Energiprocesser 1 personlig ledelse

Af Jgrgen Svava Lind

Resume:

Begrebet personlig ledelse udger sammen med begre-
bet strategish ledelse — i bred betydning - basis for for-
stdelse af det helhedsbetonede lederskab i ledelses-
Sfunktioner. I denne artikel konkretiseres og praciseres
begrebel personlig ledelse ved en beskrivelse af energi-
processer som bplgebevagelser, der passerer syv ho-
vedirin: Fra sansning/impuls/idé over opmerksom-
hed, energimobilisering, handling, hontakt og
afstuining til tilbagetrekning af opmaerksomheden.

Det pavises, at energipolentialet altid er til stede,
men at energien ofte ihhe flyder frit pd grund af bloke-
ringer og modstande. Der gives livsnere eksempler
pd, hvordan lederen ved egen opmarksomhed kan lo-
kalisere modstandene i det trinvise forlph, og huvor-
dan proceskonsulenten udfra sin iagitagelse kan in-
tervenere lil inspiration for ledere og samarbejdende
grupper af mennesher.

Der foregdr t disse dr et udviklingsarbejde pd in-
ternational basis omkring denne metode til uduvik-
ling af menneskelige ressourcer i virksomheder og or-
panisationer.

Energiprocesser i personlig ledelse

I 1990’erne vil virksomhedsudvikling - blandt
meget andet — ogsa fortsat i hgj grad dreje sig
om udvikling af menneskelige ressourcer. Det
vil stadigvek vaere en stor udfordring for
bade topledere, funktionsledere og andre
med ledelsesopgaver i virksomhedens forskel-
lige ledelsesmiljper at veere opmzerksom pi
udviklingen af egne - og andres - personlige
ressourcer.

Fra radgivning og konsultativt arbejde i
virksomheder er det min erfaring, at mange
ledere ikke har opndet egentlig tilfredshed
ved deltagelse i uddannelsesforlgb eller kur-
ser, der har forsggt at formidle management

teorier eller har tilbudt trezning i anvendelse
af sikaldte »ledelsesvarktgjers.

En administrerende direktor udtrykker det
saledes: »Jeg har fiet en del viden og mange
gode vaerktgjer, men der mangler noget!« Det
viser sig, at det ikke si meget er ydre succes
eller fremgang, den pégeeldende savner, men
snarere »en slags indre falelse af velvaere«.

En anden erhvervsleder undrer sig over, at
han ikke i hgjere grad kan »motivere« medar-
bejderne. Han mener at legge en »utrolig
energi« for dagen med hensyn til at argumen-
tere, overtale og opildne sine medarbejdere,
Det viser sig, at han kun i én forstand er dyna-
misk i sin lederstil. Han er samtidig hektisk,
urolig og stresset. Han overser, at effektivt le-
derskab i hgj grad athzenger af, hvordan man
har det med sig selv. Hvad man udstraler.

Megen moderne leder- og ledelsesud-
vikling synes ikke i tilstrzkkelig grad at poin-
tere, at det er gennem forholdet til sig selv,
man pdvirker andre. Ihvertfald undervurde-
rer mange ledere den betydning, deres egen
adferd har for medarbejderne. Lederen er i
stgrre eller mindre udstrekning normdan-
nende. Medarbejdere identificerer sig med el-
ler tilpasser sig lederen, tillegger ham/hende
autoritet og ansvarlighed. Det er feks. svaert
for medarbejdere i en virksomhed at hind-
tere konflikter effektivt, hvis lederen fejer
konflikterne ind under gulvtazppet.

De fleste ledere er naturligvis klare over, at
kvantiteten af teorier og vaerktgjer ikke betin-
ger et godt lederskab, men at man ma kigge
lidt mere indgaende pa sig selv. Man indser
da, at ens selvudfoldelse og adfzrd prager
medarbejderne og kulturen i virksomheden
langt mere, end man maske umiddelbart tror.

Praktisk ledelsesvaerkt@j kan veere nyttigt,
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men er sjzldent nok - ligesom selv det bedste
vaerktgj ikke er serlig brugbart for hindver-
keren, hvis det ikke bruges som et naturligt
element i en langt stgrre helhed af omtanke,
przcision og formil. Nir sesmmet skal slis i,
er det godt med en god hammer - og gerne
en knibtang, hvis det slds skavt. Men selve
varktgjet og handlingen indgar altid i en om-
fattende helhedsproces af menneskelig ener-
giudfoldelse.

Menneskelig energiudfoldelse

Der er mange veje til personlig udvikling og
stgtrre selvindsigt. Det er velkendyt, at effektive
og kompetente ledere udover faglig skoling
og strategisk dygtighed ogsd besidder person-
lig vitalitet og gennemslagskraft, god kontakt-
evne, intiution og evne til at se tingene i hel-
heder. Men det er hejst forskelligt, hvordan
disse ledere udvikler en sidan modenhed.
Hvert menneske er unikt og gar sine egne
veje. Det er imidlertid vigtigt at forsta, at der
altid - for enhver - er store udviklingspo-
tentialer.

Min erfaring er, at sidanne potentialer ikke
ngdvendigvis forlgses ved et kursus i person-
lig udvikling, selv om det kan veare inspire-
rende, Effektiv ledelsesradgivning og proces-
konsultation i virksomheden kan tydeligggre
og overvinde de personlige blokeringer i le-
derens energiudfoldelse. Iszr hvis de konsul-
tative interventioner forankres i principper
som »hegjt kontaktniveau« og »stzerkt naervaer«.
Af de sikkert utallige veje til selvudvikling er
dette at hgjne energiniveauet ved at svakke
modstandene mod energien ihvertfald én vej,
der har vist sig inspirerende for ledere.

Det gzlder for menneskelig energi som for
al anden energi, at den folger visse lovmaes-
sigheder, herunder rytme, bglgebevagelse,
puls og cirkulation. Endvidere galder det al-
mindeligvis, at mennesker oplever velveere,
frihed og tilfredsstillelse, nir energien strem-
mer frit.

Energipotentialet er aldrig noget problem,
selv om det kan opleves sidan. Energiressour-
cerne er principielt uwudtgmmelige. Det er
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modstanden mod at lade energien flyde i dens
naturlige baner, der skaber problemer, f.eks.
krafttab og ineffektivitet. Feks. modstanden
mod at lade ophobet energi fa udlgb. Eller
mod at lade mobiliseret energi fa udtryk. El-
ler modstanden mod at finde ro og hvile efter
energimobiliseringer og handlinger.

Hvis mennesker ggr megen modstand mod
energistremmene, kan svaere konsekvenser
vise sig, f.eks. kroniske spzndinger eller psy-
kosomatiske sygdomme. Et menneskes krops-
sprog vil ofte afslgre spndinger og blokerin-
ger. Pi det psykiske plan kan konsekvenserne
f.eks. vere treethed, initiativlgshed, angst eller
depression.

Alt dette lyder ganske ligetil — i teorien.
Men hvordan finde ud af, hvordan energien
blokeres, og hvordan den kan frigeres?

Det kan her vere vigtigt at forstd de en-
kelte trin i energiprocesserne. Hvis man -
kunstigt - udskiller en enkelt energiproces
fra det levende livs ustandseligt skiftende og
foranderlige energimgnstre, kan den - som
bplgebevegelse — vises siledes:

Figur 1: Energi som bplgebevagelse

1. En indefra kommende impuls eller idé, el-
ler en sansning af omverdenen fanges ind
af den allestedsnarvarende

2. opmerksomhed, der intensiveres og mges.
Der sker en

3. mobilisering af energi, der pa et tidspunkt

udl@ses i

handling, som skaber

kontakl, hvor opmarksomhed, energi og

- handling smelter sammen, og hvor ople-
velsen eller erfaringen fuldbyrdes. Kon-
takt glider over i

6. afslutning, tilfredsstillelse, maetning, og

processen afrundes i en
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7. tilbagetrekning af opmarksomheden, hvil-
ket giver plads til at nye impulser, idéer el-
ler sansninger kan komme ind i opmzark-
somheden.

Kort kan man sige, at bglgebevegelsen
beskriver dette at blive opmaerksom pé, hvad
man vil, og derefter gare det. Af mange samti-
dige impulser, idéer og sansninger treeder no-
get frem som figur i opmazrksomheden, me-
dens andet glider i baggrunden. »Figuren«
lades med energi, der naturligt afspeendes i
handling, kontakt og faerdiggerelse af proces-
sen.

Energiprocesserne udspiller sig hele tiden
og varetager organismens selvregulerende
funktion. Hermed menes organismens sggen
efter at opretholde ligevaegt og sundhed i for-
skellige situationer under skiftende livsbetin-
gelser. I den stadigt vekslende tilstand af ba-
lance og wubalance 1 organismen spges
ligevaegten hele tiden skabt i samspil med
omverdenen, sivel pi det fysiologiske som pa
det psykologiske plan.

Der er her omtalt det enkelte menneskes
energiprocesser. I konsultativ virksomhed er
det spandende at se, hvorledes de nevnte
principper og processer ogsi gaelder for men-
neskelige fellesskaber, f.eks. parforhold, fami-
lier eller grupper af samarbejdende menne-
sker i en virksomhed eller organisation. Og
det kan for samlevende eller samarbejdende
mennesker vare meget givende at opdage,
hvor energistrommene blokeres. Det kan nemlig
ske mange steder! For at kunne ggre noget
nyt og anderledes — hvis man da gnsker det,
er det ngdvendigt fgrst at blive helt opmaerk-
som pa, hvad man rent faktisk gor.

Det beskrevne, trinvise energiforlgb er ide-
elt. Energien flyder frit, der er ingen mod-
stande. Hos spadbarnet ses sidanne helt frie
processer: Barnet skriger eller graeder umid-
delbart, nar det er sultent eller fgler ubehag,
Det ler, nar man dikker det under hagen, osv.
Voksne mennesker har derimod uendelige
muligheder for at sztte barrierer op mellem
hvert af de enkelte trin i energiprocessen, sa
stremmen mere eller mindre blokeres. Jeg

skal i det folgende kortfattet beskrive visse al-
mindeligt forekommende blokeringer, samt
give nogle livsnzere eksempler fra mit konsul-
tative arbejde.

Modstande mod energistrgmme

Mellem 1) og 2) ligger modstanden typisk i en
vaegring mod at lade opmzrksomheden ind-
fange og energetisere impulser, idéer og sans-
ninger. De opleves miske skremmende, cho-
kerende eller er tabubelagte. Tilstanden kan
veere »kronisk« med en generelt manglende
abenhed for bide kropssignaler og sanseind-

tryk.

Eks.: 1T et meget forsigtigt og rutinemaessigt
arbejdende lederteam afslgrer en af le-
derne pludselig under et mgde, hvor
der er sat focus pa den manglende dy-
namik og idérigdom, at han har for
vane at lade sine mange glimtvise idéer
eller problemlgsningsforslag forblive i
sin fantasiverden. Han »er sikker pd«, at
de er komplet urealistiske, sa han drgf-
ter dem aldrig med andre.

Mellem 2) og 3) blokeres mod at blive for
energisk eller begejstret for idéer, tanker, gn-
sker eller behov. Normer, vurderinger og til-
lzrte »sandheder« om rigtigt og forkert mel-
der sig med stor styrke. Loftede pegefingre,
regler for hvad man md, skal, ber, kan tillade
sig, osv. Energi, der stoppes pi denne made,
hober sig gerne op som kroniske spzndinger
eller sterke indre utilfredsstillede fglelser.

Eks.; I en mellemstor virksomhed har en le-
der for vane at begrunde enhver beslut-
ning med at fremhaeve de etiske og
menneskelige aspekter ved sagen, samt
at appellere til medarbejdernes moral.
Atmosfeeren i virksomheden er ladet
med aggression og tavs trods. Dette har
stiet pa i drevis. Ved et fellesmede in-
terveneres ved at papege den tunge
stemning i rummet samt ved at spgrge
de tilstedeverende om, hvilken wvaerdi
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denne stemning skaber for dem. Omsi-
der udtrykker en af medarbejderne sig
abent og direkte, idet han henvender sig
til lederen: Hvis vi blot engang imellem
fik en saglig begrundelse i stedet for en
moralpradiken, kunne vi maske fa lavet
noget her i firmaet!

Mellem 3) og 4) bestir blokeringen i ikke at
lade den mobiliserede energi udlgse sig i
handling eller udtryk. Den akkumulerede
energi holdes krampagtigt tilbage, eller rettes
retroflektivt indad som en lammelse af krop-
pen. Psykologisk vil den indadrettede energi i
reglen opleves som en pinefuld tilstand, f.eks.
som angst eller skyldfplelse. Baggrunden for
blokeringen kan vere fprnzvnte strenge in-
dre dommerinstans, samt en pludseligt op-
dukkende angst i forbindelse med konsekven-
serne af handlingen. Bordet fanger! Tor jeg
tage ansvaret? Hvis jeg gor det, er der ingen
vej tilbage! Hvis jeg handler forkert, vil jeg
blive afvist, eller straffet!

Eks: En administrerende direktgr star over-
for en stgrre investering i teknolo-
gifornyelse. Alt er lagt til rette. Bereg-
ningerne synes at holde. Bide medar-
bejdere og bestyrelse er taget i ed.
Pludselig bliver han syg og sgger radgiv-
ning. Her gennemarbejder han fgl-
gende historie: Som barn og ung blev
han tillagt skylden, nar noget gik galt i
familien. Han husker, at han udadsil al-
tid patog sig denne skyld for ikke at risi-
kere at blive »reelt« skyldig i familiens
splittelse, hvis han reagerede, som han
egentlig havde lyst til.

Han lzerte sig at stoppe sine handlin-
ger. Men samtidig skabte han sig en in-
tens drem om at fi succes, at blive pa-
skgnnet for sin egen skyld og for sine
egne, autentiske h:mdlinger. Alt dette
reaktiveres nu. Investeringen skal blive
en succes, ellers bliver det total fiasko.

Ved den store opmarksomhed pa det
fortidige, hidtil uafsluttede, kan han
pludselig adskille fortid og nutid. Da
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han gir siger han: Endelig - nu har jeg
alt at vinde, ikke noget at tabe.

Mellem 4) og 5) ligger blokeringen typisk i, at
handlingen har varet traeg, inkonsekvent el-
ler ufuldstzndig. For at gardere sig, for ikke
at risikere for meget, er tingene kun gjort
halvhjertet. Baggrunden for dette er frygten
for at udskille sig, sti ordentligt inde for sig
selv, tage ansvaret pa sig. Miske er man bange
for ubehageligheder, afvisninger, konflikter,
etc.

Eks.: 1 en virksomhed sgger personalechefen
rygdekning hos administrerende direk-
tgr overfor personalet. Han traffer ikke
mange selvstendige beslutninger, hvil-
ket passer direktgren ganske udmzrket,
da han pa sin side gerne vil have styr pa
tingene. Der sker sa - naturligt nok -
dette, at medarbejderne i stigende grad
refererer direkte til direktgren. Persona-
lechefen fwler sig overset. Han bliver ir-
ritabel og depressiv, og overvejer at spge
bort fra firmaet.

Der interveneres ved ubarmhjertigt at
konfrontere begge med samme spargs-
mil om og om igen: Hvad vil du egentlig?
Alle spforklaringer og forbehold kon-
fronteres eller overhgres indtil der er
skabt klarhed omkring en kompetance-
fordeling, som de begge accepterer, og
som de hver iszr tager personligt ansvar
for.

Mellem 5) og 6) ligger modstanden eller blo-
keringen i ikke at ville slippe handlingen og
kontakten. Hvadenten processen har varet
velgennemfart eller uheldig, si henger man
fast. Kan ikke sige farvel! Vil have mere.
Burde altid have gjort det anderledes eller
bedre. Igen ses, hvorledes den indre laftede
pegefinger kan stoppe energistremmen.

Eks.: 1 en personalegruppe eksisterer en norn
om, at det er godt at give hinanden sa
megen feed-back som muligt. Det kan
man jo altid lzre afl Derfor vendes og



drejes alle hzndelser og alle initiativer,
man udgver kritik og selvkritik. Stem-
ningen er tung, et par af medarbejderne
har overvejet at sgge nyt job.

Der interveneres ved at lade gruppen
arbejde indgiende med tidsperspekti-
ver. Hvordan vil trivslen og effektivite-
ten vare om 1 maned, 6 maneder, 1 ar, 2
ar, osv. hvis a/ normen opretholdes? b/
normen zndres? En gruppe kan ved be-
vidst valg og konkret strukturering zn-
dre eksisterende normer.

Mellem 6) og 7) kan stadigvaek blokeres ved at
nxgte at slippe processen helt. Grunden er
en uopmzrksomhed pi tanker, folelser eller
signaler fra kroppen eller omverdenen, der
giver budskaber om noget, der afslutningsvis
skal udtrykkes eller ggres.

Eks.: En meget travl handvarksmester i en
mindre virksomhed er meget tilfreds
med sin evne til at ferdiggsre enhver si-
tuation. Han betragter det ogsi som no-
get af et paradoks: Sa travl han end er, sa
far han mere tid, og mere energi, nar
han udferer, hvad han kalder »at gure
ferdigts.

Det bestir i at lukke gjnene nogle se-
kunder efter hvert ggremal, aftale eller
samtale for at se, »om der er mere«, Det
er der ofte, og 53 gor han det, der mang-
ler.

Afslutning

Jeg har med beskrivelsen og de udvalgte au-
tentiske eksempler gnsket at papege nytten af
at veere opmarksom pa menneskelige energi-
processer i deres helhed og i deres trinvise
forlpb. Formilet er at fremme det gode leder-
skab og samarbejde i ledelsesfunktioner, og
midlet er at lzre sig selv, sine energipoten-
tialer og ressourcer, samt sine modstande og
blokeringer bedre at kende.

Jeg har ogsa gnsket at pipege nytten af i
radgivning og konsultation at kunne interve-
nere pracist og konsekvent udfra en stor op-
marksomhed pi disse processer.

Der foregar i disse ir i flere lande et udvik-
lingsarbejde omkring denne vej til udvikling
af menneskelige ressourcer i virksomhederne.
Det er langt fra den eneste vej, men den er
farbar, speendende og - har det vist sig — ef-
fektiv.
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forlpb. Formilet er at fremme det gode leder-
skab og samarbejde i ledelsesfunktioner, og
midlet er at lzre sig selv, sine energipoten-
tialer og ressourcer, samt sine modstande og
blokeringer bedre at kende.

Jeg har ogsa gnsket at pipege nytten af i
radgivning og konsultation at kunne interve-
nere pracist og konsekvent udfra en stor op-
marksomhed pi disse processer.

Der foregar i disse ir i flere lande et udvik-
lingsarbejde omkring denne vej til udvikling
af menneskelige ressourcer i virksomhederne.
Det er langt fra den eneste vej, men den er
farbar, speendende og - har det vist sig — ef-
fektiv.
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