Ledelse i et
livsstyrkepsykologisk
perspektiv

- En kort introduktion

Af Jens Damkjeer, lektor og erhvervspsykolog

Jeg @nsker at blive stGende! Sadan indledte en leder en coachsamtale
med mig. Lederen i stolen overfor befandt sig i nogle komplekse
dilemmaer, og skulle treeffe valg pa mere eller mindre mangelfuldt
grundlag. Valg som kunne komme til at ga ud over andre mennesker pa
en uheldig made. Men veaelges skulle der.

Det er essensen i lederskab at beslutte, hvad der skal ske.
Beslutninger der far betydning for mennesker som medarbejdere,
kunder, borgere, forbrugere og ikke at forglemme miljget. Lederen i
stolen gnskede det bedste — men kunne ikke vaere sikker pa, at det
bedste rent faktisk kom til at ske uanset, hvilken beslutning lederen
traf.

Den slags beslutninger kan give vagne naetter, sorte rande under
gjnene og en hjerne, der fgles som haengedynd. Det var ikke fordi
lederen udviste sgnderlige tegn pa overbelastning hverken fysisk eller
psykisk — endnu. Men bekymringen for ikke at kunne sta distancen var
begyndt at snige sig ind. Og hvem har lyst til at vaere den naeste i
reekken, der ma sygemelde sig med stress? Sp@grgsmalet om, hvor
livsstyrken skulle komme fra til at kunne blive staende, traeffe
beslutninger, ride stormen af og na succesfuldt i mal, fyldte rummet.

Det er ikke uden grund at fornuftige ledere ggr sig overvejelser over
hvordan de "kan blive staende” i deres lederskab. Der er ingen, der

besidder uendelige ressourcer, og de t@rre tal taler deres eget klare

sprog.

Arbejderbevagelsens Erhvervsrad offentliggjorde i foraret 2024
resultater fra en analyse, der peger pa at arbejdsrelateret stress hvert
ar saenker det effektive arbejdsudbud med 55.600 fuldtidspersoner.
Det svarer til et samfundsmaessigt arligt velstandstab ved hgjere
sygefraveer og lavere arbejdsudbud relateret til stress pa 54,6 mia. kr.



| tilleeg til denne analyse viste tal fra Det Nationale Forskningscenter
for Arbejdsmiljg (NFA) i 2023, at konsekvenserne af arbejdsrelateret
stress hvert &r medfgrer fravaer p& 62 mio. arbejdstimer”.

Zoomer vi ind pa ledelse peger en undersggelse fortaget af Dansk
Magisterforening blandt 300 ledere i 2020 p3, at 30 procent af lederne
har veeret sygemeldt med stress eller har haft sygedage med
stresssymptomer pa grund af arbejdet.

IDA er en fagforening med 158.000 medlemmer som ingenigrer, og
andre hgjtuddannede i Danmark som arbejder med teknologi,
naturvidenskab og IT. Her viste en undersggelse offentliggjort i 2022, at
knap hver femte af IDAs ledermedlemmer er stressede, og at stressede
ledere har en gget risiko for at smitte medarbejderne med deres stress.
Blandt de medarbejdere, der ofte eller altid oplever, at deres leder er
stressede, har knap 40 pct. selv fglt sig stresset. Anderledes ser det ud
pa arbejdspladser, hvor medarbejderne ikke oplever, at deres ledere er
stressede. Her er andelen af stressede medarbejdere kun 11 pct.?

Tallene peger p3, at vi som ledere ikke bare skal bekymre os om vores
egen trivsel og stress. Vi ma ngdvendigvis og patage os ansvaret for,
hvorvidt vores medarbejdere trives eller bliver stressede. Og det gg@r
det jo ikke ngdvendigvis nemmere at handtere svaere situationer og
treeffe modige beslutninger.

Haever vi blikket og kigger ud af vinduet for at fa lidt inspiration,
opmuntring og stgtte fra den store verden, er det ikke oplgftende
nyheder, der tiltraekker sig mest opmaerksomhed.

Her bliver vi mgdt af klimakrise med langt mere ekstremt vejr, dvs.
oversvgmmelser, tgrker og dystre forudsigelser som den at
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Golfstrgmmen vil ebbe ud og seenke temperaturen med 10 grader i
Danmark aret rundt.

En undersggelse foretaget af Kraka peger pa, at 26 pct. af kvinder
mellem 20 og 30 ar overvejer ikke at seette bgrn i verden pga.
klimakrisen®. Mange vil vaere ledere for disse kvinder. Nogle af dem vil
selv vaere ledere, og du er maske selv én af dem.

Ufred i verden breder sig med krige og en ny verdensorden, hvor
USA, Rusland og Kina gar pa strandhugst efter at udvide deres
territorier fx med Grgnland, Ukraine og Taiwan. Europaerne begynder
at forstd, at skal vi bevare demokratiet og have noget at sige i
fremtiden, ma vi sta sammen og ruste op, hvis ikke det er for sent. Den
danske Beredskabsstyrelsen* mener da ogsa at have set skriften pa
veeggen og anbefaler os at preppe saledes, at vi kan klare os selv i tre
dage.

Det kan psykologisk veere sveert at kigge ud af vinduet og tage
sadanne nyheder ind, seerligt nar vi har brug for opmuntring i vores
lederskab. Undersggelser viser da ogsa, at hver femte af os orienterer
os mindre og mindre i nyhederne, hvis ikke vi helt undgar dem?®. Disse
mennesker er ogsa en betydelig del af medarbejdergruppen. Flere vil
veere ledere, og du er maske ogsa én af dem.

Det er sjaeldent godt at male fanden pa vaeggen, men uanset hvordan
vi vender og drejer vores nutid, sa skaber det gget angst og
grundlaeggende utryghed, at vi er ved at bevaege os ind i en zera, hvor
de globale gkologiske kredslgb er ved at bukke under for forureningen
af vores made at producere p3a, og at den globale magtmaessige
verdensorden andrer sig med gget ufred, krige og oprustning.
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Med ovenstaende som bagtaeppe for at lykkes med vores daglige
ledelse rejser der sig derfor uundgaeligt en raekke sp@rgsmal fx: Hvad
skal vi ggre, for at passe pa os selv, fremme vores egen trivsel og
undga, at blive ramt at stress? Hvad skal vi ggre for at passe pa vores
medarbejdere, sa de trives og undgar at blive ramt af stress? Hvor skal
vi finde styrke fra til at "sta” i vores lederskab, nar verden er som den
er? Hvordan kan vi som ledere sta i spidsen for at skabe forandringer i
vores organisationer, sa de produkter og ydelser vi frembringer kan
indga sundt i jordens gkologisk kredslgb saledes, at jorden ogsa er en
beboelig planet for vore bgrn og bgrnebgrn? Vi kan ogsa koge alle de
komplekse spgrgsmal ind til fglgende: Hvordan finder vi som ledere
styrke til at skabe og leve gode liv?

Udvikling af ledelse i et livsstyrkepsykologisk
perspektiv

Hvor besnaerende det end kan veere at vende ansigtet bort fra nutidens
udfordringer, sa indebaerer ledelse helt grundleeggende at na mal
sammen med og gennem andre mennesker®. Uanset hvordan vivender
og drejer ledelsesbegrebet, sa ligger der et grundfjeld gemt i
ledelsesforstaelsen som handler om “at sta fast” og treeffe de endelige
beslutninger. Vi ma tage eksistensen pa os som ledere, treede i karakter
og vise vejen og det g@r vi bedst ved at finde mod og styrke til at turde
se udfordringerne i gjnene og finde holdbare Igsninger.

Klaus Majgaaard er ph.d., ledelsesradgiver og ekstern lektor ved CBS.
Han har i 2023 skrevet en lille bog, der smukt indrammer retningen pa
den eneste farbare vej, de fleste af os godt ved, vi ma ga. Titlen er:
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”Ledelse er at skabe en beboelig verden””. En titel, der peger fint
tilbage til et slogan skabt til FN's fgrste internationale konference i
Stockholm i 1972 om det menneskelige miljg. Et slogan der er mere
aktuelt end nogensinde og stiller skarpt pa det mindset, vi ma have pa
ledelsesopgaven. Sloganet lyder: "Tank globalt, handl lokalt”.

At teenke globalt, lede og handle lokalt frem mod en beboelig verden
nu og i fremtiden saetter spot pa en ny balance og integration mellem
ledelse og lederskab. Ledelse kan siges at vaere den del af
ledelsesopgaven der fokuserer pa det naere, praktiske og kortsigtede,
mens lederskab derimod kan siges at tage udgangspunkt i menneskelig
udvikling og udfoldelse med henblik pa at gavne den stgrre helhed.

| denne artikel om ledelse set i et livsstyrkepsykologiske perspektiv er
svaret pa de indledende store spgrgsmal enkelt. God ledelse er at
"tjene livet” inklusive den omgivende natur®, Nar god ledelse er at
fremme liv, sa geelder det livet i sin helhed. Dvs. fremme et godt liv for
dig selv som menneske og leder. Fremme godt liv for dem du har keer.
Fremme gode liv for dine medarbejdere og kunder og fremme gode liv
for dit lokalsamfund, for menneskeheden og alt andet levende pa
jorden. God ledelse er at tage ansvar, vise mod, ga forrest og bruge din
ledelsesmagt til at producere produkter og ydelser, der fremmer liv.
Helt konkret i dagligdagen, hver dag. Det er essensen af ledelse set i et
livsstyrkepsykologisk perspektiv.
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Livsstyrkepsykologiske antagelser

Selve begrebet “livsstyrke” er et herligt gammelt begreb, som vi kan
finde beskrevet i Ordbog Over Det Danske Sprog i udgaven fra 1931.
Selvfglgeligt er det sdledes, at det ikke er nyt som menneske og leder
at g@re et stop og taenke ved sig selv: "Hvor far jeg dog styrke fra til at
komme godt gennem det, der star foran mig?”, "hvor far jeg dog styrke
fra til at sta i mit lederskab?”.

Begrebet ”livsstyrke” betyder ”livskraft” og ”levedygtighed”®. Enhver
tidsepoke har sine szerlige udfordringer til det at bedrive ledelse og
lykkes med ledelse. | dag synes udfordringerne seerligt at veere af
psykologisk karakter dvs. handle om kvaliteten af menneskers tanker,
folelser, adfzerd, bevidsthed og relationer. Derfor giver det mening, at
koble begrebet “livsstyrke” med begrebet "psykologi” og benytte det til
at beskrive mennesket og forsta mennesket i vores samtid og fremtid,
for at finde styrke til at leve og lede godt.

Fa@rst skal vi se pa de livsstyrkepsykologisk antagelser.

Den f@rste antagelse er, at naturen i sig selv som natur fungerer ud fra
principper, der fremmer livskraft og levedygtighed. Dette gaelder ogsa
naturen i mennesket.

Den naste antagelse er, at alt levende og eksisterende er forbundet.
Alt som er, eksisterer i et interdependent relationelt netveaerk. Afsaettet
tages heri systemteori hvor en levende organisme fx et menneske
forstas som en autopoietisk enhed, dvs. en enhed der har kapacitet til
selvorganisering og selvopretholdelse i netvaerket. Et konkret eksempel
vedr. vores fysiske velvaere er, at vi som mennesker opfatter os selv
som en selvsteendig enhed samtidig med, at vi er helt afhaengige af den
rette sammensaetning af tarmbakterier. Uden en sund relation til og
samarbejde mellem tarmbakterierne og resten af vores organisme,
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ville vi ikke kunne leve. Et andet eksempel vedr. mental velvzere er, at vi
er afhaengige af gode relationer til andre mennesker for at have det
godt. Afsondretheden under coronapandemien der startede i 2020 og
varede i ca. 3 ar skabte nye begreber som “hudsult”, et udtryk for at
vores mentale trivsel har behov at styrkes ved fysisk naerveer med
andre mennesker.

Den tredje antagelse er, at det er muligt for os mennesker, at blive
bevidste om naturens livsstyrkende principper i forhold til at leve gode
liv med fysisk, psykisk og social trivsel herunder arbejdsglaede.

Selve det at "blive bevidst” er komplekst. Begrebet “bevidsthed” er
vanskeligt at definere. Her forstas bevidsthed saledes, at vi som
mennesker bade kan vaere bevidste pa forskellige niveauer, som lavere
og hgjere bevidsthed, og have vores bevidsthed rettet mod forskelligt
indhold. Hvert bevidsthedsniveau ggr det muligt for os mentalt at
forholde os til og handtere noget forskelligt. Fx kan vi pa et lavere
bevidsthedsniveau automatisere vores hukommelse af adgangskoden
til vores computer. Vi abner pc’en, skriver koden uden at taenke over
det, og bliver fgrst opmeerksom pa koden, nar IT-folkene kraever, at vi
skal erstatte den med en ny. P4 samme made laegger vi ikke maerke il
at vores fgdder tramper i pedalerne nar vi cykler. Processerne er
automatiserede og kan handteres pa et lavere bevidsthedsniveau uden
vores opmarksomhed.

Anderledes forholder det sig nar vi mgder noget, vi ikke umiddelbart
forstar, eller noget vi skal ggre anderledes, end vi plejer. Her kraeves
vores bevidste opmeerksomhed og bevidsthedsniveauet ma haeves fx
nar viskal finde pa en ny adgangskode. Skal vi erkende mere
komplekse sammenhange kraeves hgjere niveauer af bevidsthed og
malrettet opmaerksomhed. Dette geelder fx udvikling af empatisk
indlevelse i og forstaelse for os selv og andre mennesker. Det geelder
ogsa den ofte ikke-sproglige oplevelse af at veere en del af noget stgrre
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som at fgle os forbundet med naturen, og det gaelder udvikling af
global empatisk indlevelse i andre levende organismer og naturens
underfundige livslove og gkologiske kredslgb. Erkendelser der giver os
mulighed for at opleve dyb livsmening som motivation for at leve og
lede.

Den fjerde antagelse er, at en dagligdag med mange forandringer og
hgjt informationstempo presser os som mennesker til at leve en
hverdag med lavere niveauer af bevidsthed, safremt vi ikke aktivt
arbejder pa at handtere forandrings- og informationspresset. En
psykologisk tilstand der bade saenker vores kognitive kapaciteter
generelt, herunder i arbejdslivet, og vores mentale kapacitet til
mentalisering dvs. til at maerke os selv og forstd andre mennesker.
Risikoen for mistrivsel, sygdom og sygefraveer fra arbejdspladsen stiger,
nar vi presset til at leve liv i hgjtempo med lave grader af bevidsthed.

Den femte antagelse er, at vi som mennesker kan lzere at handtere
samtidens negativt tressende udfordringer. Det kan vi ggre ved at gge
vores bevidsthed om og erkendelse af naturens iboende livgivende
principper. Dette geelder bade naturen i os selv som mennesker,
naturen omkring os og de systemiske principper for alt eksisterendes
forbundethed. Det ligger centralt i denne antagelse at erkendelse af,
indsigt i og viden om, hvad det er der nedbryder liv, og hvad det er, der
styrker liv, kan operationaliseres og gives helt konkret betydning i
dagligdagen mhp. at skabe livsstyrkende forandringer saledes, at vi
hver dag kan leve lidt bedre liv med mere fysisk, psykisk og social
trivsel, herunder arbejdsglaede.

Set i forhold til ledelse, er det szerligt vaesentligt at ledere udvikler en
livsstyrkende bevidsthed. Ikke blot for at fremme egen livsstyrke.
Ledere har mere magt og derfor stgrre indflydelse i forhold til at
fremme arbejdsmiljger med lavt sygefravaer praeget af arbejdsglaede og

med hgj mental og social kapacitet til at producere attraktive
baeredygtige produkter og ydelser.

Livsstyrkens psykologi

Vores psyke kan beskrives som organiseret i et "selv” (Csikszentmihalyi
1993, Tennesvang & Ovesen 2015). Dette selv er vokset ud af og
hanger sammen med udviklingen af vores nervesystem (Hart 2009).
Sammenhaengskraften i selvet er afggrende for vores livskraft og
levedygtighed. Falder selvet fra hinanden som fx i en psykotisk tilstand
eller under hard krise, har selvet mistet sin sammenhaengskraft og vi er
ikke lzengere os selv. Det er fx vanskeligt at forholde os til den konkrete
virkelighed. Er selvet presset som under oplevelsen af negativ stress vil
selvet og kroppen vise belastningssymptomer som hovedpine,
koncentrationsbesveer, kort lunte, hukommelsesproblemer og gget
frekvens af sygdomme. Omvendt vil et livsstaerkt og sundt selv vaere
kendetegnet ved hgj mental kapacitet, positive fglelser, velvaere, hgj
kvalitet af praestationer og gget modstandskraft overfor sygdomme.

Traditionelt har vi gennem flere arhundreder i en sakaldt vestlig
forstaelse set krop og psyke som adskilte stgrrelser, hvor kroppen
folger fysiske lovmaessigheder og psyken psykiske lovmaessigheder.
Dette har bl.a. medfert, at vi har udviklet adskilte videnskaber som
legevidenskab og psykologi med hver deres forskningstraditioner.
Nyere forskning indenfor det epigenetiske forskningsfelt peger i
overensstemmelse med en systemisk forstaelse pa, at krop og psyke er
tet forbundne og fungerer efter livslove og principper, vi ikke tidligere
har kendt til.

Med epigenetikken ved vi i dag, at vore gener a&ndrer deres
genudtryk alt efter karakteren af de relationer vi indgar i til andre
mennesker og vores omgivelser i gvrigt. Vores gener andrer ogsa



deres genudtryk alt efter de mader, vi forholder os til os selv pa. Dette
sker indenfor minutter, timer og over laengere tid (Church 2019).

Ordet “epi” betyder "ovenpa” eller “ved siden af”. Mere praecist har
den epigenetiske forskning afdaekket nogle styresystemer, der sidder
ovenpa generne og taender eller slukker for generne alt efter den
information, de modtager. Et grundlaeggende styrende princip for
hvilke gener der teendes eller slukkes for, ser ud til at veere karakteren
af eller kvaliteten af de relationer, vi som mennesker indgar i.

Er vi fx en del af oplevede negativt stressende relationer over tid,
pavirker det vores geneudtryk saledes, at genernes beskyttende lag
(telomererne) slides hurtige end ellers. Det har den fatale konsekvens,
at risikoen gges for at vi bliver mere syge og dgr tidligere. Omvendt
peger den epigenetiske forskning p3, at er vi selvforglemmende
optagede at aktiviteter (flow), forholder vi os samvittighedsfuldt til det
vi beskeeftiger os med, har vi en god kontakt til os selv og tillaegger os
selv veerdig (selvwaerd) og oplever vi en dybere mening med livet som
det at have en livstema, sa producerer generne stoffer som
telomerase, der beskytter vore gener. Hermed gges effektiviteten af
vores immunsystemer. Sandsynligheden for at vi bliver mere
modstandsdygtige overfor sygdomme, oplever mere trivsel, kan
praestere bedre og dgr senere gges.

Det livsstyrkepsykologiske perspektiv har sit afsaet i epigenetikken og
integrerer den epigenetiske forskning med allerede eksisterende
anerkendte psykologiske teorier og forskningstraditioner som fx
selvpsykologi, kognitiv psykologi, socialpsykologi, eksistenspsykologi,
spirituel psykologi, positiv psykologi og systemteori.

Kernen iden livsstyrkepsykologiske forstaelse er, at det menneskelige
selv har brug for daglig psykisk energi for at holdes sundt, steerkt og
funktionsdygtigt, og at selvet har mulighed for at fa tilfgrt denne
psykiske energi gennem de relationer, vi hver dag indgar i som
mennesker og ledere.

| den livsstyrkepsykologiske forstaelse, er teori og forskning integreret
og operationaliseret saledes, at det menneskelige selv kan styrkes med
psykisk energi i fire grundlaeggende relationer.

Den f@rste grundrelation handler om preaestation, hvor den psykiske
energi vi kan lade op med her, kan beskrives som selvtillid. Selvet bliver
styrket med den psykiske energiform, selvtillid, nar vi oplever at lykkes
med det, vi har sat os for dvs. oplever at lykkes med vores
ledelseshandlinger.

Den naeste grundrelation handler om at traede i eksistens som dem vi
er. Den psykiske energi kan her beskrives som selvveaerd. Selvet bliver
styrket med selvvaerd, nar vi kan meerke os selv dvs. er i kontakt med
kropsfornemmelser, fglelser og tanker, og tillaegger oplevelsen af os
selv betydning og veerdi.

Den tredje grundrelation handler om socialitet. Den psykiske energi vi
kan lade op med her, kan beskrives som fellesskabsfglelse. Vi lader op
med faellesskabsfglelse, nar vi oplever, at andre tilleegger os veerdi som
de mennesker, vi er, og nar vi oplever, at dem vi er sammen har tillid til
det vi kan. Endelig lader vi ogsa op med feellesskabsfglelse, nar vi fgler,
at vi er sammen med andre mennesker om noget faelles meningsfuldt.

Den sidste og fjerde grundrelation er spiritualitet. Den psykiske
energiform vi kan lade op med her, kan beskrives som dyb livsmening i
form af oplevelser af at vaere en del af noget skabende stgrre end os
selv.

| overensstemmelse med et systemisk perspektiv ses mennesket som
et levende selvorganiserende og selvopretholdende system forbundet i
et uendeligt netvaerk med alt andet levende og eksisterende. Det
betyder, at selvom vi er ulgseligt forbundet i til andre og andet i vores



grundrelationer (Praestation, Eksistens, Socialitet og Spiritualitet), sa
kan vi samtidigt bade psykisk og fysisk afgraense os fra vores
omgivelser. Vi kan som nogenlunde sunde mennesker erkende, at "jeg
er her, og du er der”.

De vaesentligste processer inden i os, der opretholder os og
afgraenser os, er kropsprocesser, fglelser, tanker og vores bevidsthed.
Hertil kommer, at personlighedspsykologien peger pa, at vi kan udvise
nogle karakteristiske traek i vores adfeerd, og nogle karakteristiske
mader at forsta os selv og vores omverden pa. Derfor kan det vaere
interessant ogsa at fa indsigt i og forsta vores personlighedstype, nar vi
arbejder med at forsta, hvad det er der styrker vores psyke og, hvad
der drzener os.

Det er tesen, at det menneskelige selv er maksimalt staerkt nar alle fire
grundrelationer er velfungerende, og at der en indre sammenhang
eller samklang mellem de fire grundrelationer.

Som tidligere beskrevet om de livsstyrkepsykologiske antagelser, sa
forstas alt levende at veaere forbundet med hinanden. Det betyder, at vi
som mennesker er afhaengige af, at vores grundrelationer er
velfungerende saledes, at vore psykologiske selv hver dag kan styrkes
med de forskellige former for psykisk energi.

Desveerre forholder det sig sadan, at de fire grundrelationer ikke er
livsstyrkende per automatik. Grundrelationerne kan ogsa dreene os for
livsstyrke. Vi kan opleve at mislykkes med vores praestationer og miste
selvtillid. Vi kan miste kontakten til os selv og opleve lavt selvveerd. Vi
kan blive ekskluderet fra de feellesskaber, vi er i, og miste oplevelsen af
feellesskabsfglelse, og vi kan opleve det faretruende, at beskaeftige os
med det der er stgrre end os selv og fx opleve klimaangst eller frygte
krig.

Livsstyrke-Modellen

Vi kan billedligt forestille os vores menneskelige selv som en stor og
smuk s@. Fuld af liv. Omgivet af gregnne traeer og enge i et behageligt
klima hvor solen ofte skinner. Hver dag forsvinder der lidt af sgens vand
gennem fordampning som et symbol p3, at vi hver dag bruger noget af
vores psykiske energi fx i et job som leder. Sgen som symbol pa selvet
har derfor brug for tilfgrsel af frisk vand. Det far den gennem fire
vandlgb, der risler ned fra de omkringliggende bjerge. Vandlgbene er
symboler for de fire grundrelationer (Praestation, Eksistens, Socialitet
og Spiritualitet), vi altid er forbundet med, og disse vandlgb skal helst
Isbende forsyne sgen (selvet) med frisk og livgivende vand, sa sgen
ikke tgrrer ud.

| det fglgende gennemgas funktionen af de fire grundrelationer kort.
Efter gennemgangen af hver grundrelation, er angivet nogle spgrgsmal,
du kan benytte dig i forhold til at blive bevidst om, i hvilke situationer,
du lader op og fgler dig livsstyrket, og i hvilke situationer, du lader af,
og oplever at blive dreenet for livsstyrke.
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Den praesterende grundrelation og selvtillid

| denne grundrelation forholder selvet sig til vores praestationer i
interaktion med omverdenen. Har du fx besluttet dig for at ga en
lengere vandretur, forholder du dig til, om det er rart og godt for dig at
ga turen. Om du klarer det godt og kan nyde turen, eller om du har
overvurderet dig selv og haenger i bremsen. Det samme geelder en lang
reekke af daglige praestationer, du udfgrer, fx en ledelsesbeslutning. Her
forholder du dig til, om det var en god beslutning, hvor du og dine
medarbejdere lykkedes med jeres opgaver, eller om det var en darlig
beslutning, der ikke leverede de ngdvendige resultater.

Som leder har du brug for at kunne mestre en palette af praestationer.
Du skal have forretningsforstaelse, vaere strategisk og kunne vise
retning. Motivere dine medarbejdere og handtere konflikter. Skabe
feellesskab og sammenhold. Handtere stress og skabe trivsel. Facilitere
kreativitet og innovation. lveerkszette og lede forandringsprocesser. Nar
du oplever at lykkes med dine praestationer, vil dit samlede
psykologiske selv lade op med livsstyrke dvs. psykisk energi som
selvtillid. Og omvendt. Oplever du ikke at lykkes med din
ledelsesmaessige praestationer, maske fordi du endnu ikke har tilegnet
dig de rette kompetencer, vil dit samlede selv tabe livsstyrke gennem
dalende eller mangel pa selvtillid.

Den psykologiske forskning har gjort os klogere pa, hvordan vi kan
udvikle gode praestationer. De mennesker, der har udviklet en szerlig
passion for det de beskaeftiger sig med, udviser ogsa en szerlig
udholdenhed for at komme i mal, selvom noget er sveert og kraevende.
Det kaldes "“gnist” (Duckworth). Mennesker der forholder sig seerligt
lerende har et "growth mindset” (Dweck 2015). Mennesker, der evner
at bringe sig selv ind i en selvforglemmende optagethed, er bade
lerende, kompetente og nyder det, de laver. Det kaldes "flow”
(Csikszentmihalyi). Mennesker med en god portion selvtillid har

udviklet en overbevisning om, at de kan mestre nye udfordringer med
succes. Det kaldes "self-efficacy” (Bandura 1990). At beskaeftige sig
med én ting ad gangen fremmer epigenetisk sundhed (Blackburn
2017).

REFLEKSION

e Hvilke ledelseshandlinger udfgrer du, hvor du oplever at lykkes
og maerker selvtillid?

e Hvad ggr du for at styrke selvtilliden hos dine medarbejdere?

e Hvad ggr du, for at udvikle og forbedre dine
ledelsespraestationer?

Den eksistentielle grundrelation og selvveerd

| denne grundrelation forholder selvet sig til sin eksistens. Det er her,
du oplever, at du forholder dig til dig selv, Igsrevet fra andre mennesker
og alt andet. Du "treeder i eksistens” og er alene med dig selv (Schultz
2000). Mennesker med et sundt selvwaerd kan ofte nyde aleneheden
med sig selv fx sige "nej tak” til at veere sammen med vennerne i aften,
blot for at nyde aftenen med sig selv. Mennesker med at lavt selvvaerd
vil derimod ofte fgle ensomhed, nar de er alene. Nogle mennesker vil
0gsa opleve angst ved at veere alene.

Det centrale i den eksistentielle forholdemade er, hvorvidt du kan
maerke og blive bevidst om, hvordan din krop forholder sig, dine
fglelser forholder sig og hvordan dine tanker forholder sig. At treede i
eksistens kraever, at du kan maerke dig selv som et helt og integreret
menneske. Kraever at du tilleegger dine fornemmelser af dig selv veerdi
og betydning og holder af dem. Det er selvveerd at fgle sig selv veerdig.
Ved saledes at lytte til naturen i dig selv, veere hjemme i dig selv, kan
du finde vejledning til, hvad der er veerdifuldt og vigtigt. Vejledning til
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denne made skabe mening bade for dig selv, dine medarbejdere og
den organisation, du er leder i. Nar du kan det, opbygger du livsstyrke
gennem den psykiske energi selvveerd.

Selvvaerd opbygges saerligt gennem to processer. Den f@rste er, nar
nogen med fuld opmarksomhed lytter til dine oprigtige fortzellinger
om, hvordan du oplever dig selv og verden omkring dig.

Den anden er, nar du meerker dine veerdier i dagligdagen, og benytter
dem som et kompas i din daglige ledelses- og livsnavigation.

Veaerdier kan have en helt szrlig motiverende og meningsgivende
kraft, nar personlige vaerdier kobles med centrale vaerdier i din
organisation, veerdier vi kan kalde professionsvaerdier og som har
betydning for udvikling af den del af selvvaerdet, der er knyttet til
organisationen. Succesfulde organisationer har ofte medarbejdere og
ledere med et steerkt og sundt afbalanceret professionsselvveerd. De
foler sig ikke blot stolte af deres egne praestationer. De fgler sig stolte
over de produkter og ydelser organisationen leverer. Medarbejdere
med et solidt professionsselvvaerd er ofte meget kompetente til
selvledelse.

Kan du og dine medarbejdere derimod ikke maerke og navigere efter
kropsforankrede vaerdier, opstar der let en organisatorisk
meningslgshed, der aflader det psykiske samlede selv for livsstyrke
gennem fglelsen af lavt professionsselwaerd. Det maerkes fx steerkt nar
man er til festlig komsammen med andre fremmede mennesker, og vi
foler os flove over at fortelle, hvad vi arbejder med, eller maske endda
lyver om det.

Den psykologiske teori og forskning har gjort os klogere pa, hvordan vi
kan udvikle et godt selvvaerd. Nogen kan have den forestilling, at
selvvaerd er medfgdt eller kun kan udvikles i barndommen. Sadan
synes det ikke at forholde sig. Udvikling af et godt selvvaerd sker
gennem hele livet i alle livssammenhaenge. Derfor er udvikling af

selvvaerd ogsa en ledelsesopgave, saerligt set i lyset af udvikling af
professionsselvvaerd.

Selvveerd er teet forbundet med grundlaeggende positive fortellinger
om os selv (Oestrich 2015). Selvvaerd kan ogsa ses som forbundet med
vores eksistens ved at kunne styrke det samlede selv med et ”psykisk
immunforsvar” (Kirketerp 2007). Selvweerd fremmer epigenetisk
sundhed (Blackburn 2017).

REFLEKSION

e Hvilke personlige veerdier har du, som du benytter dig af i din
ledelse fx til at treeffe beslutninger ud fra?

e Hvordan haenger dine personlige veerdier sammen med
veerdierne i den organisation, hvor du er leder?

e Hvad ggr du for at fremme et sundt og dybtfalt
professionsselvvaerd hos dine medarbejdere?

Den sociale grundrelation og feellesskabsfglelse

| denne grundrelation forholder selvet sig til, hvordan det er at veere i
relation til andre mennesker. Det er her du forholder dig til dine
relationer til dine medarbejdere, dine kunder, dine kaerligheds- og
vennerelationer, dine bgrn eller blot de mennesker, du mgder gennem
en dag.

Den sociale grundrelation er socialpsykologisk set et kraftfuldt center
for at opbygge livsstyrke. Det skyldes, at vi som mennesker kan siges at
veere hypersociale (Byrnit 2007), og vi derfor har et helt
grundlaeggende psykologisk behov for at indga i givende sociale
relationer (Ryan og Deci 2000). Vi har behov for at hgre til og skabe
noget feelles meningsfuldt sammen.

Den psykiske energi der opbygger det samlede selvs livsstyrke, er
oplevelsen af "faellesskabsfglelse”. En fglelse af at hgre til, af "vi-hed”,



veere "in group”. Derfor er gode arbejdsfeellesskaber sa afggrende for
vores trivsel.

Sociale faellesskaber er szerligt kraftfulde i forhold til at opbygge
livsstyrke fordi, givende sociale relationer ikke blot beriger vores
samlede psyke gennem feellesskabsfglelse. Livsstyrkende sociale
feellesskaber kan ogsa opbygge vores livsstyrke gennem anerkendelse
af vore praestationer (selvtillid) og anerkendelse af dem vi er som
mennesker (selvvaerd).

Et sundt arbejdsmiljg styrker os som hele mennesker (Albaek 2018).
En samtale, et mgde eller en teamindsats kan abne sluserne. Vi
beruses af den strgm af livsstyrke, der flyder ind i vores selv. Pa vejen
hjem teenker vi ved os sely, at her vil arbejde i lang tid.

Omvendt, kan det vaere helt ekstremt livsstyrkenedbrydende at indga i
greenseoverskridende, moppende eller angstpraegede organisations-
miljger. En arbejdsdag hvor man kun bliver kritiseret for sin indsats.
Hvor man far at vide at man er for tyk eller taler underligt, og hvor der
ikke er plads ved bordet i kantinen er livsstyrkenedbrydende til
smertegraensen. Lige sa livsstyrkende arbejdsfaellesskaber og
organisationskulturer kan vaere, lige sa livsnedbrydende kan de vaere.
Derfor er et livstaerkt lederskab i forhold til arbejdsmiljg og
organisationskultur seerligt vigtigt.

Arbejdsfeellesskaber og organisationer, hvor der Igbende let skabes
feelles bevidst rationel forstaelse og accept af “time, task and territory”,
har som regel gode muligheder for at vaere praeget af en livsstyrkende
kultur. Dvs. feelles forstaelse af hvornar noget fx et mgde starter og
slutter. Hvad den fzelles opgave gar ud pa, og hvilken lokalitet noget
skal forega pa. Dette kaldes for et “arbejdsgruppe-niveau” (Lading &
Jgrgensen 2010). Positive relationer fremmer epigenetisk sundhed
(Blackburn 2017, Hart 2020).

Hvis det bevidste rationelle niveau falder fra hinanden, traeder et
mere ubevidst niveau i menneskelig samvaer frem. Dette kaldes
"grundantagelsesgruppe-niveauet”. Her er der ikke enighed om time,
task and territory. Aftaler brydes ofte og personlige graenser
overskrides. Medarbejderne ved ikke, hvad de kan regne med. Derfor
er kulturen praeget af angst. Medarbejderne er bange for, hvad de kan
blive udsat for og finder sammen i grupper for at finde lidt tryghed.
Alle er pa vagt, fordi en "os-eller-dem” mentalitet hersker. | sidanne
arbejdsmiljger har opbygningen af livsstyrke svaere vilkar, og mange vil
gar draenende hjem fra arbejde. Ofte vil sygefravaersprocenten veer hgj,
ligesom gennemstrgmningen af medarbejdere og ledere vil veere hgj
og kvaliteten af det arbejde, der bliver udfgrt, vil omvendt have en
tendens til at veere lav.

REFLEKSION

e Hvorser du tegn pa en livsstyrkende kultur i din organisation?

e Hvoroplever du, at medarbejdere og ledere anerkender
hinanden for det de kan (selvtillid) og for dem de er
(selvveerd)?

e Hvoroplever du det modsatte, at medarbejdere og ledere ikke
anerkender hinanden for det de kan (selvtillid) eller for dem de
er (selvveerd)?
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Den spirituelle grundrelation og dyb livsmening

| denne sidste og fjerde grundrelation forholder selvet sig til det, der
bade er stgrre end selvet selv, men som ogsa er en del af os selv.

Den psykiske energi dit samlede selv kan lades op med herfra, er de
positive fglelser og den dybe livsmening, der knytter sig til oplevelsen
af, at du fgler dig forbundet med noget, der er stgrre end de selv.

Du kender maske den dybtfglte glaede, det kan vaere, at kunne noget
andre mennesker har brug, og som samtidigt bidrager til at ggre
verden til et lidt bedre sted at vaere. Det er "gleeden ved at bygge op”.

Nogle gange kan fglelsen veere seerlig steerk i gjeblikke af
forbundethed, mellem det du ggr i nuet og det stgrre. Sddanne
gjeblikke kan fgles som lykke, og berige dit liv med dyb livsmening og
motivation for det du beskaftiger dig med fx ledelse der hvor du er.

En af de tidligste psykologer, William James'® (1842 - 1910) beskrev
hvordan oplevelser af forbundethed kunne vaere szerligt inspirerende.
Psykologen, Mihaly Csikszentmihalyi, har arbejdet med et projekt om
godt arbejde (Csikszentmihalyi 2003). Her beskriver han blandt andet,
hvordan det at udvikle og opleve en form for kald til at beskaeftige os
med dit vi ggr, kan vaere en meget livgivende og motiverende kraft. Det
at have et livsformal har forskningsmaessigt ogsa vist sig af fremme
epigenetisk sundhed (Blackburn 2017).

Ledelsesforskeren, Peter Pruzan, har interviewet 27 topledere fra 15
lande pa 6 kontinenter om hvordan de benytter spiritualitet i deres
lederskab (Pruzan 2010). Pa forskellig vis er oplevelsen af veere en del
af noget stgrre end dem selv en livsstyrkende kilde til at lykkes med

1013 Cour, Peter: “Religionspsykologi forfra”. Psykologisk Set. Argang 31,
nummer 93, juni 2014, e-bogsudgave
1 https://videnskab.dk/kultur-samfund/har-kulturer-uden-religion-noge nsinde-

eksisteret

ledelse. Seerligt i meget foranderlige tider, hvor ledelsesbeslutninger
oftest skal treeffes pa et ufuldstaendigt grundlaeg.

Selvom arbejdsgivere, ledelse og medarbejdere traditionelt har
forskellige interesser, sa er der ogsa meget der forener. Fx et faelles
gnske om at bidrage til noget der er stgrre end én sely, til almenvellet,
til at skabe det gode samfund (Klausen i Mellon 2021,203). Bidrage til
at genoprette et godt livi balance med naturen fx gennem FNs
verdensmal (Hildebrandt 2016).

Forskningsmaessigt kender vi ikke til noget samfund, hverken historisk
eller nutidigt, der ikke har forholdt sig til det, der er stgrre end os
selv’. Mennesket har til alle tider sggt den livgivende energi, der kan
ligge her (Huxley 1945). Men maske er vi ikke sd opmaerksomme pa
denne side af det livgivende ved livet i vores nutid. Og maske er her en
af de allervaesentligste kilder til at kunne bedrive baeredygtig ledelse
med livsstyrke ud fra.

Et af de helt fundamentale steder mennesket gennem tiden har
oplevet og oplever denne fglelse af at vaere en del af noget stgre end
dem selv, er i naturen (Hgegmark 2021, 2025). Maske er det netop
derfor, at patienter hurtigere bliver raske pa hospitalsstuer med grgn
udsigt!?. At vi er mindre stressede, jo taettere vi bor pa grenne
omrader®. At bgrn, der har haft de grgnneste omgivelser i
barndommen, har op til 55% mindre risiko for at udvikle en psykisk

12 Karsten B. Hansen & Thomas Sick Nielsen, Natur og grénne omrader
forebygger stress, Skov og Landskab, 2005,8

13 Karsten B. Hansen & Thomas Sick Nielsen, Natur og grénne omrader
forebygger stress, Skov og Landskab, 2005,22
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lidelse'®. At uhelbredeligt syge spger ud i naturen'>. Maske er det ogsa
derfor, at du beder om et bord ved vinduet, nar du skal ud at spise.

Oplevelsen af at vaere i naturen, give sig hen til naturen, forundres og
frydes over naturen synes til alle tider at have ladet mennesket fysisk
og psykisk op og samtidigt udvikle en form for global empati, hvor vi
kan seette os i naturens sted. Holde af naturen for det den er i sig sely,
uden viskal bruge den som middel for produktion.

Der er et fantastisk livsstyrkende potentiale i, at vi finder tilbage til
naturen i os selv. Forbinder os med naturen omkring os, og benytter
den livskraft der ligger her, til at lykkes med ledelse. Bade som et
baredygtigt globalt forvalterskab (Hildebrandt i Mellon 2021), og som
et lokalt levet liv, der gor noget godt for os selv, vores medarbejdere og
vores kunder.

REFLEKSION

e Huvilke oplevelser har du med at fgle dig forbundet med noget
stgrre end dig selv?

e Hvad kan du ggre, for at fastholde og udvikle oplevelsen af
forbundethed med det der stgrre?

e Hvordan kan du give oplevelsen af forbundethed med det der
er stgrre betydning i dit lederskab?

1 https://via.ritzau.dk/pressemeddelelse/gronne-omgivelser-i-barndommen-
giver-faerre-psykiske-lidelser-i-
voksenlivet?publisherld=12670538&releaseld=13569169

15 Stine Buje i et interview i Politiken 20.01.2019 om sin udgivelse: “Bogen om
livet — hvad uhelbredeligt syge kan laere dig om at leve”, Peoples Press 2018

Udvikling som et livssteerkt helt
menneske

Livsstyrke maerkes og udvikles efterhanden som du bliver mere hel som
menneske. Det ligger i selvets natur, at selvet sgger udvikling mod
helhed?.

Nar du arbejder med at udvikle dine ledelsespraestationer og oplever
at lykkes, maerker du livsstyrke som selvtillid. Nar du arbejder med at
udvikle dine veerdier, og leder i overensstemmelse med dem, maerker
du livsstyrke som mening. Nar du opbygger en livsstyrkende kultur i din
organisation, maerker du livsstyrke som faellesskabsfglelse. Og nar du
udvikler en fornemmelse for forbundethed mellem dine daglige
ledelsesmaessige handlinger, og det der er stgrre end dig selvsom
naturen, maerker du livsstyrke som dyb mening og lykke.

Du opbygger livsstyrke, nar du udvikler dine fire grundrelationer til at
veere kilder til livsstyrke. Men, den stgrste livskraft opnar du, nar de fire
grundrelationer fungerer dynamisk sammen. Har bliver dit selv saerligt
kraftfuldt og en solid platform at lykkes med liv og ledelse ud fra.

Vores samtid med klimakrise, ufred og hgjt tempo bade i forhold il
mangden af information og forandringer slider pa vores livsstyrke.
Seerligt har der de sidste 10 til 20 ar veeret et stort fokus pa praestation i
grundskolen, gymnasium, videregdende uddannelser og i arbejdslivet.
Der er intet galt med at praestere godt. Tveert imod. Gode praestationer
giver selvtillid og resultater. Men, der er en tendens til, at preestationer

16 Vi begaerer det, vi foler, vil ggre os mere hele som mennesker, og
afskyer alt det, der truer med det modsatte” Hammershgj, Lars Geer
(2017,47): Dannelse i uddannelsessystemet. Hans Reitzels Forlag.
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og selvtillid for mange bliver den eneste kilde til at opbygge livsstyrke
og det koster dyrt psykologisk set. Det menneskelige selv udvikler sig
skaevt, nar kun fa eller en enkelt af grundrelationerne udvikles. Et
skaevt selv er dybest set et livssvagt selv, der let bryder sammen. Er en
praestation fx ikke forankret i noget betydningsfuldt, da er der hgj risiko
for at den 12-tals studerendes liv falder ssmmen, nar vedkommende
en dag far en lav karakter. Eller ensidigt preestationsfokuserede
karrieremennesker kollapser midt i trediverne, fordi praestationer i sig
selv bliver meningslgse. Livstomheden melder sig. At have et skaevt
selv, hvor fx den eksistentielle selvdynamik ikke har faet naering kan
veere smertefuldt og fgre til mistrivsel og eksistentiel stress. Desvaerre
synes mange mennesker ikke at have en eksistentiel kontakt med sig
selv og derfor veere underdrejet med et lavt selvvaerd. De har sveert ved
at opbygge tilstraekkelig livsstyrke, fordi de ikke kan maerke deres
eksistens, og derfor ikke forbinde deres ydre praestationer med deres
indre veerdier. Det ligger dybt i det menneskelige selv, at det vil udvikle
sig hen mod at vaere forbundet og helt. Det er det menneskelige selvs
natur.

Vaelger du at arbejde med dig selv og udvikle livsstyrke bade for dig
selv som menneske og som leder, vil du ind imellem nok opdage, at du
snubler og falder. Sadan er det at vaere lzerende. Har du udviklet et
nogenlunde helt livsstaerkt selv, vil en fejlslagen strategi eller konflikter
stadigvaek svie og ggre ondt. Men du veelter ikke. Du kan maerke, at du
er vaerdifuld, praecis som den du er. Dit selvwaerd styrker dig. Du har
ogsa venner og familie at stgtte dig til, fordi du har prioriteret tid til at
udvikle og vedlige holde gode eksistentielle relationer. Du kan ogsa
meerke, at du kan noget, og er noget, og har styrke til at bidrage til
noget vaerdifuldt stgrre end dig selv. Sa du rejser dig. Leerer af dine fejl
og kommer steerkt igen, fordi du kan maerke, at der er noget vigtigt at
udrette. Du "star” i dig selv og dit lederskab, selvom vinden blaeser.
Det er livsstyrke og livsstaerk ledelse.
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