“Ledelse kan blive fascinerede kunst, nar
den konkrete ledelse i den konkrete situa-
tion udeves afbalanceret, indfanger det
vaesentlige, udvikler det menneskelige
potentiale og producerer baeredygtige
lasninger.” Alfred Josefsen, Irma.

Af Lene Bornemann og
Lotte Forchhammer,
ARTS in BUSINESS

Foto: Peter Knoop Christensen

Alfred Josefsen bruger ordet kunst, nar han
gnsker at indkredse den dimension i ledelse,
der handler om at fa delene til at spille sam-
men — at fa viden, talenter, forretningsomrader
og markedsmuligheder til at ga op i en hgjere
enhed. Kunst som inspirationskilde, som be-
grebsapparat og som arbejdsmetode kan bidrage
med vaesentlige pointer og kompetencer i et
team, nar det geelder ledelse, talentudvikling
0g kommunikation.

| denne artikel giver vi vores bud pa de tre vig-
tigste ledelseskompetencer, som kan traenes ved
hjeelp af kunstneriske arbejdsprocesser. Afggren-
de kompetencer for at udeve helhedsorienteret
ledelse, der motiverer medarbejderne for op-

gaven og for organisationens ve og vel. Det er:

1. Den enkelte leders personlige integritet og
evne til at formidle

2. Lederens og medarbejdernes evne til at
opbygge professionelle relationer

3. Lederens evne til at involvere og motivere
medarbejderne.
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Den menneskelige faktor

ARTS in BUSINESS fokuserer vi pa de omrader
at ledelse, kommunikation og samarbejde, hvor
den menneskelige faktor spiller en afggrende
rolle for om succesen kommer i hus.

En skuespiller traeener kommunikation, der be-
rgrer og engagerer. En musiker og bandleder
har erfaring i at fa et ensemble til at swinge
og lofte taget. En sceneinstruktar opdyrker sit
talent for at skabe ud fra en klar holdning til
Iscenesaettelsen, der skaber motivation og vilje
til at give det ypperste. En scenograf skaber
atmosfaere og oversaetter tekst og intention til
billedsprog og form. Manuskriptforfattere er
treenede til at skabe spaending og fremdrift |
forteellinger ud fra nogle klassiske forteelleprin-
cipper, der gaelder al kommunikation.

Det seerlige ved de kunstneriske arbejdsmeto-
der er, at de inkluderer bade intelligens, falel-
ser og sansning. De er netop designet til at alle
tre arbejdsmader kommer i spil med henblik
pa at ggre kommunikationen interessant,
levende og spaendstig.

“ersonlig integritet
og evnen til at formidle

Vi arbejdede med den personlige integritet og
udtrykskraft, da vi laste en opgave for divisions-
ledelsen | en stor dansk virksomhed. Divisionen



var blevet til efter flere fusioner, og udfordringen
var at understgtte udviklingen af en kommuni-
kation og et samarbejde pa tveers af geograti-

ske og faglige skel og pa tvaers af de kulturfor-
skelle som fusionerne havde medfart. Vi valgte
at arbejde med instrukterens og skuespillerens
metodiske veerktgjer for at lase opgaven.

\Vores evne til at kommunikere bygger pa vores
evne til at skabe kontakt — til os selv, til hinanden
og til den feelles opgave. Kommunikation er ina-
lejret i de relationer og omsteendigheder, vi be-
finder os i. Inden for teatrets verden taler man
om tekst — det skuespillerne siger med ord — og
undertekst — det skuespillerne siger med krop,
falelser og naerveer. | situationer, hvor vi ikke
synes, vi kan tillade os at reagere direkte, gem-
mer vores reaktioner sig i underteksten og inden
leenge foregar der to samtaler pa samme tid.
Det vi ikke star ved direkte, f.eks. skuffelse eller
vrede, hopper ned i underteksten, mens vi pa
overfladen kan vaere positive og abne.

Problemet med en splittet kommunikation er, at
den blokerer for fremdrift og lgsninger. Netop
nar vi ved, at underteksten baerer vigtig infor-
mation, aflaeser vi den i endnu hgjere grad, end
vi orienterer os mod det sagte. For splittelsen
sker, nar vi gnsker at gardere os mod andres
potentielle angreb, og dermed skruer vi auto-
matisk ned for tillid, nysgerrighed og anerken-
delse. Det er manstre og vaner, der beskytter os,
men haemmer vores evne til at skabe kontakt
til andre mennesker og til situationen. Er vi
eksempelvis reserverede, kan vi have svaert ved

at nd ud og gere folk interesseret i det, vi har
pa hjerte. Omvendt, hvis vi er dominerende,
kan det veere sveert for andre at fa mulighed
for at bidrage til dialogen.

lgennem skuespiltraening far vi indsigt i, hvordan
disse m@nstre gebaerder sig, reagerer indbyrdes,
nar de mader hinanden, og vi kan se, hvor al-
menmenneskelige mgnstrene er. Det kan give en
ngdvendig og befriende, humoristisk distance,
der ggr det nemmere at se pa egne og andres
uvaner med kaerlig overbaerenhed. Ved at aner-
kende relationers betydning, kan vi treene vores
evne til at kommunikere uden modsatrettede
beskeder. Vi ser det dagligt hos os selv 0g hi-
nanden, men de faerreste af os har et sprog
for og en metode til at arbejde malrettet og
professionelt med dette. | skuespilfaget traenes
den falelsesmaessig fleksibilitet og lydhgrhed
over for situationen.

Kontrol versus abenhed

Vores kontrol er orienteret mod at beskytte os
mod pinligheder, kaos og uorden. Det er en
vigtig og fornuftig instans i forhold til en lang
reekke opgavetyper og helt uundveerlig, nar det
gaelder om at huske ngglerne, betale regninger
og fa sendt fadselsdagskort til tiden. Men hvis vi
har et ufleksibelt forhold til kontrol, holder den
os tilbage fra at gare noget nyt, tage chancer,
udvise tillid, abenhjertighed og dele ud af godte-
posen, nar det er det, opgaven kraever af os.
Og ensker vi at opna en reel dialog og et reelt
mgde pa tvaers af faglige og personlige for-
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skelligheder, er det afgarende, at vi kan leve
med den dbenhed og den grad af usikkerhed og
»ustyrlighed«, som reel udveksling baerer praeg
af. Hvis vi kontrollerer kommunikationen — enten
vores egen eller andres — bliver det kun en »som
om«-oplevelse.

Divisionsledelsen fik gennem rollespil erfaring
med den splittede, ikke relations-anerkendende
kommunikation. Ved at meerke pa egen krop,

Hvornar har du starst udbytte af at arbejde
med kunstneriske metoder i din organisation?

Nar du gnsker at traene din og dit lederteams evne til at kom-
munikere motiverende og inddragende.

Nar du skal skabe en god start pa et tvaerfagligt teamsamar-
bejde og @nsker at alle talenter skal i spil, og alle skal fale
ansvarlighed over for opgaven.

Nar du skal treene din evne til at lede udviklingsprojekter, hvor
iInnovation og nyteenkning spiller en veesentlig rolle.

Nar du gnsker at styrke relationerne i din ledergruppe med det
formdl at forbedre jeres evne til at beherske staerkt udviklings-
preegede opgaver.

Nar du @nsker at traene musikalitet, timing og aktiv lytning |
forhold til opgavelgsning og samarbejde.

Nar du gnsker at understgtte din strategikommunikation visu-
elt, scenografisk og dramaturgisk.

Nar du gnsker at alle skal bidrage til at fastleegge rammer for
virksomhedens veerdier, vision og strateqgi.

Nar du gnsker at styrke arbejdsglaede, og at den enkelte ind-
drager starre dele af sit talent.

Hvad kan de enkelte kunstarter saerligt inspirere
din virksomhed til:

Skuespillere er treenet til at kommunikere pa en made, der
engagerer og bergrer. Skuespillere er saerligt kompetente i for-
hold til at treene lederen i at bruge sig selv som instrument i
kommunikation og ledelse.

Sceneinstruktgrer er seerligt treenet i at lede et kunstnerisk for-
lab gennem en staerk vision for arbejdet. Sceneinstruktarer er
seerligt kompetente i forhold til at handtere usikkerhed og
komplekse kreative processer frem mod et samlet resultat.
Musikere er traenet til at kommunikere fglelser, stemninger og
historier gennem lyd. Musikere er seerligt kompetente i forhold
til at skabe forudsaetninger for flow gennem et dynamisk sam-
arbejde, hvor alle bidrager til bade leder- og falgeskab.
Scenografer er treenet til at overseette tekst og intention til en
visuel form og atmosfaere. Scenografer er saerligt kompetente
til at oversaette veerdier og holdninger til et visuelt univers.
Manuskriptforfattere er treenet til at fortaelle en god historie.
Manuskriptforfattere er seerligt kompetente i forhold til at ska-
be spaending og fremdrift i forteellinger ud fra nogle klassiske
forteelleprincipper, der geelder al kommunikation.

UDDANNELSE & UDVIKLING

\

hvad dette gar ved ens evne til at preestere,
kommunikere og opbygge relationer, blev leder-
gruppen bevidst om sine kommunikationsvaner.
Neeste skridt var at traene en anerkendende, til-
lidsskabende og naerveerende dialog, der inspi-
rerer til udveksling og vidensdeling. Deltagerne
opnaede gennem workshoppen at fa redskaber
til og erfaring med at understgtte den interne
kommunikation pa en made, der befordrede
tillid, udveksling og anerkendelse pa tveers af
fag og geografi.

Kaoshandtering

Arbejder man under et stort udviklings- og for-
andringspres, stiger kravet om at kunne hand-
tere usikkerhed og de ukendte faktorer, der
lgbende dukker op. Er man ikke opmaerksom
pa det scerlige pres, der ligger pa organisationen
og den enkelte medarbejder, kan det nemt fare
til konflikter om ressource- og magtfordeling.
Konflikter, der kan koste dyrt for bade evnen
til at lgse opgaven effektivt og at opretholde
et frugtbart samarbejde.

De scenekunstneriske metoder styrker teamets
evnen til at kunne handtere usikkerhed. Det vil
sige, at man har en feelles bevidsthed om, at
usikkerheden er et grundvilkar, som man ma fa
det bedste ud af og s@rge far ikke far for meget
plads, sa det gar ud over produktionsevnen.
Evnen til at traeffe valg, begraense og saette
rammer for kaos er en veesentlig kompetence,
der kan traenes i de kunstneriske arbejdsprocesser.

Aktiv lytning og timing

| en intens udviklingsproces med mange ukend-
te faktorer er det hverken muligt eller gavnligt
at detailplanleegge alt. Det er til gengaeld altaf-
garende for bade arbejdsgleede og resultatska-
belse, at der er strukturer og arbejdsmetoder,
som anerkendes og anvendes. Musikalitet er
derfor et vigtigt element i alle udviklingsforlgb,
fordi det er lederens og teamets evne til at finde
den rette timing, de rette elementer, der bringer
0s videre netop nu.

Evnen til at abne grerne over for en musikalsk
struktur, medspillere, opgaven, gjeblikket, er
forudsaetningen for, at en helhed kan opsta ud
af alle enkeltdelene. Den kan udggre forskellen
mellem succes og fiasko i mange dele af en
virksomheds opgavelgsning. Evnen til at veere
naervaerende og i dialog giver flere handlemu-
ligheder som leder. En basal nysgerrighed kan
give en vital viden om virkeligheden i en virk-



somhed, sa gode og langtidsholdbare beslut-
ninger kan traeffes. Evnen til at etablere en til-
lidsfuld dialog kan afgere, om lederen far den
‘pipeline” af information, muligheder, feedback,
ideer, som virksomheden har brug for. Lederens
stil og evne til at skabe tillid afger, hvor gode
resultaterne bliver. Om vi sammen kan veere
kreative og lgsningsorienterede for at skabe
kvalitet | bade produkt og kundekontakt.

Det er oplagt at bruge musik og musikalsk
ensemblearbejde som traeningsbane for den
ledelsesmaessige musikalitet og kaoshandtering.
For musikalitet er ikke forbeholdt musikere. Med
lidt treening kan vi aflaese, hvad der virker, og
hvad der ikke virker musikalsk. Og inden lenge
kan vi i feellesskab lytte os frem til, om vores
tilgang til opgaven er hensigtsmaessig. Og vi
kan treene de personlige kompetencer, der skal
til at fa det til at swinge og til at skabe flow |
opgavelgsningen — uden at veere professionelle
musikere.

Nar et team spiller f.eks. trommer sammen,
giver det mulighed for at opleve og laere at
handtere den kommunikative dynamik, der er |
spil. De darlige kommunikationsvaner kan af-
laeses og nye kan indleeres via musikken. Lytter
alle til den musikalske helhed? Er der en sans
for timing og dynamik? Er der risikovillighed?
Kan man tale pausen? Nar et team er indstillet
pa at laere og at treene nye strategier i en aben
og udvekslende atmosfeere, er den musikalske
ledertraening meget velegnet.

Dialog og involvering

Evnen til at lede savel som evnen til at falge er
essentielle kompetencer bade for topledere,
mellemledere, vidensmedarbejdere, salgere og
servicemnedarbejdere. Ingen medarbejdere — hgj
eller lav — kan ga enegang uden at forholde
sig til en overordnet strategi for virksomheden
og for opgaven. Ingen medarbejder kan undga
at tage ansvar og agere selvstaendigt i forhold
til de funktioner, vedkommende forventes at
udfylde. For alle gaelder det, at kravet til selv-
ledelse stiger pa godt og ondt.

De kunstneriske arbejdsprocesser giver mulig-
hed for, at alle kan involveres pa lige fod. Der
arbejdes med processer, alle kan vaere med til.
De kreever ikke saerlig faglighed, eller at man

har en bestemt position i organisationen. De

kunstneriske arbejdsprocesser understgtter en
demokratisk dialog og arbejdsproces, hvor alle
kan inddrages og har mulighed for at bidrage
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til de endelige beslutninger. Nar man som mead-
arbejder har vaeret en del af en udviklingspro-
ces, har man efterfglgende en starre indsigt og
forstaelse for resultatet. Det er iseer vigtigt |
vaerdi-, kultur- og strategiarbejdet.

Iscenesaettelser og scenarier er isaer brugbare |
det, man dramaturgisk kalder 'anslaget’, det at
saette scenen, sa plottet — problemstillingen og
udfordringen — praesenteres. | virksomheds-
sammenhasnge kan det ogsa veere atgarende,
hvordan man introducerer nye tiltag, begynder
et samarbejde eller involverer medarbejderne |
strategiudvikling. Kommer vi skidt fra start, krae-
ver det dobbelt indsats at fa processen op i gear.

Isceneseettelse og scenarier handler om at saette
ked og blod pa ideer, problemstillinger, para-
dokser eller mulige valg. Netop brug af billeder,
film, scenografi, musik, dramaturgi og iscene-
seettelse kan give en arbejdsgruppe mulighed
for at fa inspiration til og indblik i, hvordan vir-
keligheden kunne vaere — for dem selv, deres
kunder, deres medarbejdere. At opleve sin mal-
gruppe spillet af en professionel skuespiller
giver en helt anden oplevelse og handlemulig-
hed, end hvis man kun har det beskrevet pa
papir. At komme ind i et lokale, der scenogra-
fisk udtrykker de strategiske mal, giver med-
arbejderne mulighed for at tage stilling til og
involvere sig pa en helt anden made end en
powerpoint-praesentation. i3

Lene Bornemann er stifter og leder af ARTS in BUSINESS.
Lotte Forchhammer er kreativ leder i ARTS in BUSINESS.

Konsulentvirksomheden udvikler personlige og kreative
talenter for kommunikation, ledelse og innovation hos

ledere og medarbejdere.
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