
[image: Image]


Steen Hildebrandt & Michael Stubberup

Bæredygtig ledelse

Ledelse med hjertet

Gyldendal Business


Indhold

Forside

Titelblad

Dedikation

Forord

Indledning: Den nødvendige forandring

Kapitel 1: Bæredygtig ledelse – vores valg

Kapitel 2: Det store paradigmeskift

Kapitel 3: Forandringsbrikker til fremtidsmosaikken

Kapitel 4: Tværfaglig ledelses- og organisationsforskning

Kapitel 5: Hjernen som selvorganiserende system

Kapitel 6: Hjertets intelligens

Kapitel 7: Ledelse med hjertettrekanten

Kapitel 8: Gearskift og fire grundaspekter af menneskesindet

Kapitel 9: Tid og bæredygtighed

Kapitel 10: Viden om det at vide forpligter

Efterskrift

Litteratur

Tak

Om forfatterne

Kolofon


Denne bog er dedikeret til næste generation som bærere af det paradigmeskift, der allerede er i gang – her repræsenteret ved Minna, Andreas, Martin og Matias


Forord

 

Denne bog er et resultat af flere års samarbejde mellem os om emnerne bæredygtig ledelse og ledelse med hjertet. Vi har det ønske med bogen, at den skal få dig til at reflektere over dit liv og meningen med det, og ud fra det fundere over din egen praksis som leder, medarbejder, borger m.m. Som borgere, ledere, forskere og meget mere har vi selv gennem en årrække studeret, modtaget og praktiseret ledelse. Vi forsøger til stadighed at forstå den udvikling, der sker i verden befolkningsmæssigt, økonomisk, virksomheds- og ledelsesmæssigt og på andre områder. Og ud fra dette engagement og disse studier og erfaringer kan vi konstatere:

•  På utallige områder sker der en positiv og betydelig udvikling i verden, fx inden for sundhed, uddannelse og forskning. Det gælder også i vores eget land, der både absolut og i forhold til mange andre lande i verden har nået meget store resultater i sin udvikling.

•  Vi kan se, at forandring og ledelse er mulig, både lokalt og globalt. Det er muligt gennem en bevidst ledelsesindsats at påvirke og ændre virksomheder, samfund og kloden. Klimakonferencen i København var, uanset hvad man i øvrigt mener om den, et eksempel på globalt lederskab.

•  Klodens levende systemer, lande og mennesker lider. Vi er voldsomt bekymrede over meget af det, vi ser – både i vores egne lokale omgivelser og på kloden. Der er behov for nytænkning på ledelsesområdet. Der er behov for en stor og ny ledelsesindsats, og i dette felt ser vi denne bog.

•  Vi ser bæredygtighed som en del af et omfattende paradigmeskift, der vil blive stadig mere tydeligt i de kommende år.

Vi tror, at forandring er mulig, og vi er overbeviste om, at nogle af de indsigter, modeller og erfaringer, som denne bog formidler, kan være med til at ændre verden. Bogen er skrevet ud fra et grundlæggende positivt og tillidsfuldt syn på verden og dens muligheder, men samtidig ud fra en overbevisning om, at der er ledelsesopgaver og kursændringer, der haster. Derfor er forandring nødvendig. Vi kan alle påvirke, og vi har alle et ansvar og et medansvar. Viden forpligter, siger vi nogle steder i bogen, og vi glæder os over muligheden for at formidle denne indsigt og de mange modeller videre til dig.

Vi beskæftiger os med ledelse og samarbejde, med menneskers og virksomheders udvikling på et både generelt og konkret niveau på en sådan måde, at vi henvender os til alle med interesse for ledelse og virksomheders og institutioners udvikling.

Bogen placerer sig i feltet mellem ledelses- og organisationsforskning på den ene side og moderne neurovidenskabelig og psykologisk forskning på den anden side. Vi forsøger med dette at påvirke ledelsesfeltet til at se indad i det enkelte menneske som en vigtig tilføjelse til den meget ydrestyrede opfattelse af mennesket, der har karakteriseret megen ledelsesforskning indtil nu. Samtidig ønsker vi at forbinde denne orientering indad i det enkelte menneske med et globalt bæredygtighedsperspektiv i ledelse. Resultatet skulle gerne være et mere sammensat, men også et mere realistisk og fremadrettet billede af lederen og ledelsesopgaverne i fremtidens virksomhed og samfund.

Virksomheden er i centrum af vores overvejelser. Det er virksomheders bæredygtighed, der er det centrale, men denne bæredygtighed udspaltes som en konsekvens af vores menneske- og natursyn i tre sammenhængende aspekter af bæredygtighed, der handler om mennesker, virksomheder og kloden som helhed. Dette får os til med udgangspunkt i en fokusering på ledelse af virksomheder at tale om tre niveauer for bæredygtighed, nemlig bæredygtighed på individ-, virksomheds- og samfundsniveau.

Vi foregiver ikke at have simple løsninger eller svar. Vi har mange spørgsmål og udfordringer, som vi forsøger at adressere og konkretisere. Og vi vil efter bedste evne forsøge at formidle disse spørgsmål, udfordringer, referencerammer, modeller og erfaringer videre til dig. Vi er meget ydmyge over for opgavens kompleksitet og vanskelighed, og vi håber, at du, kære læser, vil læse med os – og meget gerne give tilbagemeldinger på vores mailadresser, som du finder bagest i bogen.

Århus, august 2010
Steen Hildebrandt og Michael Stubberup


INDLEDNING

Den nødvendige forandring

 

Denne bog udkommer i et årti, som vi forestiller os kommer til at stå i bæredygtighedens tegn. Som samfund er vi i en begyndelsesfase til en transformation, som vil betyde mange både nødvendige og gode ændringer – gode i betydningen gode for mennesker, dyr og natur. Bæredygtig ledelse er en del af denne transformation. Bogen handler derfor også om industrisamfundets afløser og om den transformationsproces, som vi anser for at være en mulig, men også nødvendig, vej frem mod et andet og mere bæredygtigt samfund. En proces, der over tid vil manifestere sig som et omfattende paradigmeskift.

I bogen benytter vi en række begreber, også ledelsesbegreber, men du finder ingen gentagelser af simple gamle ledelsesmodeller. Bogen peger direkte på det enkelte medansvarlige og reflekterende menneske som det afgørende for forståelsen og gennemførelsen af de både ønskelige og nødvendige forandringer. Det er det menneske – leder, medarbejder, forbruger og borger – der handler ud fra sit hjerte og ikke blot ud fra en kortsigtet og rationel tænkning. Fremtidens løsninger er inde i mennesker. Hvis vi vel at mærke vil se, mærke og turde dem. At arbejde med disse ændringer kræver nye tanker, ændrede holdninger, andre sociale forståelser samt ændrede ledelses- og samarbejdsformer. Og vi påstår, at der er løsninger. Vi påstår, at der er veje, og hvis vi vil, kan vi finde disse veje og vælge dem.

Den nødvendige forandring og nye muligheder

Den nødvendige forandring består i, at respekt for liv og livsprocesser bliver den overordnede dagsorden, som vil medvirke til at skabe et stadig mere bæredygtigt samfund. I dette ligger bl.a., at vi skal blive bedre til at lytte til livsprocessernes signaler og informationer. Det vil på den ene side sige at blive bedre til at lytte til informationer om, hvordan det står til med klodens tilstand på specifikke områder. Og på den anden side lytte til, hvordan det enkelte menneske har det i den såkaldt moderne verden som vores egen eller i den fattige del af verden som fx store dele af Afrika. Og det begynder med os selv, med hver enkelt af os. Det begynder med mig. Og for det enkelte menneske bliver den største nødvendige forandring at skifte fra at være ydrestyret og ydrefokuseret til at fundere opmærksomheden inde i sig selv. Det vil sige at blive bedre til at lytte til de signaler fra kroppen, følelserne og tankerne, som vi allerede mere eller mindre ubevidst bruger til at orientere os efter, og som tilsammen fortæller os, hvad der foregår inde i os selv og i de sociale sammenhænge, som vi indgår i. Det er sådan, levende systemer mærker sig selv – ved at lytte til feedback inde fra selve systemet og fra omgivelserne. Vi gør det allerede, men vi kan blive meget bedre til at høre og respektere, hvad vi kunne kalde livets stemmer – det vil sige min egen stemme og omgivelsernes stemme.

Vi ved allerede meget i verdenssamfundet – fx i virksomhederne og på universiteterne – om liv, sundhed og sammenhænge, men vi udnytter ikke denne viden godt nok. Eller for at sige det skarpere: Vi ignorerer alt for meget af denne viden – ikke fordi vi ikke ved af den eller ikke er bevidste om den, for den bliver på mangfoldige måder tydeliggjort for os, men fordi vi på trods af den vælger løsninger, som ignorerer livsprocessernes tale. Det går ikke længere. Det er ikke godt for mennesker og natur – eller rettere sagt: Det er ødelæggende for mennesker og natur.

Mange af klodens livsprocesser er ikke i balance, ikke bæredygtige. En af de vigtigste historiske grunde og forklaringer skal nok søges i pengenes plads i de moderne samfund. Penge som den højeste prioriteringsparameter og målsætning. Når levende processer skal måles med en kvantitativ parameter som penge, så svækkes, skjules eller elimineres sansen for livets kvalitative processer. Vi bliver simpelthen dårlige til at lytte til de signaler om balance og ubalance, der kommer fra det levende system. Derfor mangler vi som mennesker og samfund også evnen til klart at genkende disse informationer inde i os selv og omkring os. Konsekvenserne er i mange tilfælde katastrofale.

Derfor skal respekt for liv sættes i første række. Det gælder folkeskolebarnets liv, livet i naturen, i skovene og verdenshavene – ja, det gælder alt levende. Dernæst er det at kunne økonomisere og akkumulere værdier og energi en helt afgørende og nødvendig kvalitet. I denne forbindelse er det i øvrigt interessant, som megen forskning og talrige analyser viser, at det allerede nu, under de givne betingelser, faktisk godt kan betale sig at bruge bæredygtige principper i moderne virksomheder.

Vi skal til at tage alvorligt, at følelser og tanker, vurderinger og beslutninger kommer indefra. At de findes inde i mennesker. Vi sanser, oplever og handler indefra, men hvad er det for kriterier, der ligger til grund herfor, og hvordan fungerer det indre „styresystem”, som vi alle bærer rundt på? Og hvordan optimeres og ekspliciteres de organiske og bæredygtige mekanismer, vi som levende systemer bærer i os – det, som ledelsesforskeren og forfatteren C. Otto Scharmer kalder at gå fra ego-system-opmærksomhed til øko-system-opmærksomhed. Det er nogle af de spørgsmål, som bogen fokuserer på.

For at kunne lede andre skal man kunne lede sig selv. Det vil sige, at man skal have et indre kompas, der er en essens af akkumulerede erfaringer, værdier og en deraf afledt retningssans. Et af de vigtigste spørgsmål i en foranderlig verden er, hvordan vi bliver mere nærværende og samtidig bedre til både at lære af og lytte til fortidens erfaringer og åbne til fremtidens kreative potentiale. Hvis vi som individer og samfund har som mål at blive bedre til at udfolde de talenter og potentialer, som vi hver for sig og tilsammen er udstyret med – hvis vi så at sige vil være ledere i vores eget liv og ud fra det opbygge bæredygtige fællesskaber – så er det afgørende at blive bedre til at genkende og lytte til de indre og bagvedliggende organiske processer, som danner grundlaget for det bæredygtige liv.

Bæredygtig ledelse – ledelse med hjertet er en teori og praksis om både den indre og den ydre side af ledelsesprocessen. Vi tematiserer i bogen bæredygtighed på tre niveauer: 1) individuelt, 2) socialt og 3) globalt. Levende systemer er som nævnt bæredygtige, når de er i balance. Justering og balance opnås gennem feedback indefra og fra omgivelserne og miljøet.

For os mennesker spiller hjertet en central rolle i den måde, vi organiserer feedback på – det drejer sig fx om koordinationen mellem perception, det autonome nervesystem og følelsesbearbejdelse i hjernen. Derfor taler vi både om bæredygtig ledelse og om ledelse med hjertet. Det er metaforiske formuleringer, som vi udfolder og forsøger at give konkret form i bogen. Det gør vi bl.a. ved at præsentere elementer fra grundlæggende tværfaglige teorier – biologi, psykologi, sociologi, neurofænomenologi, system- og organisationsteori m.m., der fra forskellige vinkler udtrykker sig om bæredygtige organisatoriske processer.

Den nødvendige forandringsproces er allerede i gang. Vi har set den spire og tage begyndende form mange steder igennem adskillige år. Nu er den her, eller måske skal vi hellere sige, at med de nødvendige forandringer, som vi alle – ikke mindst de vestlige lande – står foran, kan vi ane en spæd begyndelse, som på længere sigt bliver et egentligt paradigmeskift. Bogen er skrevet ud fra et grundlæggende positivt og tillidsfuldt syn på verden og verdens muligheder, men samtidig ud fra en overbevisning om, at der er ledelsesopgaver og kursændringer, der haster. Derfor er forandring nødvendig.

Heldigvis begynder flere og flere at fornemme, at de stadig flere bæredygtighedskriser hænger sammen – at de er symptomer på et overordnet globalt system, der er ude af balance. Så snart folk forstår dette, vil deres syn på problemerne ændre sig. De begynder at få øje på de ekstraordinære muligheder for innovation, der kan opstå, når vi opgiver vores frygtbaserede reactive mentalitet. De begynder at fatte, at de store problemer, vi står overfor, ikke er et resultat af uheldige omstændigheder eller nogle få menneskers grådighed. Det er et resultat af en måde at tænke på, hvis tid er omme.

Sådan siger ledelsesforskeren og forfatteren Peter Senge i bogen Den nødvendige revolution. Vi ved det udmærket: Ting hænger sammen. Hvad virksomheden gør, hvad der sker i børnehaven, hvad jeg som forbruger gør, hvad politikerne beslutter – det virker og påvirker. Alligevel opfører vi os på måder, som indebærer, at både individer og store systemer er ude af balance. Det er ikke mennesket og natursystemerne, der er noget i vejen med. Det er vores tanker og holdninger, følelser og vurderinger. Eller med Senges korte formulering: Det er et tankesæt, hvis tid er omme. Her i bogen forsøger vi derfor at give liv til og formulere et andet tankesæt.

Bæredygtig ledelse er et spørgsmål om sindelag, mentalitet eller indstilling. En udvikling i retning af mere bæredygtig ledelse og en mere bæredygtig verden handler om en sindelagsændring. Ledelse har som baggrund altid et sindelag eller en indstilling i betydningen tanker og følelser om mennesker og verden. Det gode gamle danske ord sindelag er, hvad denne bog handler om – i relation til ledelse. Millioner af mennesker verden over ved, hvad bæredygtig ledelse er, og mange ledere praktiserer bæredygtig ledelse. Det kan være en spejderleder, en virksomhedsejer, en håndværker eller en fabrikant, en skoleleder, en handlende – alle mulige steder og overalt i verden ser vi bæredygtig ledelse praktiseret, så vi ved godt, hvad det er. Vi ved, hvordan det ser ud, og vi ved, hvordan det virker. Vi ved, at det er godt for mennesker, dyr og natur, og vi ved, at det tjener til klodens overlevelse på længere sigt.

Det er noget forunderligt ved mennesket: Jeg kan udmærket vide en masse om bæredygtighed og om bæredygtig ledelse, jeg kan være ekspert i bæredygtig ledelse, men når det kommer til min egen praksis, mine egne daglige handlinger, så kan jeg finde på at gøre noget helt andet. Jeg siger ét, og gør noget andet. Vi ved meget om, hvordan det kan være, at det er sådan. Vi ved også meget om, hvordan man kan arbejde med at rette det, hvis man da ønsker at rette eller ændre det, for det er til syvende og sidst mit eget anliggende. Jeg har lov til at vide og sige noget uden at praktisere det. Jeg har lov til at sige, at det er sundt at dyrke motion, og alligevel blive siddende. Jeg kan være i den situation, at jeg kender til betydningen af motion og bæredygtig ledelse og gerne vil praktisere det. Det vil sige: Noget i mig vil gerne, men når det kommer til min daglige praksis, så er der noget, der går galt, noget, der svigter, og jeg ser mig selv gøre noget andet end det, jeg godt ved er det rigtige, og som jeg havde besluttet at gøre. Det ser ikke særlig fornuftigt eller pænt ud, men det er sådan, vi mennesker også er. Denne bog er for dem, der både vil vide mere om ledelse og bæredygtig ledelse og om, hvordan man kan arbejde med at ændre sit syn på ledelse og sin ledelsespraksis.

Bogen forsøger at placere sig i dette felt mellem sindelag og praksis, mellem indsigt og vilje, mellem intellekt og følelse, mellem tanke og handling. Det er en bog om ledelse, men det er lige så meget en bog om ledere, det vil sige om mennesker – ikke bare som ledere eller medarbejdere, men som sind, tanker, følelser, drømme, intentioner, indsigter og handlinger. Det er altså ikke en helt almindelig bog om ledelse forstået som endnu en teoretisk bog om ledelse, hvor mennesket, læseren, lederen er på armslængde i forhold til bogen. Det er tværtimod en bog, hvor lederens person er inviteret med. Hvis ledelse skal ændres, skal mennesker ændres. Hvis mennesker vil ændres, må de se på sig selv og arbejde med sig selv. Det gør mange ledere i forvejen. De ved, at ledelse i høj grad handler om deres egen person og om deres egen personlige udvikling, og i den forstand er denne bog et bidrag til et fænomen og til processer, der allerede er i gang.

Man kan ikke praktisere bæredygtig, autentisk og meningsfuld ledelse, medmindre det sker ud fra en dyb forankring i én selv. Det bæredygtige, det autentiske og det meningsfulde kommer ud af en indre klarhed om, hvad der er vigtigt – vigtigt for mig, vigtigt i mit liv, vigtigt for mig at tage et medansvar for. Bæredygtig ledelse kommer ud af vores evne til at mærke følelser som baggrund for drømme, intentioner, ønsker, beslutninger og handlinger. Bogen kombinerer ledelsesteori, teori og begreber om mennesker med forslag til, hvorledes man kan arbejde med sig selv og sin egen selvforståelse og udvikling – som menneske og som leder.


KAPITEL 1

Bæredygtig ledelse – vores valg

 

I dette kapitel præsenteres bogens hovedtemaer, og de sættes i forhold til hinanden. Der tales om en opbrudsperiode, om behovet for helhedstænkning og om, at vi er fanger af vores paradigmer. Fem kendetegn ved bæredygtige virksomheder fremhæves. Begreberne meningen med livet og ledelse med hjertet introduceres.

Nøgleord: helhedstænkning, bæredygtighed, levende organismer, opbrud, paradigmeskift, medansvar, personlig udvikling, spiritualitet og ledelse.

Vi ønsker med bogen at give en fortolkning af nogle aspekter af det samfund og tankesæt, der skal afløse industrisamfundet, samt formulere sociale indsigter og metoder, der kan hjælpe os med at udvikle fremtidens samfund og virksomheder. Vi taler i overskriften om „vores valg” med reference til titlen på Al Gores bog af samme navn. Det gør vi for at understrege troen på og vurderingen af, at det er menneskets og menneskehedens mulighed at træffe beslutninger, der vil føre hele verden i en stedse mere bæredygtig retning. Det er vores valg. Klodens, samfundenes, virksomhedernes og den enkeltes problemer er i stort omfang menneskeskabte. Det indebærer ikke nødvendigvis, at de også kan løses eller håndteres af mennesker. Nogle processer eller forløb er irreversible i den forstand, at reetablering, heling, helbredelse eller løsning ikke er mulig. Det må vi acceptere. Mange af de menneskeskabte problemer kan imidlertid løses af mennesker. Men de kan ikke beskrives og løses med den tænkning og den adfærd, der har skabt dem. Der er behov for nytænkning.

Fra krigstænkning til helhedstænkning

En simpel ændring i menneskets tænkning, nemlig en ændring i den forståelse, at Jorden er rund og ikke flad, blev indledningen til det udforskningsårhundrede (Age of Exploration), som den amerikanske erhvervsforsker og forfatter Joseph H. Bragdon kalder det 16. århundrede. Den simple ændring at placere liv og levende aktiver oven over og foran pengekapital i en virksomheds værdiopgørelse vil give tilsvarende store muligheder for fremgang i samfund og i verden, siger Bragdon, som er én af vores inspirationskilder. Vi er på linje med Bragdon og Al Gore, når de argumenterer for, at de måder, som virksomheders værdi og værdiskabelse (overskud) opgøres og beregnes på, er højst utilstrækkelige. En bæredygtig ledelse må nødvendigvis baseres på andre måder at opgøre og prioritere værdier og omkostninger på. Hermed mener vi, at forskellige virkninger eller konsekvenser af virksomheders aktiviteter, der i øjeblikket ikke værdisættes, såsom forurening og nedslidning af natur og mennesker, nødvendigvis må blive en del af den fremtidige omkostningsberegning.

Megen ledelsestænkning og ledelsespraksis har ikke været bæredygtig. Og ikke nok med det: Historisk set har ledelsesområdet i vid udstrækning hentet sit sprog, sine billeder og sin praksis fra krigsstrategi og militærorganisering. Megen ledelse har handlet om krig og krigstænkning eller – i en udvidet forstand – om usunde former for konkurrence. Krig handler om at identificere fjenden og derefter om via overblik og effektiv brug af ressourcer, det vil sige ledelse af mennesker og maskiner, at bekæmpe fjenden eller fjenderne og vinde. I den industrielle periode op gennem 1800- og 1900-tallet hentede man mange ledelsesbegreber fra den militære verden, hvor en meget omfattende ledelsesforskning har fundet og fortsat finder sted – i meget stort omfang inden for det amerikanske forsvar. Når vi taler om konkurrence på denne krigsinspirerede måde, handler det om en kamp på flere niveauer. Det handler om at overvinde naturen med teknisk snilde: Naturen skal besejres og udnyttes. Det handler om at bekæmpe konkurrenter, om at tilkæmpe sig markedsandele og -positioner, at kæmpe mod arbejderklassen, medarbejderne: Medarbejderne er i sådanne henseender modparten. Den enkelte aktør – land, kommune, virksomhed – tilstræbte i bedste fald at være uafhængig af andre, men var oftest tillige i modsætning til og i krig med andre. Det spidser til og bliver helt tydeligt, når vi kommer til en situation, hvor alt, hvad der ikke er vækst, er fiasko. „Hvis vi ikke vækster, dør vi,” sagde en erhvervsleder – underforstået: Derfor stræber vi bestandig efter materiel og økonomisk vækst – koste, hvad det koste vil. En sådan tænkning, der går langt ud over, hvad vi med et lidt naivt begreb indtil videre vil kalde en sund konkurrence, fører til beslutninger, hastigheder, størrelser og konstruktioner, der ikke er bæredygtige. Enten er du med os, eller også er du med terroristerne, sagde en kendt amerikansk præsident, som et andet eksempel på den krigstænkning, ifølge hvilken vi med simpel konkurrence og/eller krig kan løse alle verdens problemer – herunder skabe fred.

Helhedsudfordring

Hvis vi ser nøjere efter, må vi indrømme, at den industrielle periodes forståelsesramme har et adskillende, uorganisk og grænsende til livsfjendtligt udgangspunkt. Et udgangspunkt, der kalder på en helende, helhedspræget, samlende og bæredygtig tilgang til de problemstillinger, der i tydelig grad er hele klodens og ikke blot noget, der vedrører en lille og afgrænset del af den. En fokusering på kloden som helhed vil føre til, at det hele menneske, hele familien, hele virksomheden og hele samfundet bliver vigtige begreber og betragtningsmåder. Der er tale om en afhængighedstænkning som afløsning for den gamle modsætningsfremmende uafhængighedsforståelse, som vi ser praktiseret på utallige områder og måder. Der er tale om afhængighed forstået som den indsigt, at alting i universet hænger sammen, en indsigt, der peger mod en helhedsorienteret forståelse af virksomheder og samfund. Helhedssynet har imidlertid trange kår; det giver ofte ikke stemmer at tale helhedens interesser eller vinkel. Ofte uddannes og trænes vi ligefrem til det modsatte, til at ignorere helheden og kæmpe for særinteressen, siloen, faget, virksomheden, ministeriet.

Levende organismer

Organisationer er levende helheder, levende organismer. I modsætning til maskiner er levende systemer og organismer med til at skabe sig selv, og når det ikke drejer sig om naturen, men om menneskeskabte organisationer, så sker det med menneskers hjælp. Institutioner og virksomheder er ikke bare en samling enkeltdele, de er helheder i konstant udvikling. Helheder, der forandrer sig sammen med elementerne. Allerede Goethe så dette, og derfor argumenterede han for, at vi må tænke anderledes på helheden end på delen. Ifølge Goethe er helheden noget dynamisk og levende, som hele tiden bliver til. Hverken delen eller helheden eksisterer uden den anden. Helheden eksisterer ved hele tiden at manifestere sig i delene, og delene eksisterer som udtryk for eller som en konkretisering af helheden.

Vi ser for os mennesker, der i fremtiden handler ud fra hjertet og ikke primært ud fra en kortsigtet og rationel tænkning. Det er hjertet opfattet som menneskets centrum, hjertet opfattet som identisk med og stedet for mening og visdom – eller, om man vil, stedet for en bæredygtig tilgang til og forståelse af verden. Vi taler i denne bog om ledelse med hjertet som en del af en dagsorden, hvor bæredygtighed og respekt for liv ikke bare bliver selvfølgelige målestokke, men også selvfølgelige krav og forudsætninger. Vi benytter i den sammenhæng omsorgsfulde metaforer og begreber, der er karakteriseret ved ord som respekt, samhørighed og rummelighed. Fra det enkelte selvansvarlige menneske over de relationelle processer i teamet, familien og afdelingen til de overordnede målsætninger i organisationen, det vil sige virksomheder, kommuner, lande og kloden. Ikke at vi tror og mener, at det er i hjertet, det altafgørende sker, eller at hjertet kan alt muligt meget bedre end hjernen. Det er ikke det, der er meningen og dagsordenen. Dagsordenen handler om sammenhænge og helhed, liv og bæredygtighed, menneskers hverdag og arbejde, klimaet og naturen. Mange mennesker ønsker ændringer nu, og meget er allerede i gang. Det er blandt andet beskrevet af Daniel Goleman, Peter Senge, Joseph Bragdon og C. Otto Scharmer, og det er vores vurdering, at disse og mange andre forfattere, samt indsigter og begreber fra feltet ledelse med hjertet, kan bidrage til både beskrivelse og løsning af nogle af disse helhedsudfordringer.

Midt i en periode, der er karakteriseret ved ord som stress, pres, at være på 24 timer i døgnet, konkurrence, vækst, grådighed, kynisme, angst, depression, sygefravær m.m., er en af intentionerne med denne bog at minde om, at én af de nævnte helhedsudfordringer handler om at sørge for tid til noget så enkelt og umiddelbart som fordybelse og afspænding, hvile og regeneration, ikke alene for det enkelte menneske, men i en lidt mere abstrakt forstand også for hele kloden. Dette er hverken en luksus eller en selvfølge. Det er ikke en naiv betragtning, men en nødvendighed for ethvert levende system. Efter aktivitet, ekspression og dynamik bør altid følge afspænding, regeneration og introversion. Denne organiske puls eller åndedræt, aktivitet-hvile-rytmen, sikrer, at de implicitte og selvorganiserende processer – i mennesker og i naturen – får lov at leve, virke og være bæredygtige. Det levende system mærker sig selv på denne måde. Så når vi er online døgnet rundt året rundt, er det ikke bæredygtigt. Det støtter ikke de organiske vækst- og modningsprocesser, der er en forudsætning for et liv og en udvikling i balance. Tværtimod. Det ødelægger liv og natur, og det kommer til udtryk i form af usundhed og sammenbrud. Vi ser det på en række symptomer i det enkelte menneskes liv og i den måde, som samfundene ser ud og udvikler sig på.

I de formuleringer af begrebet ledelse med hjertet, som denne bog indeholder, er udgangspunktet, at det enkelte menneske må finde værdier, der knytter an til meningen med dets eget liv, for at kunne tage ansvar for og lede sig selv og efterfølgende være med til at lede andre. Udgangspunktet for al ledelse og alt lederskab er mennesker. Ledelse og lederskab er også karakteriseret ved værktøjer, redskaber, metoder, koncepter, programmer, systemer, men intet af dette kan anvendes løsrevet fra værdier, vurderinger, holdninger, følelser, ambitioner, motiver, forståelser – mennesker. Det er mennesker og menneskers opfattelser af verden – og sig selv, deres syn på verden og meningen med deres liv, der er udgangspunktet.

Fanger af vores paradigmer

Vi er alle fanger af vores paradigmer, siger ledelsesforskeren Gary Hamel i sin bog Fremtidens ledelse. Siden oplysningstiden for mere end 200 år siden har udviklingen i de industrialiserede lande været præget og styret af det logisk-rationelle venstrehjernehalvdelsparadigme. Mennesket som kontrollerende naturen og al udvikling. Mennesket „in control”. Vi har levet i adskillelsens tidsalder, eller i det, som systemforskeren Russel L. Ackoff kaldte maskinalderen. Vi har splittet alt i jagten på rigdom og materialisme, viden og magt. Vi har splittet tanker fra følelser, krop fra sjæl og ånd, og vi har splittet det mindste atom op i jagten på magt og overherredømme og i paranoid angst for at miste kontrollen. Vi har opbygget videnskaber, der primært forholder sig til dele og ikke til helheder. Ja, vi har splittet videnskaber, samfund og institutioner så godt og grundigt ad, at det er næsten umuligt at bygge bro til andre fag, domæner og områder, der skal sikre eller i det mindste bidrage til større helhedssyn og helhedsforståelse. Det eksisterer en grotesk opsplitning inden for områder som sygdom og sundhed, læring og undervisning, omsorg og pleje, forskning og udvikling, som på mange måder gør det stedse vanskeligere at udnytte den viden og de metoder og fremgangsmåder, der udvikles inden for de enkelte områder. Den fordybelse, der karakteriserer og isoleret set er en styrke ved det enkelte område, bliver samtidig et kæmpeproblem, fordi integration og helhedssyn vanskeliggøres. Vi er ikke bare fanget i vores overordnede paradigmer; vi er også fanget i vores specifikke faglige paradigmer og begrebsverdener.

Vi skal naturligvis ikke overse alle verdens materielle, videnskabelige, kulturelle og menneskelige rigdomme, for de er store. Men vi ser samtidig og næsten overalt tegn på, hvad man kan kalde den nødvendige forandring. En forandring, der fundamentalt set handler om respekt for liv på kloden. Tegnene er i fuldt flor. I det store såvel som i det små. Med ledelsesforskeren John P. Kotters ord kan vi sige, at vi befinder os på en brændende platform. I det store ser vi de globale nødvendigheder i form af kriser inden for områder som klima, finansmarkeder, fattigdom, sygdom og globaliseringens øvrige skævheder. Og i det helt nære ser vi presset på det enkelte menneske og familierne – og på vores børn. Hvad enten det er tidsstressede børn i vores egen del af verden eller sultstressede børn i andre dele af verden. Og presset er så massivt, at ændringer er nødvendige nu. Eller som Senge udtrykker det i Den nødvendige revolution: At undlade at gøre noget er ikke længere en mulighed.

Den nye dagsorden er respekt for liv og for livsprocesser på alle niveauer. Ændringerne rummer i sig en næsten mystisk symbiose mellem læring og indsigt og tvang og nødvendighed. Der er en enorm indsigt i og viden om klodens biografi og tilstand, men også om fremtidige muligheder og veje. Udfordringen er at sætte bæredygtighed, som har liv og selvorganiserende livsprocesser som førsteprioritet, som vigtigste målsætning. Vi skal ud af denne tilstand, hvor samfund og mennesker er stressede eller syge, samtidig med at vi har så stor viden og så mange medikamenter og værktøjer til rådighed.

Opbrudsperiode

Paradigmeskift, opbrud, vendepunkt. Det afgørende er ikke, hvilke ord vi bruger, men hvad der karakteriserer den periode af dyb forandring, som vi befinder os i. Karakteristika er som nævnt økologiske og sundhedsmæssige forhold – hvad vi også traditionelt vil kalde bæredygtighed. Andre vedrører socialpsykologiske, geopolitiske, kulturelle og kulturgeografiske forhold. Det er ikke noget sundhedstegn at fungere godt og være veltilpasset i et grundlæggende sygt samfund, sagde filosoffen og den spirituelle forfatter og vejleder Jiddu Krishnamurti. Vi må spørge os selv, om det er, hvad vi forsøger i de moderne samfund – forsøger at få mennesker og dyr til at trives og udvikle sig under stadig mere vanskelige og usunde forhold? Vi vil ikke karakterisere vores eget eller andre samfund som syge, men vi konstaterer, at mange vestlige samfund – på trods af den enorme materielle velstand og formåen – indeholder så mange ubalancer og spændinger, at det er vanskeligt at få øje på udviklingsstrategier, der går ud på reetablering eller tilbageførsel til stabile forhold. Derfor handler det ud fra vores synspunkt om at udvikle en vision for en radikalt anden fremtid. Men føling med fremtiden kan ikke opnås, medmindre man har et klart billede af sin fortid og nutid. Man kan ikke købe sig et billede af sin fremtid. Fortid, nutid og fremtid hænger organisk sammen og er på en måde altid til stede i nuet. Det er vores bevidsthed, der sætter grænser for, i hvor høj grad og med hvilken kvalitet vi kan skabe disse billeder.

Konsekvensen af de igangværende ændringer er, at mange af vores sociale konstruktioner, administrative ordninger og i det hele taget vore vante tankemønstre og institutioner ikke længere kan betragtes som hensigtsmæssige. De er ude af stand til at begribe det, der foregår omkring os, fordi mange af de forudsætninger, som disse tankemønstre var eller er baseret på, har ændret sig eller helt er forsvundet. Det vil sige, at rammebetingelserne for vores tankemodellers gyldighed ofte ikke findes længere. Kun i selve tankemønstrene. De aktuelle økonomi- og finanskriser er blandt andet et udslag af ændringer i de strukturer og kulturer, som dannede grundlaget for industrisamfundet. Vi har bevæget os fra en lokal og opdelende kultur til en global og systemisk helhedsorienteret situation. Det betyder, at de kulturer og verdensbilleder, som vi er født ind i, er meget begrænsende set i forhold til den virkelighed, der eksisterer nu.

Ophøjede mål

Vi går som nævnt ud fra, at ledelse kommer indefra, og at meningen med det enkelte menneskes liv er udgangspunktet for ledelse. Ud fra det handler ledelse om at finde veje til realisering af menneskers, samfunds og ultimativt klodens højeste potentialer. Peter Senge taler om det højeste fremtidige potentiale på følgende måde:

Revolutionen handler… om at genopdage, hvad vi sætter mest pris på. Det handler om at gøre livskvalitet til noget centralt i vores samfund, erhvervsliv, skoler og fællesskaber. Det handler om at etablere forbindelse til os selv og hinanden og vores fælles ikke-menneskelige beboere på denne jord … Vi er nødt til at spørge os selv: Hvordan ville en tankegang, en levemåde og i sidste ende et økonomisk system se ud, der fungerede ud fra principperne om en større, naturlig verden? Og hvordan kan vi skabe en sådan måde at leve på i vores organisationer og samfund lidt efter lidt?

Det højeste fremtidige potentiale handler om liv, ansvar, fællesskab, mening og bæredygtighed både personligt, mellemmenneskeligt og globalt. Træning og indre fordybelse er nødvendig og vigtig på alle niveauer, for forandringer kommer som nævnt indefra. De implicitte og automatiske vaneprocesser i mennesker og i samfundet er så stærke og omsiggribende, at det kræver bevidst vedholdende arbejde og træning, hvis de eksplicitte bevidste processer skal medvirke til egentlige og afgørende forandringer. Vi taler altså om en verden, hvor liv og livsprocesser er den altoverskyggende målsætning på alle niveauer. Hvor ansvaret for kloden og ansvaret for at leve et udfoldet og afbalanceret liv går hånd i hånd. Og hvor det at lytte oprigtigt til alle livets signaler er lige så naturligt som at sove og spise. Dette er potentialer, og det er vores valg som mennesker at formulere og stræbe efter de højeste potentialer.

Ledelse handler også om prioriteringer, valg, beslutninger og om at realisere beslutninger. Flow- og bevidsthedsforskeren Mihaly Csikszentmihalyi taler om det samme, når han skriver, at en af vor tids største udfordringer er at opdage nye grundlag for ophøjede mål, som passer med alt det andet, vi ved om verden. Han taler om nye fortællinger eller myter, der kan give livet en højere mening, og som kan tjene os både nu og i nær fremtid, ligesom tidligere myter har hjulpet vores forfædre med at skabe mening i deres tilværelse. I stedet for at vente på nye profeter, siger han, bør vi måske diskutere det grundlag, hvorpå vi kan bygge et godt liv for alle, baseret på den samlede viden, som videnskabsmænd og andre tænkere når frem til.

Vi ved allerede meget. Der er nok vink om, hvordan universet fungerer, til at vi kan vide, hvilke handlinger der understøtter forøgelse af kompleksitet og orden, og hvilke der leder mod kaos og destruktion. Vi er ved at genopdage, hvordan alle former for liv er afhængige af hinanden og af miljøet. Hvor nøjagtigt hver enkelt handling fører en række konsekvenser med sig. Hvor svært det er at skabe orden og nyttig energi, og hvor let det er at forspilde den i kaos. Vi har lært, at konsekvenserne af vores handlinger måske ikke straks er synlige, men kan have følger i fjerne sammenhænge, fordi alt, hvad der eksisterer i verden, er dele af et sammenflettet og sammenhængende system. Det ved vi, men vi ved ikke tilstrækkeligt om, hvordan vi omsætter disse indsigter til ny praksis.

Et aktivt medansvar for fællesskabet og for den verden, vi er en del af, er en nødvendig bestanddel af et godt liv, siger Csikszentmihalyi videre. Den virkelige udfordring er imidlertid at prøve at nedsætte mængden af kaos og uorden i ens omgivelser uden samtidig at forøge den i ens egen bevidsthed. Buddhisterne har et godt råd om, hvordan det kan gøres: Handl altid, som om universets fremtid afhænger af, hvad du gør, mens du samtidig griner af dig selv over, at du kan finde på at tro, at dine handlinger gør nogen som helst forskel. Det er en sådan alvorlig spøgefuldhed, en form for kombination af omsorg, ydmyghed og humor, der gør det muligt at være både engageret og sorgløs på samme tid.

Den største forandring eller det største gearskifte i den udviklings- og læreproces, som vi her taler om, handler om at skifte fra at være ydrestyret og ydrefokuseret til at fundere opmærksomheden inde i det enkelte menneske. At skifte eksplicit lejring. Det handler om indefra at lære de grundstørrelser at kende, som vi mennesker består af, og samtidig holde mennesket som instrument ved lige. At stemme det og træne det. Træningen er det afgørende punkt, den afgørende disciplin, der muliggør et ægte gearskifte.

Forfatteren og lægen Aron Antonovski beskrev, hvorledes oplevelsen af sammenhæng i livet skabes gennem en integreret proces og samspil mellem: 1) begribelighed, det at kunne se og forstå, 2) meningsfuldhed, det at kunne skabe forbindelse til det meningsbærende, og 3) håndterbarhed, selve det at formå en omsættelighed i hverdagslivet. For at et individ kan opretholde en bæredygtig balance i livsforløbet eller forandringsprocessen, er det afgørende, at disse tre niveauer indgår i et organisk og integreret samspil i tilpasningen, især i nogle af livets store spørgsmål, kriser og valg.

Bæredygtige virksomheders kendetegn

You might say we are in the midst of a Copernican Revolution in conventional business thinking. We are finally waking up to the fact that corporations are not the center of our economic universe, with people and nature orbiting around them. In fact the opposite is true. People and nature are the sun, the very life source of corporations. Powerful though they are, corporations utterly depend on the living world, the web of life that supports them.

Joseph H. Bragdon, Profit for Life

I sin på mange måder bemærkelsesværdige bog Profit for Life har Bragdon et kapitel med titlen The Heart of Enterprise. En af systemforskeren Stafford Beers bøger har samme titel, og Peter Senge m.fl. taler om at tænke med hjertet. Hvis vi studerer de virksomheder, der arbejder med den sociale og miljømæssige ansvarlighed, som indgår i Bragdons måde at måle socialt og miljøansvarlige virksomheder på, det såkaldte LAMP-indeks, så finder vi virksomheder, der på den ene side selvfølgelig er meget forskellige, men på den anden side også rummer nogle klare mønstre, der udfolder sig omkring følgende egenskaber og karakteristika: 1. En autentisk mission og vision samt værdier, der er udsprunget og født inde i virksomheden selv, og som har en klar forbindelse til værdier og holdninger, som mennesker i og uden for virksomheden føler for. 2. En decentraliseret netværksorganisation, der er baseret på et princip om hjælpsomhed, hvor man stoler på sine medarbejdere, og hvor medarbejderne har en udstrakt grad af mulighed for og forventes at arbejde med selvorganisering. 3. En kultur, der er karakteriseret ved en tjenende ledelse, hvor lederens rolle er at tjene medarbejderens professionelle udvikling og vækst, og hvor medarbejdere bliver behandlet som betydningsfulde aktiver frem for som omkostninger og mulige forpligtelser. 4. En forpligtelse til kontinuerlig læring, der tillader medarbejdere at eksperimentere og fejle i deres arbejde med at være innovative og kreative. 5. En historisk klog og forsigtig finansiel ledelse, som reflekterer en klar intention om at praktisere en bæredygtighedspolitik, som er rettet også mod fremtidige generationer. Fra Bragdons side er der primært tale om en karakteristik af eksisterende virksomheder, der for nogles vedkommende har levet i mange årtier, og som har været og er forretningsmæssigt succesrige. Ser vi nøjere på Bragdons fem karakteristika, er det ikke til at overse, at de alle vedrører virksomheder med værdier, adfærd og holdninger og med et eksplicit og praktiseret menneskesyn.

Forskellen på sådanne virksomheder og virksomheder, der arbejder økonomisk kortsigtet og uden en særlig ansvarlighed for omgivelserne og det sociale miljø, er ikke nødvendigvis særlig synlig ved en umiddelbar betragtning. Den beror på forskellige tankesæt i de to typer af virksomheder. Tankesæt og holdninger hos ejere og ledere, men også i høj grad den holdning og følelse, som den enkelte medarbejder ankommer til virksomheden med. Oplever den enkelte medarbejder at kunne være sig selv, at kunne være – med et noget misbrugt, men vigtigt, ord – et helt menneske, eller oplever medarbejderen at skulle være en helt anden for at kunne få succes på arbejdspladsen? Selvfremstilling er en del af det moderne liv, hed det på forsiden af en brochure for en konference om at vise sig. Der er flere og flere muligheder for at få en online eller digital identitet – og større og større forventning om, at man har det, hed det videre. Lad dette være en lidt smart brochure-formulering, men fænomenet er tidstypisk for det forhold, at det enkelte menneske, det enkelte individ i den moderne viden- og servicevirksomhed, er mere og mere eksponeret på arbejdspladsen som en del af arbejdet. Mennesket og arbejdet, mennesket og både arbejdsprocessen og arbejdsresultatet bliver mere og mere uadskillelige. Derfor er det ikke bare vigtigt, men det er afgørende for det moderne arbejdsliv, at den enkelte har en klar indre følelse af en identitet, en følelse og forståelse af, hvad det er for et selv, der skal selvfremstilles. At man kender sit hjerte og sin hjerne.

Det rationelle menneske

In fact, the human heart is the most powerful operating lever a company has – far more powerful and effective than the more commonly used lever of financial debt, siger Bragdon, og det er i den forbindelse værd at erindre, at Bragdon er erhvervsforsker og finansiel ekspert. Men på trods af et sådant udsagn er det karakteristisk for de seneste århundreder, at vi tænker og beslutter med venstre hjernehalvdel. Den logiske, rationelle og lineære tænkning har ensidigt domineret, og billedet af mennesket som et rationelt væsen har været fremherskende for megen forskning. Forestillingen om, at mennesker har én og kun én intelligens, nemlig den intellektuelle, har styret megen uddannelses- og ledelsestænkning. Ja, det har været det almindelige billede. Og økonomi har vel været den videnskab, hvor dette mest klart er blevet sat i system. Det har været økonomers særkende, at de har arbejdet inden for dette rationelle univers og med de nævnte rationelle modeller af mennesket. Ledelsesteorierne har stærke relationer til den økonomiske, herunder til den driftsøkonomiske videnskab, og blandt andet af den grund har dette rationelle billede af mennesket også været kendetegnende for megen ledelses- og organisationsteori.

En stor del af klodens og menneskehedens ressourcer forvaltes og skabes af og i virksomhederne. Det gælder private erhvervsvirksomheder, men det gælder også en lang række offentlige virksomheder som hospitaler, skoler, energivirksomheder, fængsler og mange andre typer af offentlige virksomheder og institutioner. Det er her, størstedelen af menneskehedens arbejdsenergi omsættes, penge kanaliseres, og megen magt forvaltes. Det har med andre ord stor betydning for den globale situation, hvordan virksomhederne agerer i verden. Ved at anskue virksomheder og organisationer som levende og bevidste strukturer fremtræder et helt andet potentiale for gennem virksomhedsledelse at forandre verden. Heri ligger også en pligt og et ansvar på virksomhedsniveau, som vi ikke kender på samme måde fra industrisamfundet. Man kan stramme formuleringen og sige, at såfremt udviklingen i verden skal ændres afgørende, så er regeringers og parlamenters initiativer i nogle sammenhænge en forudsætning, men en samtidig og afgørende forudsætning er en ændret adfærd hos private og offentlige virksomheder. Derfor er ledelse og lederskab (og virksomheders ansvar) afgørende for udviklingen, ikke blot – og som en selvfølge – i virksomheder selv, men også i samfundene og i verden som helhed. Vi vil formulere det således, at virksomheder har tre slags ansvar. Et ansvar for helheden, for virksomheden som sådan. Et ansvar for virksomhedens dele, det vil primært sige de mennesker, der er i virksomheden. Og et ansvar for virksomhedens omgivelser, det vil sige et socialt og miljømæssigt ansvar. Ledelse og bæredygtighed handler om, at vi som mennesker skal blive bedre til at tage vare på alle tre slags ansvar, således som det omtales senere i bogen.

Medansvar

Where your talents and the needs of the world cross, there lies your vocation, sagde Aristoteles. Kald og kaldelse er meget stærke ord, men lad os bruge dem også i denne sammenhæng. Blandt andet som en slags modvægt til kortsigtet grådighed og kynisme. Kortsigtet, undertiden kortsigtet kynisk og grådig optimering, er, som det omtales flere steder i denne bog, et næsten accepteret kendetegn ved det moderne markedsstyrede samfund. Men en sådan kortsigtet form for organiseret og undertiden lovbeskyttet kynisme er ingen naturlov. Naturens love er blandt andet baseret på de indsigter i levende systemer, som vi har omtalt ovenfor, og det er en række af disse selvregulerende feedback-mekanismer, som kynismen, lovgivningen og de dermed forbundne holdninger og tankemønstre har sat ud af kraft. Ledelse med hjertet arbejder med at finde dét krydspunkt i mennesker, som Aristoteles-citatet peger på. Klarlægning af ressourcer og talenter til en sag eller kontekst, der har potentiale til at gøre verden til et lidt bedre sted. Det handler om at kende sig selv og blive klar over, hvilke værdier man handler på baggrund af. Og med hvilket formål. Always begin with the end in mind, siger man. Hvor er det, du er på vej hen? Hvor er virksomheden på vej hen? Hvad er målet med det, du gør, dag efter dag, måned efter måned, år efter år?

Tanke bliver til handling, handlinger bliver til vane, vaner danner personlighed, og som årene går, forvandles karaktertræk til skæbne. Det starter indefra i det enkelte menneske. Vores tanker og forståelsesmåder, vores følelser, bevidste og ubevidste, vores indvendige klima(krise), om man vil, er udgangspunktet for alt, hvad vi foretager os, alt, hvad vi udstråler og afsmitter. Vores totale effekt på andre mennesker og verden begynder indefra. I modsætning til vejrfænomener står vi som mennesker heldigvis ikke magtesløse over for vores indre klima. Vi kan bevidst arbejde på at skabe et bedre, mere kreativt, mere medmenneskeligt og handlekraftigt indre klima. Men det forudsætter, at vi lærer os selv at kende.

Bro mellem indre og ydre videnskab

Siden Senge skrev Den femte disciplin i 1990, er den tværfaglige forskning vedrørende menneskets indre tiltaget med voldsom kraft, med neurovidenskaben som et centralt omdrejningspunkt. Vi ved i dag meget mere om menneskets indre processer fra de mindste detaljer til de store sammenhænge, end vi gjorde dengang. Fra spejlneuroner til empati og adfærd, fra krop til følelser over tanker og relationer. Det er en grundlæggende antagelse i denne bog, at vi for at kunne tage ansvar for bæredygtigheden hver for sig må lære de grundlæggende feedback-mekanismer at kende, som alle levende systemer er organiseret ud fra. Et levende systems organiske og pulserende rytmer og balancer inkluderer feedback indefra og udefra – en jævn opmærksomhed ud i systemet på enkeltdelene og samtidig en betoning af helheden. Og for at kunne lede bæredygtigt må man vide, hvordan man finder vej. Som menneske må man have et indre kompas, der er en essens af ens erfaringer og værdier kombineret med en retningssans, således at man ved, hvad man sigter efter. For at kunne lede mennesker må man kende de grundlæggende biologiske, psykologiske og sociale mekanismer og spilleregler, det vil sige, at man må have en basal tværfaglig, teoretisk viden, som man i praksis kender inde fra sig selv. Sagt i korthed handler det om:

•  At have hjertet på rette sted. Personlig centrering, integritet og troværdighed

•  At have hjerte for andre. Resonans og empatisk rummelighed for mellemmenneskelige problematikker

•  At have hjerte for helheden. Medansvar for bæredygtige processer lokalt og globalt.

Det lyder blødt og urealistisk, men faktisk er det meget realistisk og baseret på nøgterne videnskabelige kendsgerninger om levende systemer, relationelle processer og personlighedens psykologi. Eller som Senge siger om de mennesker, der arbejder på en fremtidsorienteret måde: For det første lærer de til stadighed, individuelt og kollektivt, at se de store systemer … for det andet forstår de, at det er af afgørende betydning at arbejde sammen på tværs af grænser … endelig gælder det, at folk, når de begynder at arbejde sammen, også begynder at koncentrere sig om, hvad der virkelig betyder noget for dem … En bæredygtig fremtid vil nødvendiggøre kollektiv kreativitet af enhver tænkelig art. Det vil med tiden kræve tilvejebringelsen af et helt nyt energisystem, nye bygningstyper og nye måder at nedbringe mængden af affald og giftstoffer på … det vil også kræve modet til at handle uden at kende svarene på forhånd.

Den vestlige videnskab har været tilbøjelig til kun at anerkende det objektivt målelige som videnskab. Så det er først med den teknologiske udvikling af fx forskellige typer hjernescannere, ny neurovidenskab samt etableringen af en egentlig neurofænomenologi, at vi nu nærmer os en situation, hvor indre og ydre videnskaber vedrørende mennesker måske bliver to sider af samme sag.

I den moderne, videnskabeligt orienterede vestlige verden har vi – historisk set – isoleret sindet fra kroppen, fra naturen og fra andre sind. Vores oplevelse af vores krop, naturen og andre sind skal konstrueres privat … vi oplever nu en revolution … at sindet altid er inkarneret i og muliggjort af personens sensomotoriske aktivitet, at det er sammenvævet med og skabt i samarbejde med det fysiske miljø, der umiddelbart omgiver det, og at det konstitueres gennem dets samspil med andre … sindet opstår og eksisterer gennem indre selvorganiserende processer i samspil med andre sind.

Daniel Stern.

Ledelse med hjertet har fire hovedomdrejningspunkter, som er en bevægelse fra:

1.    Selve organisations- og systemteorierne, den ydre ramme, og derfra videre til

2.    Ledelses-trekantens inderside, det vil sige de indre landkort og de indre værktøjer, som lederen tager afsæt i.

3.    På denne baggrund trænes personligheden i at kunne orientere sig i gearskift, herunder i at kunne genkende og mærke centrale aspekter af sig selv (krop/følelser/tanker/relationer).

4.    Det fjerde element, tiden, inddrages som centralt element i at præcisere (livs)retningen, det vil sige i at arbejde med formålet og visionen og med at udkrystallisere hensigt.
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Figur 1. Ledelse med hjertet-trekanten



Disse fire hovedomdrejningspunkter i ledelse med hjertet vil vi udfolde senere i bogen.

Senge m.fl. (2008) taler om en måde at „bruge hovedet på” og en måde at „bruge hjertet på”. For pragmatiske ledere kan det forekomme ’blødt’ at være åbenhjertig og langt fra, hvordan de ellers tackler svære problemstillinger … Den første [måde] har at gøre med fornuft og logik, mens den anden har med betydning og det at blive fuldt ud engageret at gøre, to kvaliteter, der er nødvendige, hvis man skal tackle systemiske problemer.

Personlig udvikling – en mangfoldighed af begreber

Eftersom ledelse handler om mennesker, er der værdier, meninger og også tro forbundet med det. Det er en af de vigtige – og på sin vis meget enkle – erkendelser, som vi skal forstå og acceptere: Ledelse handler ikke kun om maskiner og maskineffektivitet. Mennesker kan lige så lidt behandles og betragtes som maskiner i dag og om hundrede år, som de kunne på F.W. Taylors tid. Vi har gjort det, og vi gør det stadig på mange måder og områder, men det går ikke an. Mennesker skal behandles som de selvstændige og meningsfulde væsener, de er.

Når vi på den måde taler om fordybelse, træning, livsprocesser m.m., nærmer vi os det meget brede begreb, der ofte går under betegnelsen personlig udvikling. Det er – mildest talt – et meget bredt felt, både generelt og når det handler om virksomheder. Det hænger sammen med, at vi har begrænset viden om ledelse af mennesker, og derfor hersker der stor forvirring på området. At beskrive, hvad der finder sted i erhvervslivet og i den offentlige sektor i Danmark og verden over, som relaterer sig til menneskelig udvikling, personale- og lederudvikling, samarbejde og stress-håndtering, kræver helt særlige evner, for her møder vi – ud over en meget lang række af de mere traditionelle personalepolitiske og psykologiske begreber og værktøjer – også begreber som astrologi, grafologi, numerologi, healing, krystalkugler, tarokkort, svedehytter, glødende kul, bønner, massage, Jesus, Muhammed, hinduisme, buddhisme, drømmetydning, taoisme, holistisk helse, ayurveda, akupunktur, aura-healing, krystalhealing, homøopati, tai-chi og yoga samt begreber som coaching, mentorskab, mindfulness og karma. Et uhyre mangefacetteret billede, som vidner om stor vilje, stort engagement og på mange måder også om forsøg på at praktisere stor ansvarlighed. Det er vigtigt, at vi forholder os lærende og kritiske til alt dette og forsøger at skelne mellem skidt og kanel. I den forbindelse er det også vigtigt, at vi forsøger at skelne mellem religion og spiritualitet. Religion har med tro og med en gud at gøre. Spiritualitet handler om vores dybe forståelse af sammenhænge i verden. Spiritualitet handler om min måde at forvalte mig selv på i de større sammenhænge, om mit ansvar og medansvar for mig selv og de helheder, jeg indgår i. Bæredygtighed er, sådan som vi forsøger at fremstille det i denne bog, spiritualitet i praksis.

At lære af fremtiden

Der er forskel på at lære om, lave prognoser og planer for fremtiden for herefter at skabe den, og på at lære af fremtiden, mens man skaber den. Det første er vi trygge ved; det er den klassiske ledelsesopfattelse. Vi lærer af erfaringen og fortiden, og ud fra det planlægger vi fremtiden. Vi tror på fortiden. Der vil selvfølgelig altid være viden fra fortiden, som kan bringes med ind i fremtiden, men det er ikke svært at forestille sig en situation, hvor mange metoder og betragtningsmåder fra fortiden ikke er brugbare set ud fra et fremtidsperspektiv, og sådan en situation står vi i nu. Der er stor usikkerhed om, hvilke modeller og tankesæt vi kan bringe med ind i og bringe til anvendelse i fremtiden. I denne situation er den anden betragtning vigtig, nemlig at lære af fremtiden, mens vi skaber den. Scharmer, Senge m.fl. taler om skabende nærvær. Det er i princippet en helt anden betragtning, og det er den, vi er fortalere for i denne bog.

Tid og bæredygtighed – tiden og meningen med livet

Når vi ønsker at eksplicitere livet og livsprocesserne, er det nødvendigt at inddrage tiden og den måde, den bruges og struktureres på. Den selvorganiserende proces, som livsudfoldelsen strukturerer sig omkring, er det, der giver livet mening og retning. Meningen med livet er en implicit udfoldelsesform og intention i enhver levende organisme og i ethvert levende system. Det er det, der udfolder sig i tiden. Det, som tiden så at sige går med. På baggrund af den fortid og de prioriteringer og valg, som har været, skabes nutiden. Det vil sige, at den nutidige mening med livet hviler på tidligere prioriteringer og valg. Meget af det, som menneskers livshistorie er bygget på, er indlejret i implicitte vanemæssige processer, således at en stor del af meningen med livet er en vane – en selvorganiserende proces. Meningen med livet er det, der for hvert enkelt menneske giver livsforløbet fylde og retning.

Eksplicitering af bæredygtige ledelsesprocesser drejer sig om:

1.    At se virkeligheden nu så klart som muligt

2.    At konstatere, evaluere og prioritere fortidens erfaringer

3.    At beskrive en ønsket fremtid så indholdsmæssigt og visuelt klart som muligt (meningen med livet i virksomheden/organisationen)

4.    At binde fortidens ressourcer (værdier og erfaringer) og fremtidens intentioner (mål og mening) sammen i en eksplicit valgt og nærværende organiseret nutid.

Vi vil bruge Vaclav Havels formulering, som Scharmer citerer, nemlig at something wants to be born. Vi er i en ledelsesmæssig situation på både samfunds- og virksomhedsniveau, hvor vi helt åbenbart er nødt til at sige farvel til en række gamle tankemønstre og løsningsmodeller. Det er vi af grunde, som Albert Einstein meget præcist har understreget med erkendelsen: Et problem kan ikke beskrives og løses med den tænkning, der har skabt det. Og det er præcis, hvad vi hårdnakket og ofte tillige skråsikkert forsøger.

Vi har de politiske partiers programmer, vi har ledelses-, organisations- og samfundsmodeller af mange slags; vi har svar på rede hånd. Det er den måde, vi er blevet opdraget og undervist på: Vi skal altid have et svar. Verden er fyldt med svar og løsninger på spørgsmål og problemer, der ikke findes i så forenklede versioner, som svarene og modellerne forudsætter. Men da vi ikke har andet, og eftersom vi ikke tør bevæge os uden disse krykker, så bruger vi dem, og så går det oftere og oftere galt.

Med Vaclav Havels ord: Noget nyt er på vej ind, og noget andet er på vej ud. Det nye er på vej gennem en smertefuld fødselsproces. Det nye er blandt andet tanker og ansatser til modeller og viden om netværks-, innovations- og vidensamfundet. Det gamle, der skal modificeres eller helt afvikles, er en række tankemønstre, strukturer, institutioner og elementer fra det gamle industrisamfund. De gamle industrielle og bureaukratiske systemer falder fra hinanden; det gælder i den enkelte virksomhed, og det gælder samfundsstrukturer. Børs- og sygehussystemer, industrivirksomheder af mange slags, skoler og uddannelsessystemer – meget af dette er nødlidende; de gamle svar duer ikke længere.

Alligevel er vi parate til at tage alt dette gamle med os ind i fremtiden som vores bedste svar på de udfordringer, som vi tror er fremtidens, og som vi tror, at vi både har forstået rigtigt og har de rigtige svar og modeller til at håndtere. Vi står parat til at videreføre de samme grundlæggende vækst- og konkurrencefilosofier, de samme syn på mennesker og organisationer, de samme syn på naturen og verden, som vi har praktiseret og levet efter i de sidste 200 år. Men lytter vi til nuet, lytter vi til fremtiden, så kan vi ikke overhøre de mange og højlydte alarmsignaler. Klodens levende systemer lider simpelthen i hidtil uhørt omfang under den ledelses- og samfundstænkning, som vi har praktiseret op gennem 1900-tallet.

Vi skal blive bedre til at lære af fremtiden, efterhånden som vi skaber den. Vi lærer hele tiden, men det er karakteristisk for den industrielle periode, at vi organisatorisk og ledelsesmæssigt har bevæget os inden for det samme materielle, kortsigtede vækst- og effektivitetsparadigme. Vores hovedudfordring er at åbne for den mulighed, at hele denne periode og dens ledelsestænkning er en mellemstation på vejen frem mod noget andet, mere bæredygtigt og langsigtet.

Dette indebærer et radikalt opgør med hævdvundne principper og organiseringer. Når fortiden ikke siger tilstrækkelig meget klart om fremtidens udfordringer og løsninger, bliver vi nødt til at bruge vores sanser som navigatører ind i fremtiden. Vi bliver nødt til at se ind i fremtiden på en mere åben og dermed også mere sårbar måde, end vi er vant til. Det er vores skråsikkerhed, der er problemet og hovedudfordringen. Vi skal forsøge at gøre op med den og navigere og lære på andre måder ind i fremtiden. Vi skal bringe os op på et andet niveau af mod og parathed til at suspendere skråsikkerheden, hvis vi skal forstå de udfordringer og muligheder, som fremtiden indebærer.


Tak

 

Vi vil gerne takke følgende for deres direkte og indirekte medvirken i bogens tilblivelse. Tak til Jes Bertelsen for afgørende inspiration vedrørende det menneskelige indre og for dialoger og samarbejde gennem årene.

Tak til Daniel Goleman for eksplicit at sætte tværfagligheden på ledelsesdagsordenen og for dialoger herom. Tak til C. Otto Scharmer for banebrydende nyformulering af ledelsesfeltet og for udveksling og samarbejde. Tak til Peter Senge for systematisk og vedvarende at have sat bæredygtigheden i fokus og for undervisning og samtaler herom. Respekt og taknemmelighed over for det pionerarbejde, som Francisco Varela (1946-2001) udførte i mødepunktet mellem indre og ydre videnskab med skabelsen af neurofænomenologien. Endvidere er vi inspireret af en lang række andre forfattere, som vi har bestræbt os på at referere til og placere ind på relevant måde i bogen. Tak til dem.

Desuden skylder vi flere hundrede kursister og workshopdeltagere en stor tak for inspiration gennem årene. Tak til Ninni Sødahl for et stort arbejde med forside, grafik og figurer. Tak til Andreas S.W. Nielsen og Matias Ignatius Waagner for hjælp og inspiration undervejs. Tak til Camilla Dalsgaard Larsen, der har gennemlæst manuskriptet og givet værdifulde kommentarer. Og endelig en stor tak til forlagsredaktør Mette Korsgaard for værdifulde samtaler og kommentarer til bogen i dens forskellige tilblivelsesfaser.
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