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Hva er ledelse?

2% Ledelse er a skape oppslutning om
malrettet samarbeid gjennom a
gjore det meningsfylt.

— Jan Ketil Arnulf
(1) Ledelse handler om a gi retning, skape mening og
~ samle mennesker rundt en felles oppgave.

& Nar ledelse fungerer, blir mal, relasjoner
- og ansvar tydeligere.

Nar ledelse svikter, kan uklarhet, uro og
maktkamp ta mer plass enn oppgaven.

Arnulf

Einarsen, Aasland & Skogstad, 2007; Aasland et al., 2010.
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Nar ledelse blir destruktiv

/7. Systematisk og gjentatt lederatferd som bryter
\ ! ) med organisasjonens legitime interesser og/eller
skader medarbeidere.
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Tyrannisk Avsporet Stgttende-illojal

ivaretar mal, men pa skader bade medarbeidere stgtter medarbeidere pa

bekostning av medarbeidere. 0g organisasjon. mater som undergraver
oppgaven.

Einarsen, Aasland & Skogstad; Aasland mfl.

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

La-det-skure

unngar ansvar, beslutninger
og ngdvendige avklaringer.
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Narsissisme i ledelse -
ressurs og risiko

Kan bidra med

o Selvtillit og synlighet
0
e Ambisjon og gjennomfaringstrykk "v&\ ,w

e Evne til & formulere visjoner

0 Mot til & ta plass og sta i risiko

Rosenthal & Pittinsky; Braun; Campbell mfl.

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

Blir destruktivt nar

o Behovet for beundring blir
sterkere enn behovet for korrigering

Kritikk og uenighet tales darlig

Makt brukes for a beskytte selvbildet

© 0 0O

Empati for medarbeidere og
oppgave svekkes
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Lederens holding-funksjon: a holde teamet i mentaliserende modus

i Rod sone - overaktivering
((Q» alarm og forsvar L Splltt'mg Og.
& psykisk ekvivalens

Gul sone - optimalt spenningsniva

mindre nysgjerrighet
og mentalisering

\
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090 7/ \_ tenkning, leering
@ engasjement Q nysgjerrighet (1 T felleseierskap @ og samarbeid

Bla sone - underaktivering

o) pseudo-ro 9 systemer Pretend mode / «<som-om»

= : Kl ©8 avstand uten kontakt ord og systemer uten folelsesmessig kontakt

Narsissistisk sarbarhet kan trekke teamet ut av tenkevinduet — enten opp i alarm eller ned i frakobling.

Winnicott; Kahn; Edmondson; Fonagy mfl. Slide 8
Fonagy et al., 2002; Kahn, 2001; Edmondson, 1999.



Destruktiv ledelse -
trekk eller tilstand?

Trekk / relativt stabilt mgnster

Gjentar seg over tid
Vises pa tvers av situasjoner og relasjoner

Kontroll, krenkbarhet og maktbruk
blir del av lederstilen

| ) Tilstand / aktiveres under press

O o O

Utlases av belastning, kritikk
eller tap av kontroll

Lederen blir mer rigid, defensiv
eller aggressiv

Selvbeskyttelse kan overskygge
oppgaven

Under press kan lederens selvbeskyttelse bli sterkere enn oppgaveorienteringen.

rutin QB3R KAIS ST Kl dR N TisR & Miller; Einarsen mfl.
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Putin som ekstremt case

Ikke som diagnose, men som illustrasjon

Hvorfor dette caset?

©® |llustrerer destruktiv ledelse som et mer vedvarende mgnster
® Synliggjer koblingen mellom sarbarhet, kontroll og makt

® Viser hvordan en livsfortelling kan prege lederstil og klima

Rotten i hjgrnet
Putin har fortalt om en rotte som, presset inn i et hjgrne,

snudde og angrep. Historien kan leses som en fortettet
livsfortelling om trussel, ydmykelse og selvbeskyttende
maktbruk.

trussel og krenkelse kan organiseres som makt. ‘

A
@ Poenget er ikke a diagnostisere, men a forsta hvordan

First Person; psykologisk lesning Slide 6

Putin et al., 2000; Jensen, 2026.



Putin har fortalt om en barndomsepisode der han jaget en
rotte inn i et hjgrne. 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 inni et hjgrne, slar tilbake
kontroll er nadvendig for 8 unnga ydmykelse

angrep kan oppleves som selvforsvar

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

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

Putinﬁﬁ_g{. P%q%%ﬁ?rbsseymgp&é‘ﬁ,slﬂqgsﬂﬁﬁfg,_lﬁxwgg%'gaégggéohut, 1972; Fonagy et al., 2002; Stolorow & Atwood, 1992.



Holding environment og
psykologisk trygghet

& J

Holding environment Psykologisk trygghet
Et relasjonelt og organisatorisk En delt opplevelse av at det er
rom som hjelper mennesker a tale trygt a stille spersmal, melde
uro og belastning uten a miste bekymring, innremme feil og
evnen til 3 tenke, samarbeide vaere uenig uten a bli ydmyket >
og leere. eller straffet.
si fra tidlig tenke sammen under press reparere feil tale uenighet

Despotisk og narsissistisk preget ledelse truer dette rommet.

Winnicott; Kahn; Edmondson Slide 7

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



Lederskapets andre side: «ikke-vitende» ledelse

. e : Hvorfor er dette relevant her?
“A leader’s positive capabilities are those generally described as

skills, competencies, knowledge and technologies. Narsissistisk sarbarhet gjar ikke-viten truende.
. . . . Lederen kan sgke kontroll fgr situasjonen er

There is, however, another dimension of leadership, based on not F—— )

knowing, not doing, being-done-to, and being no longer in

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

Keats called this Negative Capability.” Holding krever at lederen taler & ikke vite for
tidlig.

French, Simpson & Harvey, 2009

«lkke-vitende» ledelse er ikke passivitet.
Det er evnen til & holde rommet dpent lenge nok
til at tenkning kan oppsta.

Fren(ﬁ}e%g}ﬁ),sgﬂ%ﬁgaéﬁe& %Pé)%&nf@a@, French & Harvey, 2002.



Positiv kapabilitet og negativ kapabilitet

Positiv kapabilitet Negativ kapabilitet
kompetanse, kunnskap og metode tale usikkerhet og tvetydighet
beslutningsevne og gjennomfgring lytte far man konkluderer
tydelighet, struktur og prestasjon beere uro uten & handle den ut
evne til & handle nar handling trengs skape mening fgr kontroll tar over

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

Fren(ﬁ}eﬂmfgﬂ%&a%e& f‘—PQR/éV%d@ K@éatgs&begrep “Negative Capability”



Refleksjonsrommet i lederutvikling

I lederutvikling betyr dette a bevege seg utover teknikk og metode, og
apne for en psykodynamisk forstaelse av makt som gir rom for
selvforstaelse.

Hvilke falelser vekkes i en leder som mister kontroll?

Hva skjer nar makt, ansvar og frykt blandes i samme beger?

Hvordan forholder jeg meg til egen sarbarhet?

Hva skjer i meg nar jeg mister kontroll?

Hvordan meter jeg sarbarhet hos andre - med statte, forakt eller avvisning?

Hvordan forholder jeg meg til sider ved meg selv jeg en gang har hatt vanskelig for a
vedkjenne meg?

Hvilke erfaringer fra egen barndom kan bli aktivert nar mine felelser kanskje ikke ble matt?

Et slikt refleksjonsrom kan bli et vern mot ubevisst gjentakelse av gamle menstre.

Kets de Vries, 2006; Fonagy et al., 2002; Kernberg, 1975; Winnicott, 1960.



Arbeid med narsissistisk sarbarhet
| terapi, coaching og lederutvikling

MBT-inspirert arbeid med konkrete hendelser
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Reaksjon Refleksjon

Vi undersoker saerlig:

® Hva skjedde rett fagr reaksjonen?

® Hva opplevde lederen at sto pa spill?
® Hvilken folelse ble aktivert?

[ ~
1255 s
|

® Hvordan kan den andre ha opplevd situasjonen?
® Hva ville veert en mer mentaliserende respons?

Malet er a gjere automatiske selvbeskyttende reaksjoner mer tilgjengelige for refleksjon.

Bateman & Fonagy, 2016; Fonagy et al., 2002; Karterud, 2017; Kets de Vries, 2006.
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Kets de Vries: livsfortellinger, indre teater og arbeid med ledere

Teoretisk poeng

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

Metodisk arbeid

arbeid med konkrete hendelser og lederens egen fortelling
utforske gjentakende manstre: krenkelse, kontroll, avstand, raseri

bruke coaching, gruppeprosess og refleksjon til & gjgre handling til
erfaring

mal: fra iscenesettelse til mentalisering, ansvar og reparasjon

Kets ReYd ai/ Mg s MAftE gkl ke 28 ries, 2006

indre
teater

Spersmalet blir ikke bare: Hva gjorde lederen?
Men: Hvilket indre manus ble aktivert - og hva
gjorde det med andre?



Viktigste prinsipper

Skill trekk fra tilstand
Bli kjent med leders livshistorie

Ved repeterende mgnster-hva iscenesettes?

Bli kjent med blinde flekker

ILeder for behandlere: Leder som rollemodell for mentalisering

FolsomPershitessingul)
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