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Indledning

Det at give rad er ikke nedvendigvis sa enkelt, som man umiddelbart
kunne tro. Bare det at definere, hvad der egentlig kendetegner et “godt
rad”, kan vare en vanskelig opgave. Ivarksattere er en gruppe menne-
sker, som iser i opstartsfasen har brug for og aktivt seger rdd fra deres
netvaerk. Vi har en tendens til at forbinde denne radgivning med konkrete
rad og konkret vejledning — det, som litteraturen ogsa kalder instrumental
stotte, hvorimod de mere folelsesmessige og blede former for rad i form
af opbakning, forstdelse, anerkendelse m.m. til tider overses. Virkelighe-
den er dog, at det neermest er umuligt at give konkrete rad uden samtidig
ogsd at udtrykke en form for folelser (Nielsen, 2017). Det vil dermed sige,
at de rad, vi giver andre, i hej grad pavirkes af vores folelser i det pagel-
dende gjeblik, men ogsé af de folelser, vi oplever pd grund af den relation,
vi har til det menneske, vi stdr over for. Ligeledes har folelser en betydning
for, hvordan rad opfattes af iverksatteren. Med folelser forstar vi bredt,
omfavnende og inkluderende, hvad der refererer til sindsbeveaegelser og
stemninger hos individer (Baron, 2008).

I forskningen i rdd og stette i netverk har der vaeret en tendens til pri-
meert at fokusere pd det konkrete rad, dvs. indhold, som iveerkseettere
modtager fra deres netverk (Klyver & Hindle, 2010). De mere folelses-
ladede rad, som typisk indebaerer at lytte, anerkende og udtrykke forstd-
else bringes ofte kun op i studier, ndr der er tale om svere situationer
for iveerksaetteren (Klyver, Honig og Steffens, 2018). Men gransen mel-
lem konkrete og felelsesmessige rdd er langt mere flydende, hvilket ogsa
kommer til udtryk i vores studier. Vi finder ud af, at de konkrete rad i hgj
grad ogsd ledsages af de mere folelsesladede rad (Nielsen, 2017; Lomberg
og Klyver, 2015).

Vi vil i det felgende komme nzrmere ind pd, hvordan felelser spiller
ind i forskellige situationer og pavirker de rdd, som ivaerksattere far fra
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Figur 1 — Folelser og det gode rad
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deres netvaerk. Vi opdeler vores diskussion baseret pd ovenstaende figur,
hvor felelser pavirker “det gode rad” i tre parallelle led: felelser hos give-
ren, folelser hos modtageren (iverksatteren) og felelser i interaktionen
mellem giver og modtager i radgivningssituationen (se figur 1).

Giveren

Vi har gennem vores studier set pa, hvordan de rdd, man giver til iveerk-
settere, pavirkes af de netveerk, man selv befinder sig i (Nielsen, 2014).
Udgangspunktet har veeret en antagelse om, at mennesker pavirkes af de-
res netvaerk pd en mdde, der péavirker, hvordan de selv omgas andre men-
nesker. Dermed bliver de rad, som iveerksattere modtager, afhangige af
den folelsesmaessige tilstand, som rddgiveren stdr i. Vi finder ud af, at ndr
mennesker foler, de mader forstaelse, anerkendelse og opbakning i deres
eget netverk, er de mere tilbgjelige til at rddgive andre iveerkseettere i de-
res netveerk. Resultatet er interessant, fordi det kaster lys over en felelses-
massig dimension i rddgivning, som ellers hidtil har veeret overset. Umid-
delbart virker det enkelt, at ndr vi som mennesker foler os stottede i vores
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eget netvaerk, sd skabes der et folelsesmassigt overskud, som ger, at vi
bliver mere tilbgjelige til at hjelpe andre — vi giver altsa den positive stotte
videre, som vi selv har fiet. Det betyder dog ogsd, at hvis iverkseettere
befinder sig i et netveark af personer, som ikke selv foler sig tilstraekkeligt
stottede, har det en markant indflydelse pd den rddgivning, som ivaerk-
seetteren kan modtage — iveerkseatteren begraenses dermed af sit netveerk.

Der er ogsa meget, der tyder pd, at giverens intention med radgivning
har afgerende betydning for den rddgivningsproces, der igangszttes. Kier-
kegaard (1859) udtrykte det elegant sdledes:

“At man, naar det i Sandhed skal lykkes en at fore et menneske hen til et be-
stemt Sted, forst og fremmest maa passe pd at finde ham der, hvor han er og
begynde der. Dette er Hemmeligheden i al Hjcelpekunst. Enhver der ikke kan
det, han er selv i indbildning, naar han mener at kunne hjcelpe en anden. For
i Sandhed at kunne hjcelpe en Anden, maa jeg forstaae mere end han — men
dog ved forst og fremmest at forstaae det, han forstaar. Naar jeg ikke gjor
det, saa hjcelper min Mere-Forstaaen ham slet ikke. Vil jeg alligevel gjore min
Mere-Forstaaen gjeeldende, saa er det, fordi jeg er forfeerdelig stolt, saa jeg i
Grunden I stedet for at gavne ham egentlig vil beundres af ham. Men al sand
Hjeelp begynder med Ydmygelse: Hjcelperen maa forst ydmyge sig under Den,
han vil hjeelpe, og herved forstaae, at det at hjeelpe ikke er at veere den Her-
skesygeste men den Taamodigste, at det at hjcelpe er Villighed til indtil videre
at finde sig i at have uret, og i ikke at forstaae, hvad den Anden forstaar.”
(Kierkegaard 1859: 96)

Det er saledes afgerende, at giveren af stotte indgdr i radgivning med
den rette intention; nemlig at hjzlpe og ikke lader sig folelsesmaeessigt rive
med i streeben efter egen anerkendelse. I sédanne situationer fordrejes vej-
ledningen nemt, og fokus bliver mere styret af stottegiverens kunnen og
formaen end af iverksetterens reelle behov. Vores studier har vist, at nar
stotte bliver symbolsk, har den en mindre og til tider negativ effekt (Klyver
og Honig, 2016). Yderligere har vores studier vist, at symbolsk stette, ud
over at motiveres af egen anerkendelse, kan motiveres af et pres om at
folge sociale normer og at gere det rigtige. Man foler et pres til at veere
behjzlpelig — at vaere et godt og ordentligt menneske. Et sadant socialt
pres for at vere legitim og ordentlig kan gere stotten symbolsk uden en
reel funktionel veerdi.
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Man skal derfor som iverksaetter veere opmerksom pa, dels om rad
gives med intention om selvpromovering, eller om rad gives for at efter-
komme et pres om at vaere et ordentligt og legitimt menneske. I begge
tilfeelde vil disse folelsesladede givere levere stotte, der kan vare mere ska-
delig end gavnlig.

Modtageren

Det er dog ikke kun folelser hos den, der giver rad, som spiller en rolle.
Iverksaetterens egne folelser har ogsd en stor betydning for, hvilken effekt
rad fra netvearket har. For mange iveerksattere er deres idé noget, de har
teenkt og arbejdet pa i flere dr; idéen er noget, der stir dem neert. Selvom
mange gerne vil udvikle og forbedre den, er det helt naturligt at veere en
smule, og médske mere end en smule, i forsvarsposition, hvis idéen me-
der kritik. Det er naturligt nemmere at modtage konstruktive idéer til,
hvordan forretningsmuligheden kan styrkes og bedres yderligere, mens
det kan vere vanskeligt at kapere, hvis nogle skyder forretningsidéen ned
og ikke mener, at den er holdbar.

Vores forskning viser imidlertid, at iveerkszettere er ret forskellige, med
hensyn til hvordan de modtager sidan feedback (Lomberg og Klyver,
2015). Helt grundleggende er de forskellige, med hensyn til, hvordan de
bruger og handterer folelser, der naturligt udspringer som resultat af feed-
backen. Det er efterhdnden etableret i forskningen, at iveerksettere, for at
kunne vare kreative og prestere, har behov for bdde negativ og positiv
feedback. Den positive feedback er maske nok den, vi bedst kender og
umiddelbart bedst handterer, da den er gunstig i forhold til at skabe frem-
drift og fa tingene gennemfert. Den negative feedback kan derimod veere
uvant for mange, men den kan bruges til at skabe fandenivoldskhed og
vilje til at forbedre idéen, og den kan ogsd stimulere evnen til at tenke
ud af boksen. Det optimale er, at iveerksaetteren oplever bade positive og
negative momenter i sekvenser; eksempelvis forst en negativ felelse, der
stimulerer vilje og evnen til at teenke ud af boksen og efterfolgende en
positiv felelse, der stimulerer fremdriften og evnen til at gennemfore.

Nogle ivaerksattere evner at handtere deres folelser, sdledes at de selv
kan skifte mellem positive og negative momenter (de kaldes actionorien-
terede). Andre har behov for ekstern stimulering, eksempelvis i form af
feedback, for at komme ud af en negativ folelsesladet proces (de kaldes
stateorienterede). Uden ekstern stimulering vil stateorientede ivaerkset-
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tere forblive i en spiral af negative folelser. Saledes vil actionorienterede
ivaerksaettere veere i bedre stand til at handtere negativ feedback, som bru-
ges til at teenke ud af boksen og generere vilje, da de efterfelgende selv er i
stand til at skifte folelsesstatus over i en mere positiv tilstand, hvor tingene
kan gennemfores. Modsat bliver de stateorienterede iveerksaettere 1ast fast
af negativ feedback, og de har dermed behov for positiv feedback for at
kunne vende den folelsesmassige tilstand til at kunne fa ting gennemfort.

Iverkszttere behandler altsd feedback og rad fra omgivelserne forskel-
ligt. De vil opleve vidt forskellige fordele og ulemper ved positiv kontra
negativ feedback athangig af deres evne til selv at omstille folelsesmaessi-
ge situationer, dvs. deres evne til at handtere folelser.

Interaktionen i radgivningssituationen

Det sidste led i forstdelse af de folelsesmassige aspekter af rad relaterer
sig til selve interaktionen mellem giver og modtager i rddgivningssituatio-
nen. Som mennesker vil vi gerne sikre os, at det, nar vi giver rad, opfattes
péa den rigtige made af modtageren. For at sikre dette er vi nedt til at
gore os umage med, hvordan vi leverer vores rad. En made at gore det
pa er ved at lytte og udtrykke forstdelse undervejs. Sammenblandingen
af konkrete rad og folelser forsteerkes i hgjere grad, ndr man giver rad
til en ivaerksatter, man ikke kender sd godt (Nielsen, 2017). Menneskers
netvaerk bestar af svage og staerke relationer til en lang rakke forskellige
mennesker (Evald, Klyver og Svendsen, 2006). De mennesker, man har en
svag relation til, kender man typisk ikke sa godt, og man kan derfor ogsa
vere i tvivl om, hvordan de vil reagere pa et bestemt konkret rdd — man
pavirkes altsd af sine folelser og tanker om, hvordan radet opfattes. Derfor
ledsages konkrete rad i hojere grad af folelser i svage relationer, fordi man
vil sikre, at radet opfattes, som det er tilteenkt. Det er interessant, fordi det
at give rad sd ikke blot handler om selve rddet, men ogsd om at etablere,
vedligeholde og styrke relationer til andre mennesker.

Dette haenger tet sammen med, hvordan det at give rdd ogsé kraever
sociale evner. Vi finder i vores forskning ud af; at sociale evner har en posi-
tiv indflydelse pa det at give rdd til ivaerkseettere (Nielsen, 2014). Dette gor
sig iseer geeldende i steerke relationer, fordi der her ofte er meget tydelige
forventninger til netvaerket. Man forventer typisk i hejere grad at blive
stottet af folk i sit netveerk, som man er sterkt forbundet med, mens man
forventer mindre af de svagere relationer. Denne gensidige forventning
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kan opleves som et pres, og man ger sig dermed ekstra umage for at give
rad netop for at kunne indfri forventningen. Og det at gore sig ekstra
umage er lettere for folk med gode sociale evner. Dette er endnu et ek-
sempel pa, hvordan det at give rad i hej grad pévirkes af folelser i selve
interaktionen — hos bade den, der giver, og den, der modtager rad.

Implikationer af det folelsesmassige rad

Vi har altsd nu etableret, at “det gode rdd” i hej grad pavirkes af folelser pa
tre forskellige mader: folelser hos giveren, folelser hos modtageren (iveerk-
seetteren) og folelser i selve interaktionen i forbindelse med rddgivningssi-
tuationen. Det folelsesmessige aspekt styrkes yderligere af den gensidige
pavirkning af givers folelser, modtagers folelser og felelser i interaktionen,
der sandsynligvis vil udfolde sig. Sa selvom vi har fremstillet det felelses-
massige aspekt i rad relativt systematisk med klar skelnen mellem giver,
modtager og interaktion, er virkeligheden mere kompliceret.

Samlet betyder det, at hvad vi ellers ofte opfatter som rationelle og kon-
struktive rdd, i mange tilfeelde ogsa er et resultat af et virvar af folelser.
Man kan overveje, om folelser pavirker kvaliteten af “det gode rdd” pa
forskellige mader. Forst og fremmest kan nogle ivaerksattere risikere at
gd helt glip af “de gode rad”, fordi de befinder sig i netveerk med personer,
som pa grund af manglende folelsesmassig opbakning i egne netvaerk
ikke er i stand til at give rad videre til iveerkseetteren. Iverksatteren be-
granses dermed af sit netvaerk. Derudover kan en overdreven hensynta-
gen til relationen til ivaerksatteren gore, at man ikke er helt sa wrlig i sin
radgivning, som man kunne vere, fordi man netop gerne vil bevare en
god relation. Det kan vaere sveert at fortelle nogen, at de har en darlig for-
retningsidé, da man ikke ensker at gore dem “kede af det”. Det er netop
i disse situationer, at det rationelle kolliderer med folelserne, og det for-
klarer, hvorfor mennesker i nogle tilfelde treeffer irrationelle beslutninger
—enten pa grund af egne eller andres folelser. Det kan ogsa ske, at iveerk-
satteren slet ikke er lydher over for intentionen bag et godt rad, fordi
denne mangler evnen til at hdndtere de folelser, som radet bringer frem.
En irritation over manglende opbakning til en ny forretningsidé er en klar
og velkendt folelse, men det er ikke en rationel reaktion, og den risikerer
at blende iverksztteren for den reelle konstruktive mening bag radet.
Sluttelig er der de situationer, som vi kalder symbolsk radgivning, dvs.
situationer, hvor man radgiver med forkerte intentioner. Det kan vere
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for at opna anerkendelse eller folge sociale normer. Der er altsa tale om
tilfeelde, hvor radgivningen ikke finder sted med udgangspunkt i iveerk-
seetteren, men i hgjere grad i giverens egen folelsesmessige situation. Det
er sveert at sige, om radet bliver darligere af den grund, men det er under
alle omstendigheder vigtigt, at iveerksztteren er opmeerksom pa de moti-
vationer, som ligger bag den giver, man modtager rad fra.
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