KAPITEL VII

JULI

Martin Lind vdgnede med et scet. Han skulle op at lobe. Gerne
en 10 kilometer. Han havde fdet en ordentlig middag i gdr. De
havde gode venner pd besgg. Et hav af kalorier. Han listede
ud af sengen og ud pd badeverelset. Scrollede lige igennem
morgenens mails medens han sad pd toilettet. Sd kleedte han
sig pad og listede ud af huset. Bornene sov endnu. De havde
ogsd veeret sent oppe. De elskede at lave skumfiduser pd
bdlet. Det var kun i sommerhuset, at de mdtte det. Ups — han
kom vist til at smaekke lidt hardt med dgren.

Han lgb langs vandet. Teenkte over de mails som han havde
fdet. De var ikke vigtige, men det var rart at fa dem klaret.
Han hadede en lang indbakke — det stressede ham. Sd han
ville svare, sd snart han kom hjem. Det var rart at have ferie,
sd var der bdde tid til lpbetur, klare mails og til at leese avisen
i ro og mag. De forste fire dage i sommerhuset havde virkelig
givet ham luft. 0g han havde indtil videre fdet lgbet hver dag
— hans plan holdt. Fedt — han skruede lidt op for kadencen
og leb op af en bakke.

Da han kom tilbage til sommerhuset, var han godt brugt.
Han havde brug for at puste ud, men var godt tilfreds med
sig selv. Det blev kortvarigt. Ligesd snart han satte foden pd
treeterrassen, stod konen i deren med en anklagende mine.
Hvorfor han havde veekket hele huset? Nu havde hun ikke



kunne sove leenge! Han reagerede instinktivt og aggressivt.
Hvad fanden hun mente med det? Han havde listet ud. Det
blev ikke den gode morgen, han havde hdbet pd.

Martin dbnede et gje. En hdndfuld dage var gdet siden
morgendiskussionen pd treeterrassen. Han gabte og vendte
sig om pd den anden side og faldt i spvn igen. En time senere

vdgnede han igen. Han kunne hgre, at sommerhuset var
fuldt af liv. De snakkede inde ved siden af. De var vist feerdige
med at spise morgenmad. Det var pokkers, som han kunne
blive ved med at sove. Han sov normalt ikke mere end 6-7
timer. Han strakte sig og blev liggende lidt. Han havde dromt
— hvad var det nu, det handlede om? Han kunne ikke huske
det, men pludselig fik han en tanke. Om arbejdet. Mdske
skulle han gere noget i ledergruppen anderledes her til
efteraret? Det kunne veere speendende at prove. Han teenkte,
han hellere lige mdtte skrive ideen ned, inden han gik ind til
de andre. Men hvor var computeren?

Senere i ferien gik Martin en tur med konen. De gik
mellem hybenroserne ned ad den smalle sti mod bugten.
Talte sammen om stort og smat. Stod teet ved siden af
hinanden og sd ud over vandet. Det bleste godt. Martin gik
helt ud pd spidsen af stendiget. Fik vind i kinderne. Kunne
nu godt meerke — efter 14 dages ferie — at han virkelig
slappede af. Han kunne snart ikke huske, hvad han havde
arbejdet med, for han tog pd ferie. Hans lobeplan var ogsd
roget i vasken. Pyt, tenkte han, den skal jeg nok fd i gang
igen, ndr vi kommer hjem i trummerummen. Indboksen
var ogsd vokset — han havde ikke svaret pd mails den sidste
uge. De lpb ingen vegne.

Pa vej tilbage til sommerhuset, folte Martin behov for at sige
undskyld til konen. Han vidste godt, at han var kortlun-
tet i starten af ferien. Han havde nok stresset sig selv. Ville
bdde gerne holde ferie og slappe af — og sd kore et fastlagt



program med mails og lebeplaner. Sd selv om han folte sig
afslappet, sd var han det nok slet ikke. Han havde ikke tilladt
sin krop at slappe af. Konen var forstdende. Hun var kun glad
for, at han nu tillod sig selv at slappe virkelig af. Hun klemte
hans hdnd og sagde, at hun bare hdbede, at han ogsa der-
hjemme ville tillade sig selv at koble fra. At hun var bange for,
at lederjobbet i den sidste ende ikke var godt for ham, hvis
han ikke leerte dette. Den sved, men han vidste jo godt, at
hun havde ret. Nu hvor han ikke var i gang med hverdagens
hdrde program, kunne han jo godt meerke forskellen, og hvor
meget det sled at kegre i det gear hele tiden. Nd — det mdtte
han endre pad, ndr han kom hjem. Nu skulle de spille mata-
dor med de to yngste.

Det er ikke sddan for en leder at holde ferie. Mange
ledere har svart ved at veere vak fra jobbet, fordi de
mener, at det er npdvendigt, at de er tilgaengelige hele
tiden — ogsa i deres ferie. Det kan diskuteres, men der
kan selvfplgelig veere noget om det for nogle ledere. Det
kan ogsa vaere sveert for en leder at komme ned i gear —
selv om de holder ferie. Se bare pa Martin Lind. I starten
af ferien er han godt nok ikke pa arbejde, men han holder
ferie pa arbejdets preemisser. Og det er en yderst vigtig
problematik for lederen af mange grunde. Lad os starte
med at se pa de to forskellige modi, som det er vigtigt
for en leder at kende.

Disciplin og lyst- to
forskellige modi

Som leder ma man optimere sin tid. Det er yderst sjaeld-
ent, at man herer en moderne leder sige, at han eller
hun har for meget tid. Tiden er knap. Den dygtige leder



ma derfor laere at udnytte arbejdsdagen. Korte effektive
moder, telefonsamtaler pa vej mellem meoderne, taenke
sveere sager igennem nar man jogger om morgenen, god
planleegning af ugen som helhed osv. Ens hjerne og sys-
tem arbejder hele tiden. Der er altid noget, man skal, og
hele tiden noget man kan lave.

Prioritering, optimering og effektivisering foregar hele
tiden — og skal forega. Ellers overlever man ikke som
leder. Der er altid en reekke ubesvarede mails. Der er altid
nogle samtaler, man burde holde, eller nogen man burde
tale mere dybt med. Hvis man som leder ikke leerer at
handtere dette, sa overlever man ikke. Sa vil lederjobbet,
og det der fplger med, overmande en — og man gar ned
med stress, eller man bliver den darlige leder, man ikke
selv vil veaere. I den sidste ende kreever denne arbejds-
form en enorm disciplin af lederen. Man skal vere pa
hele tiden, arbejde fornuftigt hele tiden, konstant fplge
planerne osv. Der er ikke plads til at skeje ud eller fplge
pludselige indfald, og hvad man lige har lyst til. Lad os
derfor kalde denne made at arbejde pa for "disciplin-
modussen”.

Mange nye ledere eller ledere, der er rykket et niveau op
ad lederstigen (ansvar for flere personer), har i starten
problemer med at arbejde pa denne made. Det tager
noget tid at leere det nye jobs krav at kende og at fa indar-
bejdet effektive systemer rundt om en. Finde den rigtig
dygtige personlige assistent eller hvad der nu skal til. Det
er helt okay at have en sadan opstartsperiode, men den
ma ikke fortseatte for lang tid. For sd vil jobbet begynde
at styre en, mere end man selv styrer jobbet.

Grunden til, at mange nye ledere skal leere dette, er, at de
er startet som leder med baggrund i et fagligt job. De har
veeret laege, advokat, ingenior eller lignende inden. Som



fagperson far man faglige opgaver, der skal lpses ordent-
ligt inden for en deadline. Det man arbejder med haster,
og nar det er feerdigt, er det feerdigt. Sadan er det ikke
med lederjobbet. Mange aktiviteter haster ikke — de kan
sagtens skydes til naeste mdned. Og man er heller aldrig
feerdig med dem. Man kan altid arbejde lidt mere med
kommunikationen af strategien, ledelsesudviklingen,
kompetenceudviklingen osv. Pd den mdde er lederjobbet
anderledes end det faglige job. Opgaverne er uendelige
og supervigtige - men kan nemt skubbes. I hvert fald i
en periode men ikke i leengden. For sa giver det mange
alvorlige problemer, hvis man har skubbet disse opgaver
en gang for meget. Man skal altsa selv vaere super proak-
tiv, planleeggende, effektiv — hele tiden. Det er denne
disciplinmodus, man skal lere at arbejde i som leder,
og hvis man ikke leerer den, sa bliver lederjobbet nemt
en plage for en. Se pd Martin - han har leert det. Mails
leeses pa toilettet, taeenkes over pa lgbeturen og svarene
klares hurtigt i lpbet af dagen. En effektiv ledermaskine
der konstant er pd. S3 langt sa godt.

Nar man har leert denne modus, er problemet at slukke
den igen. Se pd Martin. Han er stadig i denne modus en
uge inde i sin ferie. Han ser det ikke selv, og synes i hvert
fald ikke det er noget problem. Han er jo bare effektiv
med de ting, han har planlagt og gerne vil. Nu har han
planlagt, at ferien skal bruges til at komme i bedre form
— at fd lpbet mere og lengere. Nu eksekverer han sa bare
pa denne plan. Men sa simpelt er det desveerre ikke. For
denne modus er kun én modus ud af to. Og vi har brug
for den anden modus, hvis vi i leengden ikke bare vil veere
succesfulde ledere, men ogsa lykkelige mennesker.

Martin er et eksempel pd, nar vi kun har den modus. Han
snerrer af sin kone, ndr hun siger noget til ham. Selv-
folgelig er det irriterende, at han star op tidligt for at



lpbe som en gal midt i sin ferie og far vaekket hele huset
pa sin vej ud. Men konen ma ikke sige det til ham, sd re-
agerer han. For der er ikke meget psykisk overskud. Nar
man er pa hele tiden, sa er alle nye problemer noget, der
kan veelte planerne og effektiviteten. Pa den made havner
Martin nemt i den problematik, at ferieplanerne sammen
med familien er aktiviteter, der skal klares ved siden af
mails og lpbeplaner. Endnu en aktivitet som skal plan-
leegges og eksekveres effektivt.

Den anden modus kommer Martin i senere i sin ferie.
Han sover laenge, ser ikke pa uret og star ikke op med et
seet, men ligger og lytter til huset. Hans planer vezlter
hele tiden, og han lever med det. Han registrerer de
andre i huset, men han seetter dem ikke hele tiden i for-
hold til sine egne planer og effektivitetsberegninger. En
hel anden modus end den han var i i starten af ferien.
Mindre formalsrettet, mere lystorienteret. En modus
hvor han ikke hele tiden er ude i fremtiden og planerne.
I stedet er han mere nervaerende og fokuseret pa de
nermeste og pa at ’follow the flow” som en del af en
helhed. Lad os kalde denne made at veere til stede pa for
”lystmodussen”.

Hgte afslapning

e to modi er meget forskellige og kan pa mange

mader ses som hinandens modsatninger. Men de er
pa mange mader ogsa hinandens forudsetninger. I leeng-
den kan det vaere sveert at veere planlaeggende og effek-
tiv, hvis man ikke far perioder med aegte afslapning, hvor
man folger tilfeeldige lyster og oplevelser. Og selviplgelig
kraever det planleegning at skabe solide rammer for en
god ferie, hvor leder kan tillade sig at veere helt veek.



Den agte afslapning er vigtig for en leder. Uden evnen
til at koble fra — traede ud af disciplinmodussen — er det
vanskeligt at veere et helt menneske. Man mister for-
bindelsen til sig selv som person og flyder mere og mere
sammen med rollen som leder. I den sidste ende vil man
ikke blive en bedre leder af dette. Det, der i sidste ende
giver legitimitet som leder, er, at man er autentisk som
person. Og det betyder, at man ikke ma udslette sin per-
sonlighed og erstatte den med en overfladisk og glat
lederrolle.

Det er netop i lystmodussen, hvor man tillader sig at
slappe af, at personligheden virkelig kommer frem — at
man tillader sig at veere sig selv og leve sine laster og
ideer ud. Gore alt det der ikke er effektivt, rationelt eller
giver mening som en del af en stgrre plan. Men bare fordi.
Fordi man har lyst. Eller fordi det blev sadan. Eller fordi
man fulgte med de andre.

Lystmodussen modvirker ogsd stress. Lederen far op-
ladet sine batterier og husker sig selv pa, hvorfor han
er leder, og hvad han vil med jobbet som en del af sit liv.
Han kommer i kontakt med sine egne forventninger til
sig selv og ikke kun de mange forventninger, som hans
chefer og kolleger har til ham. Han begynder at huske
sig selv pa, hvad der giver mening for ham, og hvad der
er vigtigt for ham. Og det er ikke det at have travlt, der
giver stress. Det er det at have travlt og samtidig ikke se
meningen med det, man har travlt med, der giver stress.
Derfor er det sa vigtigt at veere i en modus, hvor man har
tiden og indstillingen til at huske sig selv pa disse stprre
og mere personlige spgrgsmal. Sa meningen med leder-
jobbet begynder at sta frem.

Mange ledere, som ikke kan ”slukke” for disciplin-
modussen og finde den agte afslapning frem, far prob-



lemer med at sove. De sover let. Drgommer om arbejdet.
Og vagner tidligt. Dette skal tages alvorligt. Ledere, der
har det sadan, skal reagere pa det. Det kan meget nemt
udvikle sig til reguleert stress. I leengden slider de sig selv
op psykisk og fysisk. Dette problem er et meget tydeligt
tegn pad, at de har sveert ved at veere i begge modi. De kan
ikke komme ud af den effektive og fokuserede modus
og slukke igen for alle tankerne om arbejdet. Om natten
og tidligt om morgenen teenker de arbejdets forskellige
udfordringer igennem, og mange bekymringer melder
sig, som gor dem endnu mere "alert” - pa et tidspunkt
hvor de har brug for dyb s¢vn, og hvor det er mere end
okay at hellige sig familien og det ikke-arbejdsrelaterede.

Lystmodussen — som f.eks. kommer frem, nar man til-
lader sig selv aegte afslapning — er ikke kun vigtig i
ferierne. Den er ogsa vigtig i weekenden. Ja — faktisk hver
eneste dag. Mange ledere har familier, der klager over
deres naerveer, og at de arbejder for meget. Meget af dette
handler efter mine erfaringer om, at lederne hele tiden
er i disciplinmodussen — ogsa nar de er derhjemme om
aftenen eller i weekenden. Det kan ga et stykke tid, men
i leengden gar det ikke. Lederne har behov for at laere,
hvordan de kan fa begge modi frem i hverdagen, og hvor-
dan de kan skelne mellem dem.

For mange bestar dette i at seette klare graenser for disci-
plinmodussen. Det kan f.eks. veere, at man har aftalt med
sig selv, at man ikke ma tale i mobil eller ordne mails
efter kl 18. Det kan handle om, at man aldrig arbejder pa
en lgrdag. Hvordan man gor dette kan veere forskelligt fra
person til person. Nogen kan laese mails sent om aftenen
uden problemer. For andre vil det gore, at man slet ikke
kan sove ordentligt og dybt. De skal i stedet slet ikke rore
mails om aftenen og ga tidligt i seng. S kan de mdske sta
tidligt op og klare noget arbejde, inden resten af famil-



ien vagner. Vi er forskellige, og forskellige arbejdsrytmer
virker for os som ledere.

For de fleste ledere skal graeenserne veere rimelig tydelige.
Hvordan man hdndterer en spndag kan veere illustrativt.
Mange ledere harbehov for at klare mails, planlaegge ugen
og maske lave et opleeg om sgndagen. Det skal klares,
inden ugen starter (lad os sige at de har en spilleregel om
aldrig at arbejde om lgrdagen). Nogle ledere satter sa et
par timer af om formiddagen, hvor familien sover leenge.
Maske suppleret med en time om aftenen. Andre vil
hellere nyde dagen og sa tage tre timer om aftenen.
Andre igen vil helst have helt fri og sa sta meget tidligt op
mandag morgen. Man finder ud af, hvad der virker for en.

Med tiden leerer man at handtere dette. Man har veennet
sig til at veere i begge modi. Det betyder for mange mere
erfarne ledere, at man sa nemmere kan hoppe frem og
tilbage mellem de to modi. Greenserne behgver ikke
vere sa tydelige. Man kan godt ga lidt frem og tilbage til
noget arbejde om spndagen. Eller lave noget arbejde pa
ferien og stadig slappe helt af. Man har laert at kontrollere
disciplinmodussen, sd den ikke kontrollerer en. Og man
har leert styrken ved afslapningen og ved at veere i lyst-
modussen.

Kreativitet og de gode ideer

Lystmodussen er ikke kun god for lederen, fordi den
modarbejder stress og gor lederen mere langtidshold-
bar. Lystmodussen er ogsa god, fordi den ggr os menne-
sker bedre til andre ting. Et af de vigtigste eksempler pd
dette for en leder er lystmodussens evne til at frembringe
ideer. Se pa Martin. Han ligger i den sidste uge en del i
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sin seng. I greenselandet mellem sgpvn og vagentilstand
og hvad sker der? Han begynder at fa ideer til, hvordan
han kan gere noget anderledes, nar han kommer tilbage.
Ideer som han hurtigt ma skrive ned for at huske dem og
for ikke at komme ud af lystmodussen. Det er der mange
ledere, der har oplevet. Efter et par ugers ferie begynder
de at fa en masse ideer. De teenker mere frit og kreativt.

Dette er der en grund til. Disciplinmodussen gor lederen
effektiv og fokuseret, og mentalt disponeres han i ret-
ning af det, man kalder konvergent teenkning. Teenkning
der beveeger sig inden for samme spor, hvor man ikke
gar uden for de kendte rammer. Og en rationel tenkning
der ikke tillader ideer, der ikke med det samme opleves
som fuldstendig fornuftige. Lystmodussen, den eegte
afslapning, det at man tillader sig at ligge og tryne den i
sengen, far en anden teenkning frem: den divergente. Den
divergente teenkning er kendetegnet ved, at man folger
kreative, ikke rationelle og ikke kendte tankemenstre.
Det kan give mange problemer i den effektive malret-
tede leders hverdag. Men det er super vigtigt for den
leder, der gerne vil have nye ideer og kreative lpsninger
pa nogle af de langsigtede udviklinger. Lederen, der ser
mgnstre i nye udviklinger pa markedet eller ser behovet
for nye elementer i strategien, er helt afhaengig af denne
tankemaessige innovation. Derfor er lystmodussen vigtig
for den kreative leder, der finder helt nye veje at ga.

Nu er det ikke kun aegte afslapning — som Martin der er pa
ferie — der kan generere denne form for kreativitet. Der
er mange mader at fa lystmodussen ind i en leders hver-
dag. Gamle venner og hobbies er kendte muligheder, som
mange ledere gor brug af. Bdde for at leve et fuldt liv og
have plads til et privatliv uden for lederjobbet, men ogsa
for at have aktiviteter i hverdagen der slipper tankerne
fri. Mange lederideer er f.eks. ogsd blevet undfanget i



en laenestol, mens lederen er i gang med at leese en god
bog. Pludselig slar inspirationen ned, tankerne flyder, og
pling - sa er ideen der, og lederen ma rejse sig og hente
en notesblok for at skrive det ned, inden der laeses videre.
Det kan veere sveert for en ambitigs og travl leder at lade
en ugennemset email-indboks veere. For i stedet at tage
sig en lur. Eller gd en tur pa stranden — uden at det er en
del af en ny fitnessplan. Men det er super vigtigt. Det er
dels afslappende, men det s®tter ogsa en reekke mentale
og kropslige processer i gang, som er med til at genere
indfald, ideer og nye perspektiver pa tingene. En side af
livet som ikke lader sig underligge disciplinmodussen.

Kreativitet, gode ideer og innovation er heller ikke noget,
som bare kommer af sig selv i en organisation. Hvis
disciplinmodussen fylder for meget for lederne, kan det
veere sveert at skabe de ”oaser” i organisationen, hvor
grundlaget for kreativiteten ”gpdes”. Teenk pa pauserne
ved kaffemaskinen. Her er mange gode ideer undfanget,
fordi folk taler sammen pa en anden made end til de for-
melle moder. Men effektivitet, rationalitet og planleg-
ning kan nemt fa gje pa pauserne, som noget der ikke er
strengt npdvendigt.

Struktur og liv

D e to modi er i det hele taget ikke kun vigtige at forstd
og kunne arbejde med personligt som leder. De
gaelder ogsa for lederens syn pa organisationen — og dem
hun leder. Man kan fokusere meget pa planer, rationel
ressourcefordeling, procedurer, jobbeskrivelser osv. Alt
det strukturelle som lederen pligtskyldigt kan arbejde for
at fa pa plads pa den helt rigtige og rationelle mdde. Eller
man kan se organisationen som fyldt af liv og menne-
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sker, der gor mange maerkelige ting, som ikke alle sam-
men giver lige god mening ud fra en rationel malestok.
Begge dele er vigtige, men i mange organisationer og
for mange ledere kan det vaere sveert at give plads til det
sidste. Livet med alle dets maerkvaerdigheder kan synes
vanskeligt at kombinere med professionel ledelse og en
professionel organisation.

Men en leder eller en organisation, der ikke kan rumme
hele mennesker og deres liv, far mange problemer. Der er
ikke megen plads til mangfoldighed og forskellighed. Det
er sveert at forvente loyalitet fra medarbejderne i sveere
situationer. Og man far ikke medarbejdere, der virkelig
braender for og er engagerede i deres job og organisation.
Man ma give plads til livet og fa liv og struktur til at ar-
bejde sammen. Selvfplgelig skal det at vaere pa arbejde
ikke veere som at holde ferie. Alle medarbejdere kan jo
ikke tage en morfar, nar det passer dem. Det handler dog
om, at man kan arbejde pa livets preemisser.

Mange ledere er bange for dette. Man kan nemmere
kontrollere alt det strukturelle end livet med alle dets
mangfoldigheder og meerkveerdigheder. Livet kan synes
uoverskueligt, uforudsigeligt og kaotisk. Og det er det
ogsa. Det er dog ogsa styrken og det smukke ved det.
For det giver kreativitet, udvikling og nye muligheder.
Noget som det strukturelle og rationelle har sveert ved at
generere.

Se organisationen som en smuk have. Gennem drene
er der skabt en planlagt struktur og orden. Men inde i
det enkelte bed skal der helst veere plads til det vilde og
selvgroede liv. Ellers bliver haven for paen og velfriseret.
Den mister sin egenart og appel. Bliver kedelig. Den ge-
nererer ikke ny energi og inspiration. Denne balancegang
ma lederen kunne handtere.



Man kan tale om to forskellige logikker. Den drifts- og
effektivitetsorienterede logik der har et meget ratio-
nelt og strukturelt perspektiv pa tingene. Kan det betale
sig? Hvordan kan “maskinen” optimeres? Og den mere
udviklings- og menneskeorienterede logik der rum-
mer forskellene, meerkveerdighederne og det der ikke
kan madles og vejes og telles i kroner. En organisa-
tion skal kunne handtere begge logikker. Og selv om de
nemt kan ses som hinandens modsetninger, sa er det
bedre at se dem som hinandens forudsaetninger. Uden
mennesker med skave ideer vil strukturerne stivne
og med tiden kveele engagementet. Uden struktur og
effektivitet vilmennesker mangle overskud ogressourcer.
Den gode leder ved, hvordan hun far begge logikker ind i
sin ledelse, og hvordan man far dem til at arbejde sam-
men som yin og yang.
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