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| projektledernetveerk og andre leerende dialogfora.

| denne artikel vil jeg argumentere for, hvorfor og hvordan jeg mener
virksomhederne og projektlederne bgr systematisereoaching og personlig
udvikling i savel projektledernetveerk som i individuelle udviklingsforlab.

Ikke sjeeldent bliver projektlederne »tabere« i de neget komplicerede
psykologiske udfordringer, de mgder i organisationeunder stadig forandringer,
hvor ethvert overblik er midlertidigt og enhver struktur en forbipasserende
heendelse. Jeg har set en foruroligende tendens bkt af de sidste 5 ar til, at
mange, meget ressourcesteerke medarbejdere - heraf del unge - braender
hurtigere ud og far nogle store psykologiske ar i mjekter, som far dem til at
skifte job og miste modet til projektledelse elleandre udfordringer. Udover det
almen uheldige i en sadan tendens er det spild abde ressourcer og synd for
virksomheden.

Der er dog ikke tale om lemfeeldighed fra virksomhedrnes side, da mange af
disse medarbejdere er veluddannede ogsa indenfor gjektledelse. Der er
naermere tale om, at projektledernes psykologiske kopetencer og personlige
modning og robusthed ikke helt kan matche de storpsykologiske udfordringer,
de mgder i projekterne i dag, hvilket groft sagt beyder, at de i stedet for at vokse
og leere af erfaringerne hurtigere breender ud og prasterer darligere resultatet
undervejs.



Omvendt er det tydeligt, at nogle projektledere klaer udfordringerne
fremragende, og nar man spgrger dem, hvad de troder har veeret afgarende
for deres succes peger de ofte pa relationskompetar, sdsom det at lytte, udvise
respekt, situationsfornemmelse, den rette samtaledprette tidspunkt., samt et
godt tilgeengeligt netvaerk, hvor de har kunnet modtge den ngdvendige sparring
og opbakning undervejs.

Det, jeg her kalder relationskompetencer, hgrer indunder begrebet den
falelsesmaessig intelligens og er meget vanskeligeilegne sig pd samme made
som andre ngdvendige mere rationelle projektledelsgeerktgjer. De relationelle
kompetencer findes pa projektlederens eget »indrégtuitive pulterkammer«, og
kan kun udvikles via mere intense »skreeddersyededtlud til den enkelte
projektleder, i form af coachingforlgb - med en Iglende reflekterende dialog med
interessenter og projektgruppen i form af feedbackil projektlederen undervejs.

Projektledernetveerk er en meget velegnet ramme faden lgbende
kompetenceudvikling for projektledere og bar veere eobligatorisk supplement
til de eksisterende uddannelsestilbud.

Det er der absolut ikke noget nyt i - alle ved, alle psykologiske aspekter og
systematisk erfaringsudveksling er meget vigtig i mjektledelse, s& maske ville
det veere rigtigere at spagrge om, hvorfor der er sé, der gar udviklingen af
relationskompetencerne til en obligatorisk del af pojektleder(ud)dannelsen i
virksomhederne.

Siden 1987 har jeg som organisationspsykolog beskaeftiget mig
meget med uddannelse i - og udvikling af projektledelse i primaert
danske virksomheder og indenfor de sidste par ar ogsa i stgrre
udenlandske virksomheder. Herudover har jeg erfaringer som
proceskonsulent pa rigtig mange projekter i savel offentlige som
private virksomheder.

Denne artikel er blevet til af lyst til at dele nogle af mine erfaringer
og efterfglgende refleksioner over mit arbejde med
projektlederuddannelse indenfor de forskellige psykologiske
aspekter af projektledelse.

Der er mange, der kaldes projektledere i dag. I denne artikel bruger
jeg betegnelsen om de medarbejdere rundt omkring i
virksomhederne, der fra tid til anden far overdraget det
overordnede ansvar for processen og resultatet af et
strategisk/organisatorisk hgjt prioriteret projekt. Dette indebaerer,
at der i projektledelsesopgaven ligger forskellige koordinerende,
linieledelsesopgaver uden at den ngdvendige formelle kompetence
er fulgt med.

I nogle virksomheder vil stort set alle medarbejdere kunne ga ind
under ovenstdende afgraensning af projektledere, da alle her beaerer
et selvstaendigt ansvar for vigtige projekter fra tid til anden bl.a.



som et led i virksomhedens oplaering og modning af medarbejderne.
En af mine pointer i den forbindelse er, at ndr der nu er sa@ mange,
virksomheder, hvor projektledelse bliver en del af udviklingen af
ngglemedarbejdere og specialister, m& man ogsa tanke meget
mere leeringsprocesser og modning i »pakladningen« af
projektlederne frem for vaerktgjer og resultater, som eneste
parameter for kompetente projektledere.

Artiklen henvender sig til savel det strategiske som det
implementerende og udfgrende lag i organisationen, og malet med
den er at saette fokus pa saerlige vilkar for nutidens projektledere,
der efter min mening kalder pa seerlig opmaerksomhed omkring
kompetenceudvikling for denne centrale medarbejdergruppe i de
moderne virksomheder.

Udfordringer for projektlederen i dag: Seerlige vilkar

kreever seerlige kompetencer

Udfordringerne for projektlederen i dag er mangfoldige og fordeler

sig groft set indenfor fire omrader:

e Projektledelse i moderne i organisationer er underlagt mange
forandringer hos ejere, underleverandgrer, kunder og
interessenter Det enkelte projekts fundament forandrer sig
lgbende i takt med politiske, strategiske, strukturelle og
personalemaessige andringer [2]; [20]. Her teenker jeg pa
forhold som f.eks.:

- Hyppige skift i strategiske malssetninger og indsatsomrader.

- Virksomheder kgbes og szelges og slas sammen eller lukkes i en
lind stram.

- Lebende omstruktureringer, hvor afdelinger nedleegges, slas
sammen og flytte geografisk.

- Chefer og medarbejdere fyres, flyttes og forflyttes med kun fa
maneders mellemrum.

- Projekter lukkes, saettes i gang, fryses, redefineres, omprioriteres
samt skifter

ejere Igbende.

Seerlige kompetencer: Det kraever stor psykologisk styrke og
modenhed at kunne bevare overblik og selvtillid under disse
hyppige »benspaend« for projektet.

 Projekter i dag er pa den ene eller anden made altid forbundet
med en organisationsudvikling i virksomheden eller hos kunden
og mgder derfor ofte staerke psykologiske reaktioner (modstand)
i implementeringsprocessen. Projektet kan nemt blive genstand
for den generelle frustration i organisationen, og projektlederne
stgder derfor ofte pa forhindringer i form af vrede vendt mod
projektet, fordi det bliver »draben«, der far baegeret til at flyde



over«. Projektet er maske fredsforstyrrer pa et tidspunkt, hvor
hele organisationen er stresset eller kommer maske ubevidst til
at sta som symbol for en upopulaer udvikling i organisationen
oSsV.

Saerlige kompetencer: Dette szerlige vilkar stiller meget store krav
til projektlederens psykiske overskud og modenhed. Det at
kunne imgdega men ogsa rumme denne frustration sa de vigtige
nuancer ikke gar tabt [16]; [18]. Man kan sige at evne at »skille
skaeg fra snot«, mens man bevarer roen og opretholder fokus pa
projektet er en meget central kompetence hos projektlederne i
dag hvor der foregar en stor samtidighed af udviklingsprocesser i
virksomhederne som ukontrollerbart indvirker pa hinandens
processer. Samtidig kraever det, at projektlederne som nomader
kan kommunikere rigets tilstand tilbage til linieledelsen og sikre
sig den »ledelse« deres projekt har brug for [19]; [22]

¢ I moderne organisationer er kompetenceudvikling og
grensesaetning mere og mere den enkeltes egen sag [2].
Samtidig bruger mange organisationer projekter som rugekasse
eller til tider »manddomsprgver« for en bestemt gruppe af
medarbejdere. Disse er karakteriseret ved et naesten
ungdommeligt »rambukagtigt« gdpdmod ofte parret med til tider
urealistiske store forestillinger om egen formaen (ogsa kaldet
omnipotente forestillinger), hvilket p& en made er en kvalitet i
dag, hvor opgaverne er sa usikre, at de kraever humlebiens
uvidenhed om ikke at kunne flyve for at kunne lykkes. Imidlertid
er skyggesiden hos disse »rambukpersonligheder« en ekstrem
sarbarhed overfor situationer der kan ligne nederlag, hvilket gar
at de ofte veegrer sig ved at bede om hjaelp, erkende behov for
laering eller bare at turde maerke efter hos sig selv, ndr noget
bliver vanskeligt. De holder det for sig selv, nar de har mgdt
»muren« og skjuler til tider graverende afvigelser i projektet til
stor skade for sig selv og projektet. De gnsker ngdigt deres
projektledelse frem i offentligheden jo mindre der er tale om
120 % succes, hvilket forhindrer dem i at lzere og dermed
forhindre gentagelser. [11]

Saerlige kompetencer: Med en i forvejen Igs kobling til de formelle
strukturer er det seerligt afggrende, at projektlederen i sin
kompetenceudvikling sikres en opfglgning og dialoger, sa
han/hun har et tilpas psykisk overskud til at tage nogle gode
reflekterede valg. Projektlederen skal realistisk kunne prioritere
tid, energi, opgaver og stille krav til arbejdsvilkar og
funktionsbetingelser- sa etikken og livskvaliteten ikke saettes
over styr [10].



 Projektlederen skal i dag p& en og samme gang skabe
projektkulturen i organisationen, samtidig med at han/hun skal
lede projektet igennem organisationen. Man kan bruge det
billede, at projektlederen skal grave tunnelen og laegge skinnerne
samtidig med, at han /hun skal styre og holde toget i gang, og
servicere passagerne [20].

Nye krav til kompetencer: Man kan bruge billedet at projektlederen
er del af et interaktivt videospil hvor de planlaaggende og
udfgrende processer ikke er adskilt i tid og hvor spillepladen og
reglerne andres lgbende om man vil det eller ej [8]; [29]]. Det
er saerdeles slidsomt og kraever, at projektlederen lgbende kan
lytte til og arbejde med sin intuition og tage de intuitivt rigtige
valg [26], samt, at projektlederen har et udbredt operationelt
netveerk bade i og udenfor organisationen, som kan bade
informere og handle hurtigt til gavn for projektet.

At skabe sig et operationelt netvaerk kraever kompetencer til at
danne holdbare relationer i form af aktiv opmaerksomhed overfor
andre kombineret med en tro pa egen veerdi [17].

Nye krav, nye metoder, ny uddannelse - veerktgjer ke nok, mestring
Diverse styrings og planlaegningsvaerktgjer som f.eks. diverse
interessentanalyser, Ganttskemaer o.l., har i mange ar fuldt ud
veeret tilstraekkelige til at skabe fundament og forudsigelighed i
projektet og ggre det ustyrlige styrbart i en passende grad. Med
denne professionalisering af processen har projektlederen til dels
kunnet skabe sig den ngdvendige psykologiske distance til
projektet.

Problemet med planlaegning og styring i dag er imidlertid, at
forudsaetningerne for projektet aendrer sig konstant, hvilket kraever
en ganske anderledes Igbende »pakleedning« af projektlederen, der
pa mange mader ma operere i blinde og under jorden.
Projektlederen ma hele tiden kunne saette sig i en lserende position
og opgive ideen om at have fuld kontrol for kun pa den made
labende at bemaegtige sig midlertidig kontrol over situationen [20].
Dette uddybes i det fglgende afsnit.

Case 1

En projektleder og hans projektgruppe hgrte tilfaeldigvis i
morgennyhederne, at den afdeling, hvori projektet var forankret (1
ar) og hvorfra projektet stort set blev bemandet, skulle szlges til
den konkurrerende virksomhed indenfor 1-2 &r. Hele konteksten
aendrede sig saledes afggrende for projektet, idet projektet netop
havde til formal at seette denne konkurrerende virksomhed ud p3 et
sidespor. Projektgruppen var naturligvis meget chokerede over den



pludselige meddelelse, og som sa ofte fgr ved store forandringer,
var det maden, (dvs. processen), hvorpa informationen var givet,
der i nok sd hgj grad havde rystet de enkelte medlemmer i
projektet. Ikke desto mindre fik projektlederen besked pa, at
projektet skulle ggres feerdigt, sa moderorganisationen kunne f3
produktet inden overleveringen af afdelingen skulle finde sted.

Projektlederen lykkedes med projektet men det kraevede adskillige
mentale kolbgtter, som han fgrst matte bearbejde hos sig selv. Alle
tidligere planer blev skrinlagt, malsaetningen vendt op og ned, der
matte skabes et helt nyt fundament for projektet. Fgrst da han med
gruppen sa i gjnene, at det tidligere sa velstrukturerede projekt var
helt ude af gruppens kontrol kunne man pa ny fa sig et overblik
over den nye situation.

Herefter tog han to dage med gruppen, hvor de lukkede det gamle
projekt og bearbejdede forandringerne i et sa tilpas omfang, at det
blev muligt at skabe et nyt fundament og at fgre projektet til ende.
To medarbejdere stod af, og der blev sagt ordentligt farvel til dem.
Her tog projektlederen intuitivt den rigtige beslutning og var ogsa
sa tilpas afklaret selv, at han kunne ramme og bearbejde gruppens
frustrationer uden at have kontrol over projektet. [18]

Herudover var projektlederen del af et fagligt netvaerk, som dels
gjorde det muligt at fa skabt de ngdvendige, interne samarbejds-
og informationsforbindelser i den nye organisation samt rettidige
information.

Projektlederen som muldvarp

Projektlederen har det til tider, som muldvarpen, der konstant ma
flytte store maengder jord for at fa sig en gang at bevaege sig rundt
i, saledes som case 1 viser. Det er ikke til at forudsige, hvor de
store sten ligger og spaerrer for en af de mgjsommeligt udgravede
gange. Ofte kommer sten dumpende ned i hovedet pa
projektlederen: nye prioriteringer af projektet - skjulte dagsordener
som kommer frem i lyset - nye ngglepersoner - nye konkurrerende
projekter o.s.v.

For at kunne takle udfordringer som beskrevet i case 1 ma

projektlederen vaere temmelig klar pa egne personlige graenser og

prioriteringer, samt tage modne, etiske og kloge valg:

e Hvilke kampe skal der tages?

 Hvilke opgaver Igses fgr andre, nar alle paberaber sig
fgrsteprioritet?

e Hvilke samtaler skal tages med hvem?

e Hvem skal saettes pa plads, hvem skal motiveres, hvem skal
have en krisebearbejdende samtale?



e Hvem skal maske hviskes noget i grerne eller have sat stolen for
dgren?
e Hvorndr skal der siges fra og til?

Hvorvidt projektlederen klarer sit forehavende succesfuldt vil

afhaenge af:

e Hvor god projektlederen er til at reetablere nogle tillidsfulde og
konstruktive relationer mellem sig selv og »omverden«.

e Hvor god projektlederen er til at forsta og lytte til andre
mennesker, og hjeelpe dem til at ggre det meningsfuldt at
forholde sig positivt til projektet.

e Hvor god projektlederen er til at skabe de psykologiske
forudsaetninger for sig selv og andre i gruppen, der giver nok tro
pa fremtiden til at fgle, at man magter den opgave som kraeves.

e I hvor hgj grad projektlederen er i stand til hurtigt at kunne
tackle (beherske) sine egne fglelser, s& han/hun kan udvise
psykologisk mod nok til at forholde sig konstruktivt til de andres
vrede og fglelse af meningslgshed.

e Hvor god har projektlederen vaeret forud til at skabe sig et
kompetent, stgttende netvaerk, og hvor god han/hun er til at
bruge det i situationen.

Almindelige reaktioner hos projektlederen sdsom at rette sin
frustration eller aggression diffust mod ledelsen eller at traekke sig i
den personlige kontakt vil dels vaere begyndelsen til enden for
projektet og dels veere en uheldig rygsaek at ga ind i et nyt projekt
med.

Krav til nye kompetencer i et psykologisk perspektr. Behov for magt og mening:
De truede psykologiske drivkreefter hos mennesker,at lever under mange
forandringer

Projektledelse under omstaendigheder, hvor indflydelse og graenser
er noget projektlederen Isbende ma skabe sig, kraever foruden

brede skuldre, en evne til Igbende at kunne finde »mening i
galskaben«, og at man af og til kan sta fast og tage nogle valg. Ved
lgbende at tage bevidste reflekterede valg genvinder mennesker
deres styrke og engagement og undgar falelse af afmagt.

I det efterfglgende afsnit vil jeg tillade mig at lave et lille sidespring
og fordybe mig lidt i de to fundamentale psykologiske drivkraefter,
som jeg mener, er afggrende for at forsta de
motivationspsykologiske udfordringer projektlederen star overfor
nemlig:

1. Behovet for magt

2. Behovet for mening.

Vi skaber vores egen virkelighed, men vi handler udefra etiske
valg[17]. Mennesker har i dag mere end nogensinde behov for at



fgle sig magt- og meningsfulde i livet saledes at de i deres
relationer til omverdenen fgler sig betydningsfulde med en vis grad
af kontrol over den form deres liv tager.

Den tidligere stabilitet i veerdier og normer er forsvundet, og der
synes at vaere en omsiggribende vantro pa savel &ndelige som
religigse vaerdier som har forstaerket individernes eget behov for at
styre deres eget liv.

Faktisk er det enkelte menneske i dag (dette gaelder ogsa
medarbejderne i virksomhederne) praeget af en dyb mistillid og tvivl
pa entydige sandheder, idet de fleste mennesker har set i gjnene,
at der ikke er ret meget, der er, som man tror, det er. F.eks. kan
man se sportstraenere og popstjerner praedike i kirken, finkulturen
benytte sig af det ene kommercielle virkemiddel efter det andet -
reklamer iklaedt indpakning af serigs information osv. Om det er
godt eller skidt, er et spgrgsmal om hvilken kontekst og hvilket
vaerdimaessigt perspektiv, man vurderer faanomenerne udfra og
med hvem, man skal konstruere en mening herom [6].

Vi lever i en tid, hvor »fremtiden er ikke laengere er hvad den har
veeret«, og hvor autoriteter betvivles, hver gang de abner munden.
Ikke desto mindre opsgger vi eksperterne mere end nogensinde, og
ogsa pa omrader hvor de ikke kan anses at vaere eksperter.
Dernaest veelger vi det svar der passer os bedst og giver mest
mening pa det tidspunkt.

Dette faenomen ses ogsa overalt i virksomhederne hvor
medarbejderne gnsker klare svar og retningslinier fra ledelsen, men
ingen indblanding. Virkeligheden er mere eller mindre en
samskabende proces, hvor vi beslutter os for en givet version af
historien [1]; [32].

Vi skaber saledes vore egne svar og virkelighed i dialog med
omgivelserne og sgger i denne proces Igbende at fa det til at blive
en virkelighed, hvor vi selv spiller en vaerdig rolle. Dette kraever
store evner som historieforteeller samt et afklaret forhold til
personlige veerdier og prioriteringer i livet. Isaer hos projektlederne
som ofte forvalter ansvar for andre mennesker i et vaerdimaessigt
ingenmandsland.

Behovet for magt

Menneskers handlinger drives delvist af behovet for magt. Her er
der ikke tale om magt i betydningen overgreb og herredgmme over
andre mennesker men naermere magt forstdet som en modsaetning
til afmagt.



Mennesker har brug for at fgle, at de har kontrol over deres liv, og
at de magter og har frihed til at vaelge de opgaver og udfordringer,
de mgder pa deres vej [10]. Sdledes kan de beholde deres
veerdighed.

Som jeg ser det er en stor del af den adfaerd, som kaldes modstand
et forsgg pa at undgd afmagten. Der er mange steder tale om
grundlaeggende eksistentielle kriser hos medarbejdere i dag.

Mange ved ikke, hvad fremtiden kraever af dem, og om de saledes
kan magte den.

Case 2

En forskningsafdeling i et stgrre medicinalfirma skulle igennem et
omfattende organisationsudviklingsprojekt, hvor et af
delprojekterne havde til formal at integrere kundekontakt og salg i
udviklingsforlgb. Forskerne blev betegnet som meget lidt
forandringsparate. De var da ogsa yderst betaenkelige ved ideen om
at skulle integrere kundekontakt i deres fremtidige
forskningsprojekter. Hvad man fra projektleder og topledelses side
ikke havde taenkt pa, var at der var tale om yderst kompetente
forskere, som dels var meget lidt talende i deres kommunikation
med omverdenen, dels malte kvaliteten i deres arbejde udfra, hvor
meget objektiv, trovaerdig, videnskabelig forskning de bedrev.

Salg og kundekontakt gjorde let forskningen subjektiv, utrovaerdig
og uvidenskabelig.

Implementeringen af dette projekt bergrte saledes forskernes
magtbehov pa flere fronter. Det var karakteristisk, at de ikke
benyttede verbal kommunikation af naevnevaerdigt omfang i det
daglige arbejde, sa kravet om taet verbal kommunikation bragte
med god grund de pageeldende forskere i tvivl om dels hvorvidt de
magtede fremtidens opgaver, dels om hvorvidt deres egne
kvalitetskriterier og traditioner for god forskning og dermed
vaerdighed kunne bibeholdes fremover.

Projektet lykkedes dels fordi forskerne selv fik mulighed for at styre,
hvilken information, der skulle ga ud til kunderne om deres arbejde,
dels fordi det viste sig at langt den overvejende del af kunderne
selv var forskere, sa »salgsmetoder« blev en faglig dialog og ikke
»parfumesalg«, som de frygtede. [5]

Behovet for mening

Ud over behovet for magt har vi mennesker et behov for at skabe
og fgle mening i vort liv. Vi har brug for at fgle, at vi har betydning
for andre, og at det eksempelvis ggr en forskel om vi er i verden
eller ej.



Vi har brug for at fgle, at det vi ggr er meningsfuldt, dvs.
udviklende, for os selv og andre ogsa i en overordnet
sammenhaang, og at vi har en plads i en stgrre sammenhaang.

Vi har brug for at forstd meningen med det, der sker med os og
omkring os. Vi har brug for at kunne fa svar pa alle vore spgrgsmal
og undren, saledes at vi kan skabe nogle meningsfulde historier om
os selv.

Case 3

Et IT-system, der forbandt og sikrede koordineringen af
aktiviteterne i to afdelinger, skulle implementeres i den ene
afdeling. Alle ngglepersoner herfra havde Igbende vaeret meget
positive overfor projektet, men nu havde projektlederen uhgrt store
vanskeligheder med at fa de samme ngglepersoner til at interessere
sig for projektet. Projektlederen havde nemlig overset en meget
vigtig detalje nemlig, at denne afdeling, ud over mange andre
a&ndringer, lige havde mistet deres chef og havde faet den anden
afdelings leder, som deres overordnede. Egentlig var de rationelt
set meget tilfredse med »byttet« men der gar nogle andre
mekanismer i gang i en sadan afdeling nemlig spgrgsmalet om
deres eksistens eller ej. Og det er i denne ramme, at projektet
fortolkes og modtages af de enkelte medarbejdere. Det blev
pludselig fantasierne om fremtidig udslettelse der blev projektets
realitet og ramme. Her bliver det vigtigt for projektlederen at kunne
skelne mellem realitet og fantasi, nutidige betingelser og fremtidig
mulighed uden selv at blive kgrt rundt i manegen af de
modsatrettede fglelser.

Behovet for mening er som sagt ogsa under konstant udfordring i
en tid, hvor prioriteringer skifter fra dag til dag. Det, der gav god
mening at tale om i gar, er forbudt tale i morgen. Det ene
ledelseskoncept aflgser det andet, hvor der hele tiden kommer nye
ord, sprog og historier til, mens andre forstummer, Den person, der
i dag er helten er i morgen skurken, og det arbejde, der virkelig
ansas for at vaere kvalitet under den ene sammenhaeng anses for at
vaere vejen til helvede i en anden - og ingen kan i realiteten give et
svar pa hvad den overordnede mening er. Personlig tror jeg at
mange projekter er sat i vaerk i hab om at finde et svar.

Ovenstaende eksempler og redeggrelse for behov for magt og
mening, kan give en anelse om, hvor meget der er brug for
psykologisk modne projektledere med stor intuitiv, psykologisk
viden, som kan sta fast i virvaret

Hvorfor have seerlig fokus pa projektledere?



Projektledere, som jeg har mgdt i mit virke, er ekstremt sarbare

psykologisk set. Dette vil jeg begrunde i dette afsnit:

1. -Dels er mange projektledere unge og ressourcestaerke, men
psykologisk set ret uprgvede. De har ofte brugt deres ungdom til
at dygtigggre sig og er smigrede over den tillidserklaering,
projektledelsesopgaven er. De ser projektet som en karrierevej
og kobler ofte hele deres selvfglelse og karrieremuligheder
sammen med et succesfuldt projekt.

2. -Hertil kommer det sarbare i mange projektlederes
selvforstdelse, som ham/hende, der kan klare, hvad som helst.
Metaforer som ildsjaelen, fanebaereren, spejderlederen,
bulldozeren og gummigeden, der tonser gennem jernbetonen
0.s.v. tegner et univers, hvor det er en dyd ikke at pive men
tvaertimod flot gang pa gang at overskride smertetaerskelen.
Mange unge projektledere har derfor gemt deres sarbarhed og
evne til at sige nej langt vaek, og det er farligt bade for dem selv
og projektet. Nogle ender derfor let med at blive »en hund i et
spil psykologiske kegler« uden at dette behgver at have veeret
intentionen fra nogens side.

3. -Herudover er mange projektledere meget lidt forankrede i
organisationen. De far sjeeldent sparring, feedback eller
opfelgning, da de ofte er temmelig alene med deres
virkelighed[11]. Andre ender i slags benagtelse af virkeligheden,
hvor de ikke er faet tilstraekkelig med realitetskorrigerende
feed-back, og derfor kgrer sig selv og projektet pa vildspor. Det
er dyrt.

Tag vare pa projektlederne

Det er en stor gkonomisk fordel for virksomhederne at passe pa
projektlederne i dag. Der er mangel pa unge medarbejdere og et
alvorligt knaek meget tidligt i karrieren jager medarbejderne langt
vaek fra virksomheden. De kan ikke blive ved en fiasko, det er for
kraenkende.

Stress og til tider andre alvorlige somatiske sygdomme er ofte
konsekvensen af en ubalance i mangden af belastning og indre
robusthed. og graensen hos mange projektledere opdages fgrst, nar
det er for sent [5]; [12].

Nogle virksomhedsledere i meget turbulente virksomheder vil
sikkert kunne bevidne, hvorledes et projekt pludselig kan kgre brat
ud af et vildspor ogsa gkonomisk, fordi en projektleder ikke raber
om hjaelp i tide. Realitetssansen kan til sidst veere sat ud af kraft,
hvis projektlederen er hvirvlet tilpas meget rundt i projektet og
organisationen.

Mangel pa dialog gor, at projektlederen holder fast pa sin egen



virkelighed og lukker gjnene for, hvad der sker omkring ham.

Nogle projektledere bruger al deres psykiske energi til selv at sta
fast, hvorfor nysgerrigheden og interesse for omverdenen slukkes.
Sa er den gal for alvor. Det fglgende er et eksempel herpa.

Case 4

En projektleder, der sammen med ledere fra to andre virksomheder
i 2 3r havde ledet et for medarbejderne meget indgribende,
kontroversielt projekt, mere konstant skiftende prioriteringer havde
ikke kendskab til holdningen overfor projektet i de to gvrige
virksomheder. Han havde aldrig talt med andre end de to fra
projektgruppen om projektet men blot registreret alle de gange
man fra politisk og topledelsens side havde andret signaler omkring
projektet. Men nar de talte sammen i projektgruppen var de enige
om, at dette var et veeldig godt projekt.

Da projektlederen gnskede at undga at blive hvirvlet rundt i utallige
historier og »virkeligheder« havde han trukket antennerne til sig og
lagt sig fast pa sin egen virkelighed, hvorfor det i dette tilfeelde blev
historierne, der Isb med projektet. Det kom ganske bag pa ham, at
hans projekt syntes ubrugeligt i de andre virksomheder og derfor
blev lukket [3].

Mgder i netvaerk som udviklingsplatform for projektl ederne

En af de bedste veje virksomhederne kan ga i udviklingen af de
personlige kompetencer hos projektlederne synes at veere at satse
pa kvalificeringen af kompetenceudviklingen i projektledernetvaerk
gerne i kombination med andre systematiserede dialogfora
(mentorordninger, sparringssessioner mellem projektleder og
liniechef, coaching med ekstern konsulent osv.). Behovet for
organisatorisk tilknytning, realitetskorrigering, hjzelp til at overleve
svaere organisatoriske knuder kan i heldige fald klares ved
velfungerende interne projektledernetvaerk.

Interne projektledernetvaerk er begyndt at dukke op i flere
organisationer i form af lidt udefinerlige til tider flygtige,
fremadrettede strukturer, hvori der foregar lgbende kompetence-
og metodeudvikling og erfaringsudveksling pa tvaers af projekter og
virksomheder med de medlemmer det er meningsfyldt for.

Nar disse netveerk fungerer godt sikrer de en ekstrem stor
veerdiforggelse til sdvel virksomheden som den enkelte projektleder
i form af store maengder af samtidig viden pad tveers af strukturer og
projekter, hvilket kan give projektlederne det ngdvendige
midlertidige overblik og de kvalifikationer, der skal til her og nu for
at tage beslutninger i et usikkert farvand.



Dette kompetencelgft kan ikke fas ved uddannelse, men kreever, at
man virkelig kvalificerer netvaerket og giver deltagerne de
ngdvendige procesveerktgjer, der skal til at optimere
erfaringsudveksling, personlig udvikling og coaching.

Nedenstdende model (figur 1) er en inddeling af netvaerkets meget
forskelligartede funktioner og et forsgg pa at systematisere de
behov, som et s@dan netvaerk kan daekke. Den lodrette akse gar fra
individuelle til organisatoriske behov og den vandrette akse
illustrerer indholdet i netveerket spaendende fra dialogbaseret
proces til et indhold med mere konkrete faglige input. Som regel er
der ikke tale om et »enten - eller« men snarere om »bade - og«.

Netveerket kan veere en

e base og selvhjalpsgruppe for »hjemlgse« medarbejdere, hvor
projektlederen kan komme sig og fa lidt trgst og moralsk
opbakning.

e erfaringsudvekslingsgruppe hvor man laver laering pa tvaers eller
udveksler staldtips, eller vigtig information.

e coaching/supervionsgruppe hvor man kan komme med sine
problemer i projekterne og fa konsulenthjaelp og feedback fra de
gvrige deltagere.

e graesrod-lobbygruppe spandende fra et »mafiaagtigt« rodnet til
en eksklusiv loge eller maske en pressionsgruppe af en eller
anden art.

Oftest tjener netveerket alle behov, men i forhold til de i artiklen
papegede behov er det vigtigt, at det er den Igbende
kompetenceudvikling, der er den gverste dagsorden.

Hvis der er for stor intern konkurrence endsige misundelse mellem
deltagerne i netvaerket, eller hvis der er for mange dagsordner
tilstede pa en gang vil det vaere vanskelig for netveerket at opfylde
formalet med kompetenceudvikling, men min erfaring fra flere
virksomheder er, at det er mulig at kvalificere netvaerket sdledes, at
det kan bruges som et virkelig vigtigt redskab i den Igbende
paklaedning af projektlederne.

Netveerk, hvordan?

Erfaringer viser at netveaerk som en kompetenceudviklende struktur
er en meget skrgbelig struktur, da det jo skal fungere som en
selvstyrende gruppe hvor alle i princippet er stillet lige og hvor de
almindelige hierakiske spilleregler ma saettes ud af drift for en tid.
For at lzering skal kunne finde sted skal netveerksmgderne veere et
sted, hvor man trygt og styrket kan udstille sin inkompetence [3].
Dette kraever nogle ufravigelige etiske spilleregler som sikrer



fortrolighed, tillid og engagement.

Der findes nogle darlige erfaringer med netvaerk, hvor disse
spilleregler ikke fungerer. Faktorer, som erfaringen har vist, kan
spolere netveerk er:

e Konkurrence indbyrdes blandt projektlederne eller konflikter,
som der ikke kan saettes navn pa. Et godt projektledernetvaerk
kan lgse konflikter mellem to deltagere, men det kraever, at man
kan saette ord pa. Hvis der er konkurrence mellem deltagerne,
udstiller man jo ikke sine darlige erfaringer og kan heller ikke
tage de andres erfaringer ind. Man har jo ikke brug for hjzelp,
hvis man ikke ved om ens hjalpelgshed misbruges.1)

e Hvis netvaerksmagderne bliver for strukturerede og
institutionaliserede og pa@ den made kommer til at ligne de
daglige mgder, bringes deltagerne ikke i en reflekterende 3.
position, hvilket er en forudsaetning for at kunne laere. Formen
pa netveerket ma afspejle, at det er en leerende og ikke en
producerende struktur.

e Hvis mgderne ikke er lige hgjt prioriterede blandt deltagerne
kommer der let en desillusion hos dem, der gerne vil. Er vi
darligt selskab eller hvad?

e Hvis der er stor ubalance mellem dem, der giver og dem der far
bade fagligt og socialt.[6] Dette kan skyldes flere forhold men de
to primaere som jeg har oplevet det handler om forskelle i
kvalifikationer eller i kan.

ad Forskelle i kvalifikationer

Hvis der sidder fa meget erfarne projektledere og mange uerfarne
(ofte unge) er der for lidt i det for de erfarne. Det betyder ikke, at
de ikke kan have stor glaede af at veere i dialog med de unge, men
da netvaerket jo er en konstruktion, hvori man for en tid ophaaver
de formelle hierarkiske forskelle er det min erfaring, at det fuldt
forstaeligt kan vaere svaert for de mere erfarne projektledere, hvis
deres bidrag ikke vejer tungest og hvis erfaringen ikke nyder
behgrig respekt. En af de ting der ogsa viser sig for tiden er
forskelle i uddannelsesbaggrund, hvor flere og flere akademikere
kommer ind og bliver projektlederkolleger med ikke-akademikere.
Dette giver problemer i de kompetenceudviklende netvaerk, da der
synes meget stor forskel pa de tilgange akademikere og
ikke-akademikere har til den Igbende kompetenceudvikling. Groft
sagt er ikke-akademikerne mere erfaringsbaserede i deres laering,
hvor mange akademikere lzerer bedst via teori. Min erfaring er, at
begge tilgange er vaeldig vaerdifulde, ogsa hvad angar tilegnelsen af
psykologiske kompetencer, men at det kraever en respekt fra begge
grupper og en parathed til at prgve andre tilgange.

ad Forskelle i kagn



Hvad angar kgnsforskelle er det min erfaring (meget generaliseret
og lettere karikeret), at mange mandlige netvaerk er
overrepraesenterede af deltagere, der meget gerne vil give bade
erfaringer og rad til andre, men at der ikke er ret mange, der synes
at have brug for al den hjzelp. Mange maand synes ikke, at de
problemer de har, er noget, der er vaerd at ulejlige andre med. Kort
sagt er det ofte blufaerdighed og masser af ubrugte lgsninger, der
gor det sveert med en laerende erfaringsudveksling pa et mere
personligt plan i de rene mandlige netveaerk.

Ved rent kvindelige netvaerk synes lidt af den omvendte tendens at
ggre sig geldende, nemlig, at der er en kamp om omsorgen, og
derfor en stor beredvillighed i at fortzelle, om de problemer man
stdr med. Der synes at vaere en tendens til at de kvindelige netvaerk
kan blive s personlige i deres indhold, at det derfor kan blive sveert
at give hinanden det professionelle »spark bag i« som et netvaerk
ogsa skal bruges til. 2)

Der er ingen tvivl om, at det behov, der generelt findes for en
gensidig professionel leerende dialog pa tveers af kgnnene i
virksomhederne i dag, med stort udbytte kan initieres i
netveerkssammenhang. Nar det lykkes er det min erfaring, at de
kompetenceudviklende projektledernetvaerk er et optimalt forum for
en konstruktiv professionel dialog pa mellem maend og kvinder,
hvor de i et reflekterende rum virkelig far mulighed for at lzere af
hinandens forskellige styrker og tilgange til projektledelse og maske
ogsa forsta kolleger af det modsatte kgn lidt bedre. Det kreever dog
at fundament af gensidig respekt dvs. totalt fraveer af
kgnschauvinisme. Da den taette dialog og snak om fglelser typisk er
kvindernes hjemmebane kraever det en seerlig etik af dem, sa de
undgdr at saette dagsordenen og blive procesejere i netvaerket.

Hvad far netveerk til at holde over tid?

Nogle gode rdd, som kan hjzelpe med at fa sddanne netvaerk til at

blive ved med at fungere, er:

e Udelad de misundelige og konkurrerende elementer eller dan
maske flere sma netveerk.

e Lav tydelige etiske spilleregler for, hvorledes man behandler
sarbare og fortrolige oplysninger, og hvorledes man behandler
hinanden med en sddan viden om hinanden. En netvaerkets
Emma Gad er meget vigtig.

e Husk at alle har ansvar for savel indhold som proces i netveaerket
og pa mgderne og har derfor ogsa pligt til Isbende at melde ud
omkring sig selv og sine behov. Netvaerksmgderne skal altid
fokusere pa de aktuelle behov/problemer hos projektlederen og
kan derfor ikke planlaegges indholdsmeessigt for | lang tid i
forvejen.



e Husk at tale formal med netvaerket jeevnligt og lad det vaere
nemt for de enkelte medlemmer at stoppe, hvis det ikke er
relevant mere at komme til mgderne. Veer opmaerksom pa, at
det ikke er klub med livslangt medlemsskab men at
medlemskabet Igbende skal begrundes i kompetenceudvikling og
relevans.

e Lav procedurer som sikrer gensidigheden. Alle melder ud pa skift
med det de gnsker hjzelp til - s3 alle bade kommer til at give og
fa hjeelp og information fra hinanden.

e Lav netvaerksmgderne til noget meget specielt, hvor kun de
heldige far lov at veere med. Al energi skal ga til dem, som er
tilstede pa@ mgdet. De som ikke er kommet er uinteressante, og
det er godt for et netvaerk, hvis man kan indfgre lidt sjove
ritualer, som alle glaeder sig til hver gang. Et netvaerk
praktiserede at slutte af hver gang med stegt flaesk og
persillesovs-et andet startede med en halv times »Ludo pa tid«.
Husk at det skal veere lystbetonet at laere.

e Tag vare pa ildsjeelene. Husk at de i det mindste skal takkes,
men ogsa at tovholderfunktionen ikke behgver betyde, at en
enkelt sidder med alle opgaver. Alle i netvaerket bgr jeevnligt
have en opgave eller i det mindste tilbyde sin hjaelp.

e Husk at netveerksmgderne er aftalt langt ud i fremtiden og er det
hgjst prioriterede mgde hos hver enkelt. Ellers kommer det til at
figurere pa linie med tandleegebes@g, hvor mange fgrst kommer,
nar det gor ondt. Det giver ikke ressourcer og overskud i
gruppen. Og det skal der veere i netveerk.

Nogle netveerksvaerktgjer
I det folgende vil jeg naevne nogle fa af de veerktgjer, hvormed man
kan kvalificere netveerket som en kompetenceudviklende struktur.

Ressource arkaeolog{25]

»S@g og du skal finde«

Et vaerktgj kaldes »ressource arkaeologi« og er oprindelig udviklet af
en australsk familieterapeut Michael White, baseret pa teorien om,
at vi livet igennem konstruerer historier om vore evner og
svagheder, som ikke fortzeller om vore »sande« evner, men som Vi
ubevidst har ophgjet til sandheden om os [1]. Vi er naesten mere
loyale overfor myterne om os end over for vore egne

oplevelser. Ressourcearkaeologien gar ud pa at grave gamle
historier frem om evner og kompetencer, som er blevet glemt eller
forblevet ufortalte af forskellige grunde.

»Enhver historie har en modhistorie« [1]

F.eks. har vi livet igennem masser af erfaring med vores
gennemslagskraft - gode som darlige. Vi har bade erfaringer med at
blive overhgrt og forbigaet men vi har ogsa erfaringer med det



modsatte. Alle disse erfaringer er blevet til historier som vi
fortzeller om os selv gennem et langt liv. At arbejde

med gennemslagskraft efter denne metode betyder, at man
overeksponerer de historier, hvor vi livet igennem har haft
gennemslagskraft, og hvor man saledes kan finde »de positive
undtagelser fra reglenx.

Case 5

En projektleder har haft mange darlige oplevelser pa nogle rejser og
havde en historie om, at hun ikke var saerlig god i internationale
sammenhange. (En historie om hende var, at hun altid for vild pa
hotellet, nar hun rejste med foraeldrene, og at hendes storebror
talte engelsk for hende). Nu stod hun overfor at skulle fortsaette sit
projekt i udlandet, s& hun gravede historier frem der rummede alle
undtagelserne i hendes rejseliv, hvor hun faktisk godt kunne finde
vej, og havde udvist evner for at beveege sig ind pa ukendte
territorier.

Tingmgdet med projektgruppen og kunder som konsuleter pa projektlederens
udvikling [2]; [3]
»Faedrene spise stene, og sgnnerne far darlige taender«

Tingmgdet er et vaerktgj der bestar af feedback til projektlederen i
forskellige kontekster, hvor projektlederen pa forskellig vis far
mulighed for at bringe forskellige samarbejdspartnere, eller
interessenter, med ind til netveerket og fa feedback eller gode rad
om sin videre udvikling som projektleder, for derefter at arbejde
med dette perspektiv videre i netveerket...

Her bringes virkeligheden ind i netvaerket via kunder og
projektdeltagere, der virkelig maerker, hvor det er, det ggr ondt,
nar projektledelsen ikke virker. Konkret tager projektlederne
skiftevis projekter op, og har inviteret gaester med ind. Dette
veerktgj er meget virkningsfuldt, idet netvaerket her far syn

for sagn, men samtidig laerer meget om sig selv. Tingmgdet kraever
traening i en meget fremadrettet dialog, som abner og undgar
fastlashed eller diskvalifikation.

Kollegial coaching og systematiske

reflekterende processef21]; [3]

»Undersgg og du skal finde en vej ud af de fastlaste situationer i
projekternex.

Der findes et utal af forskellige veerktgjer, der alle kaldes coaching i
betydningen den laerende dialog, hvor projektlederne hjzelpes til at
seette sig i en slags reflekterende 3. position i forhold til deres
daglige ggren og laden, dels for at laere af det, de har gjort men
ogsa for at kunne hjzelpe sig selv ud af en fastlast situation. Den



metode, som jeg har gode erfaringer med, er, en model der af
nogen kaldes den systemiske konsultationsmodel eller
»Benchmarking the Systemic Way« [21]. Den er oprindelig en
familieterapeutisk metode, hvor man adskiller interview om
problemerne fra radgivning og refleksion om problemet pa en
meget systematisk made: Fgrst redeggr projektlederen for sit
problem i projektet og derefter taeenker gruppen hgjt uden at
diskutere eller kritisere d.v.s. den tilbyder forskellige udvidende
tilgange til problemerne pa8 en made, sa det er tilbud til
problemindehaveren. Herefter reflekterer problemindehaveren
videre pa de interessante perspektiver og til slut tilbyder netvaerket
sa nogle konkrete rad til at komme videre, som s
problemindehaveren forholder sig til. Det er den norske psykiater
Tom Andersen, der har videreudviklet denne model sd den er
veeldig anvendelig i treeningssammenhaang (han taler om
netvaerkets rolle som et reflekterende team).

»Vattenfallet«-erfaringsudveksling

i kaskader [19 a]

»@s af dine erfaringer, og det skal regne pa dig«

En variation af de systematiske reflekterende processer er
»vattenfallet«, som den svenske psykolog Anders Riesling har
beskrevet. Jeg har fundet den meget velegnet til at strukturere den
faglige erfaringsudveksling, hvor man kan tage en bestemt faglig
problemstilling (f.eks. handtering af underleverandgrer: hvilke
erfaringer og tanker har jeg gjort mig?) og lave smagrupper som
en ad gangen taler sammen i en afgreenset tid om emnet, sa alle
kan hgre det, for sa at give plads til den naeste gruppe, der sa
kobler sig til den foregaende gruppes perspektiver-osv., osv.

Denne proces fortsaetter sa laenge man synes og kan afsluttes med
en runde med mere konkluderende refleksioner (hvad kan vi lzere af
dette og hvilke konsekvenser vil jeg drage heraf?).

Der findes mange veje at g3, men erfaringerne siger, at et netvaerk
uagtet de mange muligheder er en skrgbelig struktur, bl.a. fordi det
skal basere sig pa tillid og respekt og ikke mindst frivillighed.
Generelt m& man sige, at det kraever en szerlig indsats og ikke
mindst ildsjeele rundt omkring for at fa det til at fungere. Det
vigtigste er, at de tiltag, der saettes op omkring projektlederne,
styrker projektledernes relationskompetencer og personlige
ressourcer.

Netvaerket er som sagt fgr ikke den eneste vej og til slut vil jeg
komme med nogle mere generelle rad omkring de overvejelser man
bgr ggre sig omkring uddannelse af morgendagens projektledere.



Proaktivitet i et gkologisk perspektiv

Mit formal med denne artikel har fgrst og fremmest veeret at pege
pa den ngdvendighed, jeg mener at kunne se, for en grundig
personlig, psykologisk pakladning af projektledere i dag.

En proaktiv indsats skulle meget gerne sikre den »gkologiske«
balance, sa de efterhanden meget fa ressourcesteerke
medarbejdergruppe ikke demotiveres eller braender for tidligt ud.
Det er nemlig bade dyrt og trist for virksomhederne. Nar man tager
de sma argange i det nuvaerende rekrutteringsgrundlag i
betragtning vil det veere endnu et argument for en praventiv
indsats. 3)

Der er imidlertid mange veje at g& for at sikre den personlige
udvikling og de psykologiske kompetencer, og mit formal har ikke
veeret at vise én vej, men blot minde om, at det bgr vaere ligesa
almindeligt og obligatorisk at kvalificere sig inden for dette omrade
som indenfor planlaegning og styring, hvis man skal vaere
projektleder. Det er ikke kun vaere noget man skal gribe til, nar det
er for sent.

Det er virkelig sveert at redde en kraenket selvfglelse eller et
begyndende storhedsvanvid, som desveerre kan vaere de tangenter,
man pludselig ser gode dygtige projektledere bevasge sig ud i, hvis
de psykologiske kompetencer ikke har fulgt med udfordringerne i
projektet.

Imidlertid er det ikke nogen hemmelighed, at det at arbejde med de
personlige kompetencer er omgeaerdet af et meget magtfuld
selvrefererende rationale, isaer i de meget resultatorienterede
projektledelsesmiljger:

»Jeg kan klare alt, derfor er jeg blevet projektleder. Enten har man
det i sig eller ogsd har man det ikke. Jeg m& jo have det, sa hvis
jeg har brug for coaching eller personlig udvikling, sa er det fordi
jeg er syg eller svagelig, og sa duer jeg jo ikke som projektleder.
De problemer, jeg har, skyldes nogle andres uduelighed, sa8 maske,
det vil vaere noget for dem?«

Det er ikke sadan, at det bliver sagt hgijt, og alle erkender jo, at det
er de psykologiske faktorer og projektlederens personlige
kompetencer, der for en stor dels vedkommende er afggrende for
om projektet er en succes eller ej.

Der synes bare at vaere en tendens til nedprioritering af behovet for
udviklingen af disse kompetencer ogsa hos projektlederne selv.



M3ske giver ovenstdende rationale svar pa, hvorfor det forholder sig
sadan? Eller er det de massive krav om mangedoblingen af de
gkonomiske indtjening, med de meget kortsigtede mal, der ggr, at
man passer lidt darligere pa sig selv og hinanden for tiden? Jeg ved
det faktisk ikke. M3ske begge dele.

Rad til uddannelse af morgendagens projektledere

Man skal naturligvis lytte til projektledernes egne ideer om,

hvorledes de bedst klaedes pa kompetencemaessigt. Der er dog brug

for en individuel kontrakt med hver enkelt medarbejder, som giver
mulighed for, at de store psykologiske belastninger Igbende
omsaettes til nye kompetencer hos projektlederne. Derfor bgr

¢ alle projektledere have mulighed for regelmaessigt i dialog at
vende projektet og seette sig i en lserende position og se pa de
aktuelle problemstillinger i et
ikke-praesterende/ikke-konkurrerende rum.

¢ alle projektledere have mulighed for at vaere tilknyttet et fagligt
netvaerk eller skabe deres eget som en del af den Igbende
kompetenceudvikling. Netvaerket skal kvalificeres med
erfaringsudvekslings og coachingsvaerktgjer og bgr tildeles lidt
ledelsestid, evt. i form af en professionel ildsjeel. 4)

e projektledere, isaer de unge, med stgrre og strategisk vigtige
hgjrisikoprojekter veere tilknyttet en mere erfaren
projektleder/chef som coach og evt. tilbydes et udviklingsforigb,
hvor de Igbende far personlig feedback og hjselpes til at
reflektere over sig selv og deres erfaringer i et laerende
perspektiv.

Om at kunne kgre toget, samtidig med at man laegger skinnerne og
servicerer passagererne.

Jeg kan ikke huske navnet
pa mit firma lige nu for
vi har skiftet ejer 5 gange sidste ar.

Sagt af en projektleder i softwarefirma

- - - Jeg spurgte, om hun havde lagt meerke til, at folk altid kom til
at virke mindre, ndr man talte om dem. Som om man var ngdt til at
gore dem mindre for at fa plads til dem i sit perspektiv. Burde det i
sig selv ikke veere nok til at sd tvivl om ens dgmmekraft?

Og hvis alle sa pa alle fra hver deres begraensede, men
vaesensforskellige synsvinkel, hvem kunne sa paberabe sig retten til
at veaere den, der sa rigtigt?

Hvis alle de mange modsatte og krydsede og overlappende



synsvinkler var ligeberettigede, var vi hver isaer da andet og mere
end den ubegraensede, men ogsa usammenhangende og
modsigelsesfyldte sum af forvraengede, forkortede og ufuldstzendige
spejlbilleder i hinandens gjne?

Jens Christian Grgndahl: »Tavshed i oktober«; Munkgaard Rosinante,
Kgbenhavn 1996

Endelig

det lader til at jeg ved nu
- at jeg ikke har

et uforgeengeligt selv

Hvem ved

ved hvad ens selv er lig?
- jeg er ligeglad

skaber selv mit selv

Skifter fart

jeg har brug for fartskift
- jeg aendrer mit liv

fgr det @ndrer mig

Michael Strunge: »Samlede Strunge. Digte 1978-85Bprgens Forlag, Valby
1995

Mennesker er i bund og grund ikke saerlig forskellige fra hinanden.
Der er nogle grundleeggende spgrgsmal, som ethvert menneske fgr
eller senere kaamper med. At anerkende disse spgrgsmal og give sig
i kast med dem er en ngdvendighed for alle mennesker. Selv om
individuelle forskelle kan give folk en sand mangfoldighed af
udgangspunkter og positioner, er selve spgrgsmalene ikke s3a
forfaerdelig forskellige.

Det, der til at begynde med kan forekomme at vaere negative
betingelser, kan vise sig at indeholde lgftet om meget

positiv leerdom og erfaring. Der findes ikke en tilvaerelse uden
positive muligheder. Uanset hvor meget, et menneske har lidt, er
der altid et potentiale til at finde nogle kreative muligheder i
situationen.

Ud over visse ekstreme og sjeldne undtagelser, kan mennesker i
almindelighed regne med at fa deres del af aktiver og muligheder.
De kan ligeledes regne med at fa deres andel af mangler og
udfordringer. Muligheder og udfordringer kommer i mange
forskellige udformninger. Det er vigtigt at leere at genkende dem.



Emmy van Deurzen-Smith: »Eksistentiel samtale og tapi«;
Oversat af Lisbeth W. Sgrensen og Andreas Bonnevie,
Hans Reitzels Forlag a/s, Kgbenhavn 1995
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