling. For at opna denne balance
treekker lederen sig fysisk veek fra afdelingen og tager en tur pa trapperne. Citatet er derved meget
illustrativt for, at negativ formaen ogsa kan pavirke rent fysisk, som kreever, at hun flytter sig fysisk,
for at flytte sig psykisk. Samtidigt viser det, hvordan hun konstruktivt implementerer
mindfulnesspraksis for at genskabe fokus og ro ved opmaerksomhed pa vejrtreekning og sin
kropsholdning.

At fa ansvar er ikke kun at eksekvere og praestere

Hvorfor den positive forméen er sa fremtreedende i mange lederstuderendes selvforstaelse,
skyldes muligvis, at den er forbundet med heroisk ledelse og hgjstatuslederen (Elmholt 2013).
Altsa lederen der saetter retning, treeffer beslutninger og konstant eksekverer og praesterer.
Negativ formaen kreever, at der treekkes pa andre kompetencer, som eksemplet her viser:

Negativ formaen ser jeg som en god tilfgjelse til den aktive lytning og spargeteknik. Jeg har altid
forbundet det med at fa ansvar/lede en opgave som, at jeg skal eksekvere og preestere, derfor var
begrebet negativ formaen en ret udfordrende laering og indsigt, fordi det lige preecis er alt som
bade privat og arbejdsmaessigt gar mig allermest utryg ... — altsa det at bare vaere med det der er,
at man ikke ngdvendigvis behgver at handle med det samme. - Christel

Negativ formaen erkendes i citatet som veerdifuld i kombination med aktiv lytning og
spargeteknik, men ogséa at denne leering og proces ikke er nem og kan skabe utryghed. Dette
indikerer en dybere forstaelse af behovet for neerveer og accept af situationer uden straks at
handle. Dermed ses en sendret forstaelse af, hvad det kraever af kompetencer ”at fa ansvar”, men
vidner ogsd om en dybere selvindsigt og vilje til at udvikle sig.

At den hurtigste ikke altid er den klogeste

Negativ er en tilveenningsproces, som kan udmgnte sig i en mere reflekteret, mindful og mindre
impulsdrevet tilgang:

Det har kraevet tilveenning at lade st til, det er sveert at veere ikke demmende i nuet, til stede og
ikke beslutte. Jeg har opdaget, at den negativ formaen har faet mig til at seenke skuldrene og virke
mere kompetent i situationer, hvor det er muligt. Jeg naermer mig en sandhed hvor balancen
mellem negativ- og positiv formaen har overbevist mig om, at den der er hurtigst pa aftreekkeren
ikke altid er den klogeste. - Kim

Lederen reflekterer over hvordan negativ formaen, eller evnen til at afholde sig fra hurtige
beslutninger, har haft en positiv indvirkning. Lederen neevner vigtigheden af at finde en balance
mellem negativ og positiv formden og udtrykker derved erkendelse af begge aspekters
veerdifuldhed i ledelseskonteksten. Det antyder ogsé at en velafbalanceret tilgang med seenkede
skuldre, hvor lederen er i stand til at tilpasse sig forskellige situationer gennem en mere bevidst
og afbalanceret ledelsesstil, potentielt kan bidrage til indre beeredygtighed (Higgs & Rowland
2024).
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At lederens negative formaen kan bidrage til medarbejdernes positive formaen

Tilgangen med negativ formaen lader til ikke kun at pavirke lederen selv, men ogsa relationen til
medarbejderen, som derved styrkes i deres positive forméaen:

Men den made jeg ser det brugbart i relation til mit personlige lederskab er ved ikke at tage
handling pa faglige spgrgsmal, men i stedet vente og ikke-beslutte og reflektere over, hvordan jeg
bedst laegger op til at medarbejderne styrkes i deres positive formaen. Jeg ser en styrkelse af den
reflekterende del af mit lederskab ved negativ formaen og ved at udholde den usikkerhed, der kan
veere i enten ikke at have svaret pa stdende fod eller i at ville reflektere over den mest fordelagtige
respons pa en given udfordring. Da der i min stilling ligger et paradoks, hvor jeg bade skal agere
ledelsesfagligt og fagfagligt, vil jeg ogsa med fordel kunne bringe negativ formaen i spil. — Pernille

Ved at udholde usikkerhed og undlade at handle impulsivt demonstrerer lederen en accept af
kompleksiteten i lederskabet. Dette kan bidrage til en mere afbalanceret tilgang, der ikke kun
fokuserer pa kortsigtede lgsninger, men ogsa pa langsigtede, baeredygtige resultater. Samlet set
beerer citatet praeg af en mere holistisk og baeredygtig tilgang til lederskab ved brug af negativ
formaen, som et redskab til refleksion og afbalancering af faglige udfordringer, der kan vise sig at
have en positiv afsmittende effekt pd medarbejderne.

At overvinde tvivlens handlekraft
Nar tvivlens handlekraft overvindes, kan det give plads til et gget neerveer:

Medarbejderne, der var pa arbejde sa op fra papiret, og kiggede pa mig. Den ene sagde: ”Sa bliver
det bare endnu en lortedag, hvor vi ikke nar halvdelen af det vi skal!”. Jeg agerede meget roligt, og
i stedet for at tage deres afmagt “pa mig” og begynde at opremse alt det, jeg ville gare, undersgge
og preve (positiv formaen), sad jeg afventende og lyttede med, og lod tvivlen komme mig til gode
(negativ formaen). Jeg blev i tvivlen og rummede afmagten! Det var sveert, men mit fokus pa den
negative formaen overvandt tvivlens handlekraft i mig! - Lilja

Lederen formar en bevidst anvendelse af negativ formaen ved at forholde sig roligt og lyttende i
stedet for impulsivt at handle pa medarbejdernes frustration. Dette tyder pa en indsigt i
vigtigheden af at rumme og acceptere fglelser som en del af indre beeredygtighed, hvilket styrker
evnen til at handtere udfordrende situationer med balance og naerveer.

At lukke dgren og seette graenser i sit lederskab

At kunne veere neerveerende er essentielt for en leder, men naervaeret kan blive udfordret, hvis der
ikke seettes graenser for egen dbenhed:

Jeg har selv skulle erfare det. Nar jeg leeser alle mine log igennem, bliver det sa tydeligt for mig,
hvorfor jeg kommer mere og mere i ubalance med mig selv. Nar jeg bliver stresset af de mange
forstyrrelser igennem dagen, sé har jeg sveert ved at samle mine tanker. Jeg mister lysten til at
veere naervaerende bade pa arbejdet og nar jeg kommer hjem. Dette gar ikke pa den lange bane.
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Hvis jeg virkelig ikke vil forstyrres, sa skal jeg lukke daren. Jeg kan se, at det “at lukke dgren” kan
sidestilles med, at jeg i mit personlige lederskab begynder at saette greenser. Denne greense
begynder ved mig selv. - Maiken

Citatet illustrer ngdvendigheden af at seette graenser for at bevare balance og undga stress.
Erfaringen med forstyrrelser og manglende evne til at samle tanker viser behovet for at beskytte
sig selv mod overbelastning. Lukningen af dgren som en metafor for at saette graeenser markerer
en bevidst handling i retning af at beskytte egen trivsel. Det understreger ogsa forstaelsen af, at
graenseseetning er en personlig proces, der starter med en selv.

At lederens sarbarhed kan give folgeskab

At veere leder er ogsé at vaere menneske, men grundet fasttamrede ledelsesidealer om lederen,
der kan klare alt, kan det veere sveert at reekke ud og bede om hjzelp, nar livet breender pa:

At veere mellemleder er et krydspres i sig selv, sa det er vigtigt at finde allieret og en
sparringspartner til feedback. Det er en af de ting, jeg har laert pa denne rejse. Jeg kan og skal ikke
klare alt selv. Det er tilladt at reekke ud og bede om hjeelp. Jeg vil gerne fremsta som den leder, der
har styr pa alt og ikke lader mig pavirke og vise fglelser og jeg har en fornemmelse af, at det er
ogséa sadan mine medarbejder ser mig. Som jeg naevnte i en af mine logs, har jeg leert, at det er ok
ikke altid at have et svar parat. Det er den ene side, men midt i min ubalance har jeg méatte
erkende, at det kommer mig til gavn ogsa at vise lidt mere af mig selv, abne op og vise sarbarhed.
Det giver fglgeskab og en folelse af, at vi klarer det her sammen. — Morten

Citatet viser erkendelsen af, at mellemlederrollen medfarer et betydeligt krydspres, og at lederen
anerkender vigtigheden af allierede og feedback for at handtere udfordringer og traeffe
kvalificerede beslutninger. Erkendelsen af, at det ikke er muligt at klare alt selv, og det er tilladt at
reekke ud og bede om hjeelp, indikerer en sund og realistisk tilgang til lederskab, som kan veere
med til at sikre indre bezeredygtighed — ogsa i det lange leb. @nsket om at bryde med den
traditionelle opfattelse af lederskab og vise sarbarhed og autenticitet illustrerer bevidstheden om
behovet for en mere trivselsorienteret lederpraksis, men ogsa at dette kan vaere betydningsfuldt
for at skabe fglgeskab.

At rummelighed er en lederdyd

Mindfulness og negativ formaen kan hjselpe med at skabe starre rummelighed:

2.9

Jeg vil veere mere rummelig overfor de forskelligheder der er pa min arbejdsplads. Jeg ”slar” mig
typisk pa de typer som taler ned om elever, i stedet for at lgfte dem. Jeg vil anvende mindfulness
til at finde balance. Seerligt hvis arbejdet begynder at fylde mere, sa det kan skabe overskud i det
private ogsa. Anvende dagbog til at lukke ned for tankerne inden sengetid. - Carsten

Citatet markerer en intention om at veere mere rummelig over for forskelligheder pé
arbejdspladsen. Ved at anvende mindfulness straeber vedkommende efter balance, isaer nar
arbejdsbyrden gges, for at bevare overskud — ogsa i det private — ved brugen af en dagbog til
refleksion og afslapning for sengetid. Samlet set viser citatet en positiv og proaktiv tilgang til
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mindfulness og dermed gget indre baeredygtighed (Zhou m.fl. 2023). Dog peger citatet indirekte
péa noget centralt, for kan man med negativformaen og mindfulness blive for rummelig? Skal man
altid blot agere mindfuldt, nar andre gar imod ens veerdier, som i tilfeeldet med at der bliver talt
”"ned om elever”?

At negativ formaen ikke altid er svaret
Netop med det in mente kan negativ formaen vise sig, ikke altid at veere svaret:

Jeg synes altid, at det at veere lydhgr er et godt udgangspunkt, og det er en forudsaetning for dialog.
Jeg kan dog i min egen refleksion efterfalgende meerke, at det ogsa er okay at veere
handlekraftig/tydelig, selvom medarbejderne slar sig pa det. Min positive egenskab er ikke
ngdvendigvis negativ, fordi nogle medarbejdere reagerer pa den. Men det er vigtigt, at jeg er
opmaerksom pa bade den positive egenskab, dens positive modseetning og pa hvordan det
pavirker dem, man samarbejder med. Jeg tror, at denne opmeerksomhed er noget af det, der gar
en leder troveerdig og autentisk. — Mille

Her understreges behovet for at afstemme lydhgrhed med handlekraft, hvilket viser en
bevidsthed om, at bade positive og negative egenskaber har relevans i ledelseskonteksten — i
relation til samarbejde og ogsa i opretholdelse af egen troveerdighed. Denne balance fremmer en
holistisk og baeredygtig tilgang til ledelse, hvilket bidrager til en autentisk lederprofil og styrker
indre baeredygtighed (Walumbwa m.fl. 2008; Bolschakow m.fl. 2023; Hildebrandt 2022; Nissen
2023b).

KONKLUSION

Artiklen har udforsket kompleksiteten i lederstuderendes handtering af indre paradokser og
streeben efter balance og indre beeredygtighed i deres personlige lederskab. Dette er sket ved
hjeelp af lederskabskraft-oktogonen som refleksions- og dialogveerktgj samt i styrkelse af negativ
formaen og mindfulness.

Forste del af caseanalyserne identificerer temaer, sdsom selvforstaelse, refleksionspraksis,
styrkebrug, meningsfuldhed, og (arbejds)livets balance som centrale. Lederskabskraft-
oktogonen har i den forbindelse vist sig anvendelig som en effektfuld tilgang til oget selvindsigt
samt til at skabe opmaerksomhed omkring indsatsomrader. De studerende erkender behovet for
egenudvikling og betydningen af autenticitet i deres ledelsesrolle. Refleksionspraksis betones
som afggrende for personlig og faglig udvikling. Tillige understreger analyse af drivkraft,
meningskraft og styrkebrug vigtigheden af at forstd og undgad overdreven brug af styrker.
Arbejdslivets balance ses nemlig som udfordrende, hvor ubalancer kan pavirke trivsel og indre
beeredygtighed, og de studerende har derfor sggt metoder til ro, refleksion og stresshandtering
for at styrke deres indre baeredygtighed. Desuden har overgangen fra medarbejder til leder vist sig
i komplekse paradokser vedrgrende relationsopbygning og professionel distance. Der er behov
for bevidsthed for at handtere disse paradokser og finde en hensigtsmaessig balance.
Kommunikation og gennemslagskraft ses ydermere som afggrende, men til tider udfordrende for
lederstuderende, der som udviklingspunkt arbejder pa at sendre deres kommunikationsstile og
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ledelsespraksis. Men det er ikke uden problemer, da styrkelse af nogle kraefter betyder sveekkelse
af andre, sdsom styrket gennemslagskraft kan svaekke relationskraften. Det bliver derfor tydeligt,
at kreefterne i sig selv kan veere modstridende og udggre indre paradokser, som lederne skal
navigere i efter bedste evne, for at sikre beeredygtigheden i deres lederliv. Dog lader det ogsa til,
at denne erkendelse er vigtig for ledere, sa de ikke ’forventer af sig selv’ at kunne preestere
maksimalti alle otte dimensioner og skrue op for alle kraefter hele tiden. For at skrue op for noget,
ma man skrue ned for andet. Maske i denne erkendelse ses den negative formaens sande vaesen
og veerdi — ogsé i relation til lederskabskraefterne.

“NEGATIV FORMAEN LADER TIL AT SKERPE
EVNEN TIL REFLEKSION OG MEDVIRKER TIL
AT TRAFFE MERE VELOVERVEJEDE

RECI ILITMINCEDR N NERVEN CTVRKE NOIM.
T it § INIINAT IS W AT A hmi ¥ b " R TV

‘ MEKRAFTEN.”

Anden del af caseanalysen fremhaever negativ formaens afggrende rolle i udviklingen af indre

baeredygtighed i lederskab. Citater fra lederstuderende illustrerer temaer, sdsom at balancere
mellem positiv og negativ forméaen, sidde pa heenderne, erkendelsen af at den hurtigste ikke altid
er den klogeste, og til tider at give sig selv lov til “at lukke dgren”, samt at for at flytte sig psykisk,
ma man ogsa flytte sig fysisk. Negativformaen lader til at skeerpe evnen til refleksion og medvirker
til at treeffe mere velovervejede beslutninger og derved styrke demmekraften. En veesentlig
erkendelse er ogsa, at denne tilgang med negativ forméen bergrer bade lederen selv, men ogsa
relationen til medarbejderne, hvor egen negative formaen kan styrke medarbejdernes positive
formaen. En vigtig pointe i analysen er ogsa vigtigheden af at balancere forskellige aspekter af
formaen og opfordrer til accept af usikkerhed og evnen til at handtere falelsesmaessige
udfordringer. Der opfordres til at saette greenser, sgge hjeelp og vaere autentisk, for at opna en
baeredygtig lederpraksis. Negativ formden og mindfulness har meget tilfeelles. Begge er
mestringsevner i forhold til at kunne veere bevidst til stede i nuet uden fuld kontrol. Mindfulness
spiller her en centralrolle i ledernes streeben efter indre baeredygtighed, hvor bevidsthedspraksis,
opmeerksomhedstraening, stille spgrgsmal, rummelighed og lytte med naerveer hjeelper med
handtering af udfordringer. De lederstuderende sgger derigennem en holistisk og beeredygtig
tilgang til deres ledelsespraksis og lederliv. Men indre baeredygtighed udfordrer en simpel tilgang,
idet det tilsyneladende er en kompleks dynamik, som afheenger af mange forskellige faktorer.
Selvom der i analysen rejses spgrgsmalet: "Er negativ formaen i virkeligheden kernen i indre
baeredygtighed?”, er det sd overhovedet realistisk at reducere det til blot negativ formaen og
mindfulness? De individuelle forskelle og kontekstuelle pavirkninger synes afgarende. Ikke desto
mindre er det maske ikke sa tungtvejende, om det er en forsimpling af indre beeredygtighed, ud
fra en pragmatisk betragtning om, at hvis det virker, sa virker det.

Casestudierne viser nemlig ikke alene, at lederstuderende aktivt engagerer sig i en reflekteret
handtering af indre paradokser og forsager at skabe et baeredygtig lederliv ved at implementere
teoretiske koncepter, strategier og veerktgjer, men ogsa at dette har en positiv effekt pa deres
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trivsel, som igen har en positiv afsmittende effekt pa deres kolleger og medarbejdere. Imidlertid
er der begreensninger i caseempirien, da de studerendes eksamensopgaver naturligt er preeget af
gnsket om at vise sig fra deres bedste side, grundet den eksamenssammenhaeng de indgar i.
Derfor kan opfglgning med interviews veere en mulighed for videre udforskning, for at fa bekraeftet
analysen, samt fa mere nuancerede perspektiver uden en overhaengende eksamenspraestation.
Det kunne i den forbindelse veere interessant at undersgge, om der i en VUCA-verden er ydre og
strukturelle begreensninger for en moderne leders arbejde med indre baeredygtighedsmal. F.eks.,
nar hverdagen treenger sig pa, og lederen ikke leengere er i et undervisningsforlgb, vil den positive
forméaen og forventning til lederens handlekraft og gennemslagskraft da komme til at tage over for
den negative formaen? Er beeredygtighedsaspektet i virkeligheden relateret til
refleksionsprocesserne i undervisningsforlgbet og vil ga tabt, nar virkeligheden tager over i
lederens praksis? Det kalder ogsd pa vyderligere underseggelse af, hvad dette
lederbaeredygtighedsperspektiv kreever af den gvre ledelse, organisationen og af medarbejderne.
Skal medarbejdere f.eks. blive bedre til at se mennesket i lederen og acceptere, at lederen af og
til “sidder pa haenderne” og ”lukker daren”? Kan dette overhovedet accepteres? Eller vil det blive
opfattet som apati, afstandtagen og/eller ligegyldighed overfor medarbejderen og dennes
problemstillinger og udfordringer? Disse trivselsaspekter dbner op for videre udforskning, men
artiklens analysefund skaber spraekker af lys i beeredygtighedshorisonten. For ledere i trivsel er
mere langtidsholdbart og vil, som ringe i vandet, have positiv afsmitning pa ikke blot lederen selv
og dennes liv og omgivelser, men ogsd pad medarbejdere og deres liv, organisationer og det
omkringvaerende samfund. En pamindelse til os selv og hinanden om bevidst at "traekke vejret’ -
reflektere, observere, lytte og sparge — for vi handler. At baegeret — forstaet som lederlivet — ikke
behgver veere fyldt til randen med goren, men at indre beeredygtighed i personligt lederskab
kalder pa hvilen i egen veeren.

>
' "EN PAMINDELSE TIL OS SELV OG HINANDEN OM
BEVIDST AT 'TRAEKKE VEJRET’ - REFLEKTERE,
OBSERVERE, LYTTE OG SP@RGE - F@R VI HAN-
DLER. AT BEGERET — FORSTAET SOM LEDERLIV-
ET - IKKE BEHGVER VARE FYLDT TIL RANDEN
MED G@REN, MEN AT INDRE BAREDYGTIGHED |

PERSONLIGT LEDERSKAB KALDER PA HVILEN |
EGEN VAEREN.”
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