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Einarsen, Aasland & Skogstad, 2007; Aasland et al., 2010.



Rosenthal & Pittinsky, 2006; Campbell et al., 2011; Braun, 2017.



Einarsen, Aasland & Skogstad, 2007; Hogan & Kaiser, 2005; Kets de Vries & Miller, 1985.



Lederens holding-funksjon: å holde teamet i mentaliserende modus

Pretend mode / «som-om»

ord og systemer uten følelsesmessig kontakt

Fonagy et al., 2002; Kahn, 2001; Edmondson, 1999.



Putin et al., 2000; Jensen, 2026; Kets de Vries, 2006.



Putin et al., 2000; Jensen, 2026.



Rotten i hjørnet – en livsfortelling om makt

Putin har fortalt om en barndomsepisode der han jaget en
rotte inn i et hjørne. Da rotten ikke hadde fluktmulighet, 
snudde den og angrep. Iscensettes np i angrpeget mot 
Ukraina?
Mulig psykologisk lesning:

verden er farlig

svakhet inviterer angrep

den som presses inn i et hjørne, slår tilbake

kontroll er nødvendig for å unngå ydmykelse

angrep kan oppleves som selvforsvar

En livsfortelling kan bli et psykologisk kompass for hvordan makt brukes.

First Person; psykologisk lesning – ikke diagnosePutin et al., 2000; Jensen, 2026; Klein, 1946; Kernberg, 1975; Kohut, 1972; Fonagy et al., 2002; Stolorow & Atwood, 1992.

Begreper i den psykologiske lesningen
projektiv identifikasjon · narsissistisk raseri · det fremmede selvet · konkretisering



Winnicott, 1960; Bion, 1962; Kahn, 2001; Edmondson, 1999.



Lederskapets andre side: «ikke-vitende» ledelse

“A leader’s positive capabilities are those generally described as 
skills, competencies, knowledge and technologies.

There is, however, another dimension of leadership, based on not 
knowing, not doing, being-done-to, and being no longer in 
control.

Keats called this Negative Capability.”

French, Simpson & Harvey, 2009

Hvorfor er dette relevant her?

Narsissistisk sårbarhet gjør ikke-viten truende.

Lederen kan søke kontroll før situasjonen er 
forstått.

Usikkerhet kan bli omsatt til tempo, svar, skyld 
eller maktbruk.

Holding krever at lederen tåler å ikke vite for 
tidlig.

«Ikke-vitende» ledelse er ikke passivitet.
Det er evnen til å holde rommet åpent lenge nok 
til at tenkning kan oppstå.

French, Simpson & Harvey, 2009French, Simpson & Harvey, 2009; Simpson, French & Harvey, 2002.



Positiv kapabilitet og negativ kapabilitet

Positiv kapabilitet

kompetanse, kunnskap og metode

beslutningsevne og gjennomføring

tydelighet, struktur og prestasjon

evne til å handle når handling trengs

Negativ kapabilitet

tåle usikkerhet og tvetydighet

lytte før man konkluderer

bære uro uten å handle den ut

skape mening før kontroll tar over

Balansepunktet: nok handling til at oppgaven holdes – nok undring til at menneskene ikke mistes.

French, Simpson & Harvey, 2009; Keats’ begrep “Negative Capability”French, Simpson & Harvey, 2009; Keats, 1817/1958.









Kets de Vries: livsfortellinger, indre teater og arbeid med ledere

indre
teater

Teoretisk poeng

Ledere tar med seg relasjonelle mønstre, forsvar og
livsfortellinger inn i rollen.

Metodisk arbeid

arbeid med konkrete hendelser og lederens egen fortelling

utforske gjentakende mønstre: krenkelse, kontroll, avstand, raseri

bruke coaching, gruppeprosess og refleksjon til å gjøre handling til
erfaring

mål: fra iscenesettelse til mentalisering, ansvar og reparasjon
Spørsmålet blir ikke bare: Hva gjorde lederen?
Men: Hvilket indre manus ble aktivert – og hva 
gjorde det med andre?

Kets de Vries & Miller, 1985; Kets de Vries, 2006Kets de Vries & Miller, 1985; Kets de Vries, 2006.



Viktigste prinsipper

1 Skill trekk fra tilstand

2 Bli kjent med leders livshistorie

.

3 Ved repeterende mønster-hva iscenesettes? 

.

Bli kjent med blinde flekker 4
.

5 ILeder for behandlere:  Leder som rollemodell for mentalisering 

Oppsummering
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