
[image: Image]


HENRIK HVILSHØJ & LARS VESTERLØKKE

Professionelle ildsjæle

- UDEN GLØD, INTET VELFÆRDSSAMFUND

GYLDENDAL BUSINESS


Indhold

Forside

Titelblad

Forord

Kærlighed, dopamin og disciplin

Del 1: Ildsjælen

Ildsjælens brus og bestanddele

Ildsjælens udvikling og brus på fire måder

Del 2: Otte historier om barndommen, bruset og lysten til at gøre en forskel

Morten Olsen

Anders Fogh Rasmussen

Sven Clausen

Lars Larsen

Thyra Frank

Bjarne Hastrup

Lisbeth Knudsen

Asger Aamund

Del 3: Sådan får vi flere ildsjæle i Danmark

Find din indre ild

Find firmaets ildsjæle

Vera og alle de andre nye ildsjæle

Bilag

Litteratur og henvisninger

Kolofon


FORORD

Vi fik ideen til at skrive en bog om ildsjæle under en af vores mange diskussioner om, hvordan det danske samfund også i de næste årtier kan bevare velfærdssamfundet – i konkurrence med begavede, godt uddannede, dårligt betalte og meget flittige kinesere og indere.

Vores bedste bud er, at vi skal gøre alt, hvad vi kan, for at få flere ildsjæle i Danmark. Fordi vi tror på, at det er ildsjælene, der gør forskellen og er den afgørende innovative kraft. Det er energiske ildsjæle, der får de gode ideer omsat til virkelighed, varer og viden, der kan sælges.

En ildsjæl er noget positivt. Selve begrebet er dansk, og vi kender vist alle en ildsjæl – og hvis vi er heldige endda flere. Det er ofte mennesker, der er meget optaget af en hobby, eller som gør en særlig indsats i fritiden. Derimod er professionelle ildsjæle, der gennem mange år gør en indsats, hvor passionen er ud over det sædvanlige, ikke så almindelige. Slet ikke, hvis man taler om ledere.

Igennem vores arbejde med ledelse blandt andet i Danmarks Radio, i Vestas, Ritzau, hos ngo’er og i andre sammenhænge har vi mødt adskillige dejlige ildsjæle. Vi er især fascineret af professionelle ildsjæle. Altså de medarbejdere og ledere, der gør en forskel, fordi de har en professionel passion ud over det sædvanlige. Derfor fik vi lyst til at undersøge ildsjælene nærmere, til at grave i, hvor ilden kommer fra, hvordan de arbejder, og hvordan de holder ilden ved lige. Det handler denne bog om.

Professionelle ildsjæle er ud fra en samfundsmæssig og nationaløkonomisk synsvinkel yderst interessante. Tænk engang, hvis mange af os rummer spiren til en ildsjæl, og hvis den kan dyrkes, vandes og plejes til at udvikle sig.

I de senere år er det blevet tydeligt, hvordan lande med lave omkostninger og langt lavere lønninger end de danske ikke alene overtager den manuelle, ikke-automatiserede produktion, men i et faretruende tempo også adopterer det, som vi i Danmark og den vestlige verden betragter som vores højt kvalificerede (og uindtagelige) spidskompetence. Til en tredjedel af prisen på verdensmarkedet – vel at mærke.

Det er her, ildsjælene kommer ind. Uden dem forsvinder vores velstand og dermed eksistens. Hvis vi ikke tror på og støtter denne elite af dybt engagerede mennesker, som vi har iblandt os, vil vi tabe i kapløbet om velfærd og velstand til lande som Kina og Indien. I takt med at vi lægger al vores produktion og viden ud til udviklingslande for at opretholde vores velstand, så mister vi samtidig evnen til at generere nye eksportorienterede og beskæftigelsestunge virksomheder.

Professionelle ildsjæle handler ikke alene om innovation og entrepreneurship. Bogen handler om de mange ildsjæle, der gør forskellen i virksomheder og organisationer. Om at dyrke både sin egen og andres ild, så vi bliver flere af dem, der udretter noget særligt.

Det er i vores fælles interesse, at ildsjæle fødes, udvikles og får succes i Danmark.

I Danmark har vi et ikke-autoritært uddannelsessystem og overskud og kærlighed i opdragelsen, hvis vi sammenligner os med de fleste billiglande, der mere er styret af autoritær opdragelse og den sorte skole, der kendetegnede vores samfund for 50 år siden. Der er en bred erkendelse af, at vi på disse punkter er klart foran og fortsat vil have en konkurrencemæssig og strategisk fordel i forbindelse med innovation, kreativitet og skaberkraft. Det er positivt for ildsjælene.

Globaliseringen og den hårde konkurrence, som den fører med sig, vil lægge massivt pres på velfærdssamfundet, den sociale lighed og udjævningen af indkomster. Alle vil have deres bid af kagen, og i takt med at kagen bliver mindre, er der stor risiko for, at mange vil være mere fokuserede på deres egen del end på at dyrke dem, der potentielt kunne gøre kagen større.

Derfor er det vigtigt, at vi er meget opmærksomme på, hvad der skaber ildsjæle og deres resultater. Det er nemlig dem, der skal sikre, at vi også i kommende årtier kan bevare velfærdssamfundet.

Men hvorfor er der så ikke skrevet noget om ildsjæle eller forsket i dem, når de er så vigtige for vores velstand og samfunds overlevelse? Hvorfor er undervisningen så mangelfuld og ufokuseret, når det drejer sig om at frembringe de ildsjæle, der er forudsætningen for, at vi i fremtiden bevarer vores velstand?

På universiteter, ingeniørstudier og handelshøjskoler undervises der nu i innovation og opstart af virksomheder. Universitetsmiljøer er direkte koblet sammen med virksomhedernes forskning, og danske forskningsmiljøer tiltrækker en lang række udenlandske forskere – som vi så desværre har svært ved at fastholde på grund af vores skatteregler og udlændinge- og opholdslovgivning. Hensigten er god, og koblingen rigtig.

Problemet er bare, at vi ikke engang gør det gennemsnitligt så godt som de lande, vi konkurrerer med, målt på en lang række parametre, som flere rapporter fra Erhvervs- og Selskabsstyrelsen dokumenterer. Det er altså ikke her, vi har en konkurrencefordel.

På universiteter og handelshøjskoler kan de unge lære om regler, rammer, processer og teknikker, når virksomheder skal etableres og organisationer flyttes. Og det er fint. Men selve drivkraften og dét, der gør forskellen, hentes ikke i auditoriet. Derfor har vi beskæftiget os mere med de faktorer, der ligger uden for systemets rammer. Ildsjælens brus udspringer af de vilkår, som det enkelte individ har haft i barndommen og ungdommen. Men vi er overbevist om, at det enkelte menneske bevidst eller ubevidst kan arbejde med at nære ilden og lysten til at gøre en forskel, og at mulighederne for at udvikle ildsjælen er åbne hele livet igennem. Det har vores arbejde bekræftet.

Vores ambition er, at bogen kan inspirere især ledere til at spotte og udvikle flere ildsjæle. Ambitionen er også at introducere et helt nyt, men måske ikke overraskende, element i virksomheds- og medarbejderudvikling: Ildsjælene, der skal sikre vores fremtidige velfærd, udvikles og formes allerede fra de første leveår. Hvis den enkelte leder vil spille en aktiv rolle i forhold til at udvikle ildsjæle, er det vigtigt at se medarbejderne som hele mennesker med en historik – med en barndom, en ungdom og som et menneske, der er påvirket af det miljø, som medarbejderen kommer fra og befinder sig i.

Vi har arbejdet sammen med ph.d. ved Copenhagen Business School Helle Hedegaard Hein og udviklingspsykolog og forfatter Susan Hart om det teoretiske grundlag for bogen og har fået hjælp og sparring fra en række mennesker, som vi har drøftet vores emne med.

Bogen indeholder, ud over det teoretiske grundlag, en stribe cases – gode historier om lysende ildsjæle, der skabte en virksomhed, skabte vinderholdet i sportens og politikkens verden, eller på anden måde gjorde – og gør – en forskel. Vi har talt med mange flere, men valgte disse personer, fordi de repræsenterer forskellige verdener og hver især og tilsammen illustrerer, hvordan ildsjæle bliver til, og hvordan de fungerer i det lange løb.

„Professionelle ildsjæle“ beskriver forskellige typer af ildsjæle, og hvordan man får øje på dem, allerede før de har udfoldet sig som ildsjæle. Kan man lære at se kimen til en ildsjæl, så man kan spotte de potentielle ildsjæle?

Vi har valgt kun at beskæftige os med professionelle ildsjæle; ledere, der kan få andre med sig, og som har vist sig at være ildsjæle i mindst 20-25 år.

Målgruppen for vores bog er primært ledere, der er optaget af forretnings- og ledelsesudvikling, men emnet vil formentlig interessere mange andre, fordi det er relevant for alle. Enhver, der vil finde og dyrke sin professionelle passion, forældre, der vil hente inspiration til opdragelsen, og politisk interesserede kan forhåbentlig få udbytte af bogen og historierne. Vi har forsøgt at bygge en bro mellem udviklingspsykologi, fra fødsel og opdragelse af potentielle ildsjæle til ledelsesteorier og rammebetingelser for udvikling af ildsjæle. Der er, når det kommer til stykket, mange fællestræk mellem den gode leder og den gode forælder. Derfor kan klinisk psykologi også bruges i ledelsesteori.

Vi håber, at bogen sammen med andre aktiviteter kan være med til at inspirere og skabe debat om, hvordan vi får flere ildsjæle fremover.

KØBENHAVN, DEN 1. SEPTEMBER 2011


KÆRLIGHED, DOPAMIN OG DISCIPLIN

Når Thyra Frank sidder på plejehjemmet Lotte på Frederiksberg, som hun har været leder af i mere end 25 år, er det næsten altid i spisestuen i den ene ende ud mod karnappen, så hun har et fuldt overblik over alle i rummet.

Spisestuen, midt i det hele, er hendes arbejdsplads. Det er dér, hun deler knus, kys og kærlighed ud til medarbejdere og beboere på plejehjemmet. Hun er en rigtig ildsjæl og tilhører helt klart den type, som vi kalder integratoren. Det er en ildsjæl, der er drevet af at glæde andre og at se andre mennesker trives. Hun elsker at være den kraft, der samler og forener.

Derfor sidder hun i spisestuen, tilgængelig og givende.

„Man kan jo se det, når vi har haft en vidunderlig dag. Jeg bliver hele tiden bekræftet af, at der er nogle mennesker omkring mig, som trives – og jeg er bevidst om, at jeg har magten til at afgøre, om det bliver en god dag. Det er jeg meget bevidst om. K.E. Løgstrup skrev meget præcist, at den enkelte aldrig har med et andet menneske at gøre, uden at han holder noget af dets liv i sin hånd. Præcis sådan er det. Derfor er glæden ved at glæde enormt stor,“ siger Thyra Frank.

Thyra Frank er en af de otte professionelle ildsjæle, som vi har valgt at bruge som eksempler og inspiration i denne bog. Ligesom de andre syv har hun en ild, der brænder usædvanlig stærkt, og som har gjort det i årtier. Thyra Frank har stærke værdier, som hun ikke viger fra. Hun har en evne til at skabe det, der er hendes vision, og hun arbejder for en sag, der rækker langt ud over hende selv. At hun lige netop er blevet en ildsjæl, en integrator, er ikke så underligt. Hun er vokset op med omsorg og masser af kærlighed, men hun har også lært rammer og disciplin. Ikke på den måde at hun har lært hårdt arbejde med masser af slid og slæb. Men hun er opdraget til streng disciplin og meget store krav, når det gælder omsorgen og kærligheden til andre. Og det lever hun ud til glæde for mange.

Lars Larsen, Anders Fogh Rasmussen, Bjarne Hastrup og Lisbeth Knudsen lærte disciplin og selvregulering som børn ved at have opgaver i det daglige. Lars Larsen hakkede roer, allerede da han var helt lille. Lønnen var lille, men kvalitetskravene høje. Anders Fogh Rasmussen havde opgaver hjemme på gården hver eneste dag, og Lisbeth Knudsen hjalp til i faderens stempelfabrik.

Thyra Frank og de syv andre har en flamme og en passion. De brænder for det, de beskæftiger sig med, så de ofrer meget mere tid og energi på det end de fleste. Samtidig har de en disciplin og en evne til at regulere deres ild, så den ikke bare fuser ud i alle retninger, men fokuserer på dét, som de mener, er vigtigt. Og så arbejder de mere eller mindre tydeligt også for noget, der rækker ud over dem selv.

En af verdens bedste producenter af tv-serier, den tredobbelte emmy-vinder Sven Clausen, er bevidst om, at det ikke er nok, at en tv-serie har mange seere og kan sælges. Der skal være en historie med et ekstra lag og et formål, der rækker ud over underholdningen og den gode historie. Som i tv-serien Rejseholdet. Her var præmissen for hvert afsnit, at „man jager et bæst, men fanger et menneske“.

Ligesom mange andre ildsjæle oplever Sven Clausen en kulmination og en lykkefølelse, når drømmen bliver til virkelighed.

„Når jeg ser bestemte scener i Krøniken, oplever jeg den dag i dag, hvordan tårerne presser på. Når man kan se, at det lykkedes at få så mange mennesker til at samles om én ting. At det lykkedes for en gruppe at løfte en bestemt intention. Det giver en følelse af stolthed, lettelse og taknemmelighed,“ siger Sven Clausen.

Fodboldtræneren Morten Olsen fortæller om noget lignende.

„Forud for en kamp lægger du planer for, hvordan kampen skal spilles. Med holdet træner du løbebaner og kombinationer, og du arbejder med den enkelte spillers holdning og adfærd. Derfor har du et billede af, hvordan kampen skal forløbe.“

Det er, når visionen for en kamp bliver til virkelighed, at Morten Olsen oplever lykkefølelsen. Når det lykkes at skabe det billede, som Morten Olsen har af det gode fodboldspil, så giver det en fantastisk følelse og dermed energi til de næste opgaver.

„Vi danskere lever jo af kreativitet inden for mange andre områder, og også i fodbold vil vi have det der ekstra med. Det lykkes ikke altid, men når det lykkes, så er det jo bare fantastisk,“ siger Morten Olsen.

Erhvervsmanden Asger Aamund taler om et dopamin-kick.

„Det er en rigtig dejlig følelse, og jeg er helt klart afhængig af de „kick“, jeg får som konkurrencemenneske, hvad enten det er i forretning eller i sport. Så må man også en gang imellem tage nogle tæsk for at få rusen.“

Følelsen kan opstå, når han ser på de virksomheder, som han først forestillede sig og nu kan se, at han har været med til at skabe. Men det kan også være noget helt enkelt, som hvis han har lavet en lækker middag til familie eller venner.

„Når ideen og planen er blevet virkelig; når det er lykkedes, og de nyder det, så giver det samme følelse,“ siger Asger Aamund.

Drivkraften for ildsjælene er klare, ambitiøse og realistiske mål, som de får feedback på, enten direkte fra andre eller indirekte, fordi det, de havde sat som mål, eller som de havde et billede af, bliver virkelighed. Undervejs kommer de ofte i flow, og det giver en lykkefølelse, fordi aktiviteterne i sig selv opleves som værdifulde. Hvis ilden er der, og den spirende ildsjæl kommer i flow og opnår resultater, vokser ilden, evnerne og lysten til mere.

Noget af ilden ligger i generne, men den kan næres allerede meget tidligt i opvæksten gennem omsorg fra lærere og mennesker, som ildsjælene møder på vejen.

Lars Larsen, der har skabt milliard-forretningen JYSK, har i årtier brændt for sine forretninger, for at finde på nye ideer, nye markeder, nye produkter og for at se det blive til virkelighed. Han voksede op under vilkår, der let kunne have slukket ilden. Faderen døde, kort før Lars Larsen blev født, og moderen blev mere og mere svækket og syg. De fire søskende med storbror Hans, der som 14-årig arbejdede på fabrik, måtte mange gange stå sammen for at klare problemerne.

Det kunne ske, at et af børnene vågnede om natten, og moderen var væk. De kom hurtigt i tøjet og ud at lede efter hende i den mørke Hurup-nat. Sommetider fandt de hende i vand til halsen i Nessund, som ligger ca. fem kilometer fra Hurup. Andre gange lå hun på jernbaneskinnerne og ventede på toget.

Lars Larsen måtte arbejde hårdt, og han lærte at finde på noget, når der var brug for det. Han fik omsorg af sine ældre søskende, blev set af læreren på skolen og prøvede meget tidligt forskellige former for forretning af, som lykkedes, og som gav ham en selvtillid og tro på egne evner. Praktiske erfaringer og færdigheder skabte troen på, at problemer er udfordringer, og at det kan lykkes. Lars Larsen udviklede self-efficacy, som psykologen Albert Bandura kalder det.

Blandt mange muligheder har vi valgt at beskrive 8 professionelle ildsjæle, der gennem mere end to årtier har brændt for deres sag, skabt imponerende resultater, og som fortsætter, selvom de ikke længere behøver bevise noget, eller sikkert også kunne klare sig uden at tjene flere penge. De kommer fra vidt forskellige vilkår og arbejder i vidt forskellige brancher – det offentlige, detailhandel, sport, kultur, politik, ngo’er og medier. Morten Olsen, Anders Fogh Rasmussen, Sven Clausen, Lars Larsen, Thyra Frank, Bjarne Hastrup, Lisbeth Knudsen og Asger Aamund er langtfra ens, men de er alle professionelle ildsjæle. De har fået omsorgen, lært disciplin og fokus, har sat mål og lært at mestre det, de arbejder med.

Der er åbne vinduer for påvirkning i forhold til små børn. Uden kontakt i de første måneder efter fødslen kan ilden næsten slukkes, og det er svært at få liv i den igen. Senere i livet kan lærere, chefer og rollemodeller være afgørende. Lars Larsen blev opdaget af læreren, der troede på ham, ligesom storebroderen hjalp ham i den retning, som gjorde ham til ildsjæl og milliardær. Lisbeth Knudsen blev inspireret af en lærer, og senere blev ilden, selvtilliden og mestringen af journalistikken næret af chefer, der gav hende chancen og troede på hende.

Vinduerne er kæmpe store, når vi er små. Men der er stadig sprækker, når vi er voksne, og vi bestemmer i høj grad selv, om vi ønsker at udnytte sprækkerne og dyrke vores egen indre ildsjæl. Og som chef kan man vælge at spotte og dyrke de ildsjæle, der helt sikkert findes spirerne til i enhver virksomhed.


DEL 1

ILDSJÆLEN

 

ILDSJÆLENS BRUS OG BESTANDDELE

BRUSET I BRYSTET

For et stykke tid siden havde vi en snak med en god ven, Herman Gyr, Enterprise Development Group og gennem mange år underviser på Stanford Research Institute i Silicon Valley. Han var i Danmark for at færdiggøre et strategiprojekt for en stor dansk mediekoncern, og vi havde inviteret ham på en middag, blandt andet for at fortælle ham om vores bogprojekt om ildsjæle.

Hvis man har oplevet Herman Gyr undervise eller coache, har man set en ildsjæl. Han er dedikeret til sit arbejde; han har altid gang i snesevis af projekter og opfører sig helt i overensstemmelse med, hvad vi vil betragte som en ildsjæl.

Herman er født schweizer og har holdt mange sommerferier ved den jyske vestkyst. Derfor forstår han umiddelbart mange danske ord. Men ikke „ildsjæl“ – og ordet findes ikke i samme betydning på engelsk. „Fiery soul,“ spurgte Herman, „er det en sjæl, der brænder? Er det noget godt eller skidt?“

Ildsjæl er et ord, som alle danskere kender, og alle danskere bruger. Et plus-ord, som kan bruges som etikette på mennesker, der gør en forskel; mennesker, som er dedikerede og yder en indsats ud over det sædvanlige.

Ildsjæl er pæredansk. Vi er tilbøjelige til at kalde folk ildsjæle, når de er meget engagerede i deres job eller i deres fritid. Det kan være professionelle ildsjæle, der arbejder som politikere, skoleledere, plejehjemsassistenter, læger, betjente, forskere, kunstnere, sygeplejersker, skuespillere osv. Mennesker, der oplever et professionelt kald, men som også modtager en økonomisk betaling for udøvelsen af deres kald.

Det kan også være en person, der efter dagens arbejde vier hele sin fritid til at være ungdomstræner i den lokale fodboldklub: træner drengeholdet mandag og onsdag, sidder i klubbens bestyrelse, arbejder frivilligt i klubbens cafeteria, er holdleder i weekenden og vasker fodboldtøjet om mandagen. En ægte ildsjæl vil man sige.

Man behøver således ikke nødvendigvis at have et kald om at redde liv eller forandre hele verden, men bare være rigtig meget engageret og brænde for et eller andet.

Men vi er jo alle engagerede i et eller andet – vores børn, vores job, vores lokale klub, vores lokalforening, vores firmærkesamling. Gør det ikke os alle til ildsjæle? Eller skal vi først sætte livet på spil som for eksempel frivillige læger i Afghanistan for at kunne bruge betegnelsen ildsjæle?

Hvornår er vi så engagerede og dedikerede, at vi kan kalde os for ægte ildsjæle og samtidig måske få et klækkeligt honorar for vores anstrengelser? Kan man være en ildsjæl, hvis man som 24-årig autodidakt nørd sidder i en kælder med cola og pizza og udvikler en applikation, som kan sælges til en amerikansk koncern for 1 mia. kr.?

PÅ SPORET AF ILDSJÆLE

Ordet ildsjæl bruges af mange og på mange måder. Det er som med ordet hygge. Det kan rumme noget ret forskelligt, men altid rart og dansk. Ordet ildsjæl er også et gammelt ord.

I Dagens Nyheder den 20. maj 1919 blev ordet brugt om en frøken, der var helt opslugt af sine opgaver. „Frøkenen er en Ildsjæl, og det, hun kaster sig over, fylder hende helt“. En ildsjæl er således i denne definition en person, der er helt opslugt af sit gøremål og ikke bare går i gang med en opgave, men ligefrem kaster sig over den.

Omtrent på samme tid anvendte den danske digter og forfatter Valdemar Rørdam (1872-1946) ordet ildsjæl. Han citeres nemlig for følgende: „Hil den, som i Brystet har Ildsjælens Brus!“ Rørdams citat er med sine få ord et stærkt udtryk for, hvad en ildsjæl indeholder. Brystet henviser til styrke og beslutsomhed – modsat hjertet, som er følelser og omsorg. Bruset henviser til handlekraften. Æret være den, der har beslutsomhed og mod til at turde vise sin styrke.

Ordet ildsjæl kan spores endnu længere tilbage – til Meir Aron Goldschmidt, den dansk-jødiske forfatter, satiriker og politiske iagttager. Han huskes især for, at han i årene 1840 – 46 udgav det satiriske ugebrev Corsaren, der blev elsket, frygtet og hadet i den politiske debat. Filosoffen Søren Kierkegaard var blandt de mest udsatte for hån og spot i Corsaren.

Meir Aron Goldschmidt var formentlig den første, der formulerede ordet „ildsjæl“, da han skrev om den hellige Ignatius Loyola, „hvis Ildsjæl bøjede det Haarde og Stridige og tvang det under Lydigheden“. Loyola grundlagde i 1534 Jesuiterordenen som en romersk-katolsk orden, som skulle styrke katolicismen i kampen mod protestantismen efter reformationen.

Men hvad fik Meir Aron Goldschmidt til at „opfinde“ ordet „ildsjæl“? Svaret skal højst sandsynligt findes i hans studier af Loyolas skrift fra 1532 kaldet Exercita spirituali („Åndelige øvelser“). Disse øvelser, som var meget ekstreme, og som skulle udføres i tavshed og under vejledning, havde til formål at frigøre udøveren fra uønskede tilbøjeligheder, så man kunne blive fri til at finde Guds vilje.

Øvelserne blev delt op i 5 punkter, der hver repræsenterede sanserne. Første punkt vedrører synssansen og indeholder følgende citat: „Med fantasiens øjne ser jeg den mægtige, flammende ild og alle sjælene, der omsluttes af brændende kroppe.“ Goldschmidt har sikkert lade sig inspirere heraf til at sammensætte den flammende ild og sjælene til „ildsjæl“.

Hvis begrebet ildsjæl blev skabt af Meir Aron Goldschmidt som en beskrivelse af Loyolas karakter, så er ordet „ildsjæl“ i sin reneste form et udtryk for en kraft og overbevisning, der er så stærk, at den kan tvinge og overbevise – motivere – andre i at følge retning. En ildsjæl kan bøje genstridige og få følgeskab i kraft af en stærk tro på sin mission.

BYGGESTEN TIL TEORIEN OM ILDSJÆLE

Der findes ingen anerkendt teori om ildsjæle. Målgruppen er måske for lille til, at nogen vil forske og skrive bøger om begrebet – som jo også kun findes i Danmark. Og derfor findes der heller ingen lærebøger, som kan bruges, hvis man vil „uddannes“ som ildsjæl.

Forklaringen er nok, at ildsjæle falder mellem to stole. På den ene stol sidder ledelsesteorien, og den skaber rammer og forståelse for, hvordan man motiverer og leder medarbejdere, så de føler sig engagerede i arbejdet. På den anden stol sidder udviklingspsykologien og hjælper os med at forstå, hvad der kan være med til at skabe de bedste forudsætninger for ildsjælens brændstof.

Traditionelt har ledelsesteori og udviklingspsykologi været skarpt adskilt, både i faglitteratur og i uddannelsessystemet. Ledelse udøves på arbejdspladserne og forudsætter, at medarbejderne før deres indtræden på arbejdsmarkedet har tilegnet sig nogle personlige kompetencer og færdigheder i barndommen og i uddannelsesperioden. Allerede når unge dimittender rekrutteres til jobmarkedet, er det mærkbart forskelligt, hvad de har med i rygsækken. Manglende boglige færdigheder kan der rettes op på med efteruddannelse og omskoling. Men hvordan laver man lige en handlingsplan for en medarbejder, der ikke har modet, lysten eller bruset i brystet til at yde mere end det forventelige og acceptable?

Ligesom man hele livet igennem kan udvikle sine faglige kompetencer gennem læring og uddannelse, så kan man også udvikle sine personlige kompetencer. En stigende del af befolkningen arbejder struktureret med at forstå sig selv og den baggrund, de kommer fra, og hvorfor de reagerer, som de gør i givne situationer. Svaret finder mange ved at gå tilbage til barndommen; ved at forstå disse sammenhænge kan de skabe større udviklingsrum for sig selv og dermed være et bedre aktiv på arbejdspladsen og i familien.

Som mennesker fødes vi forskellige, og vi udvikler os allerede fra første dag efter fødslen. Fra udviklingspsykologien ved vi, at de første leveår er meget vigtige. Her grundlægges nogle styrker – eller svagheder. Det gælder bruset i brystet, troen på egne evner og evnen til at kunne tage bestik af forskellige situationer. Men man kan hele livet arbejde med selvudvikling og udfordrende opgaver og påvirke ildsjælen, så der kan skrues op eller ned for ilden. Det sker gennem påvirkning fra omgivelserne og gennem de valg, vi selv træffer. Det er der mange eksempler på.

Der findes som nævnt ikke forskning med etiketten „ildsjæl“. Men der findes masser af forskning om, hvad der motiverer mennesker, og om menneskets sind, der kan bidrage som byggesten til en teori om ildsjæle.

De fleste har hørt om Maslows behovspyramide og om hans teorier om, hvilke behov vi mennesker forsøger at få opfyldt. Abraham Maslow var pioneren inden for humanistisk psykologi og fader til motivationsteorien, som er en grundsten i erhvervspsykologien. Han har forsket i, hvad han kalder selvaktualiserende personer med en stærk livsmission. Hans teorier er derfor oplagte, når ildsjælen skal defineres.

Albert Bandura har forsket i personlighedspsykologi og har været banebrydende inden for mange kendte teorier, herunder hans „Social Cognitive Theory“ og teorien om self-efficacy, der beskriver en persons tro på egen værdi og egne evner til at skabe succes.

Helle Hedegaard Hein har forsket i højtspecialiserede kreative mennesker, som hun kalder primadonnaer, og som er styret af et kald samt stærke værdier og idealer.

Susan Hart har forsket i sammenhængen mellem nervesystemets organisering og personlighedens udvikling. Hun har kombineret udviklingspsykologien med hjerneforskning og i sine bøger introduceret begrebet „neuroaffektiv udviklingspsykologi“.

Mihály Csíkszentmihályi har forsket i positiv psykologi og er arkitekten bag teorien om flow, der er et udtryk for den tilstand, som mennesker kan være i, når de er positivt fokuserede og fuldt koncentrerede. Flow er som sådan ikke grundlaget for at udvikle sig til en ildsjæl, men det kendetegner ildsjæle, at de ofte oplever at komme i en tilstand af flow. Omvendt kan man selv opsøge og dyrke følelsen af flow og dermed dyrke sin ildsjæl. Flow vender vi tilbage til i del 3.

MASLOW OG DE SELVAKTUALISERENDE PERSONER

Den amerikanske psykolog Abraham Harold Maslow (1908-1970) var barn af jødiske forældre, der emigrerede fra Rusland. Man kender ham primært for hans behovspyramide (se figur 1), der er den vel nok hyppigst refererede, simplificerede, men også misforståede ledelsesmodel gennem tiderne. Mange betragter ham som positivist med et forsimplet menneskesyn, men det er helt urimeligt. Maslow var en idealist. Hans livs mission blev at udvikle en psykologi med det formål at forstå den unikke gruppe af mennesker, som skulle skabe en bedre verden for os alle. Han definerede sin pyramide ud fra den antagelse, at det nederste behov skulle være rimelig godt dækket ind, før individet kunne definere et overliggende behov.

Hvis man sulter (fysiologisk behov), vil man trodse de sikkerhedsmæssige behov. Hvis man føler sig utryg og i fare for sit liv, vil man flygte fra det sted, hvor man har et familiært og kulturelt tilhørsforhold (behov for tilhørsforhold). Først når man har de tre nederste behov opfyldt, kan man begynde at koncentrere sig om sit agtelsesbehov, hvilket vil sige at føle sig værdsat, selvsikker, kompetent og respekteret af andre mennesker.

Disse fire nederste behov udspringer fra mangeltilstande, hvilket vil sige, at man bliver ved med at fylde op, indtil behovet er dækket, hvorefter der søges op mod et overliggende behov. Først når behovet er godt dækket, betragter man det ikke længere som et behov, indtil der efterfølgende sker et eller andet i ens liv – livstruende sygdom, konkurs m.v. – der gør, at et underliggende behov ikke længere er dækket. Maslow påstod (1987), at hvis man er styret af mangelbehov – hvad de fleste er i mere eller mindre grad – søger man konstant efter en permanent lykketilstand, som aldrig kan opnås.
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Figur 1: Maslows behovspyramide



For en professionel ildsjæl kan behovet for agtelse være vigtigt. Og det er ikke sikkert, at det bliver opfyldt med synlige og formelle anerkendelser. Et godt eksempel er fodboldtræner Morten Olsen. For ham er andres respekt for det, han yder og står for, nærmest blevet hans drivkraft. Men også underliggende behov, som behovet for tilhørsforhold og sikkerhed, har været meget vigtige for ham. Som ung betød det meget for ham at blive i det miljø, hvor han følte tryghed, og hvor han vidste, at han hørte hjemme.

Selvaktualiseringsbehovet adskiller sig fra de andre behov, der udspringer af mangeltilstande, ved at være det, Maslow kalder for et værensbehov. Selvom de fire nederste behov er dækket, vil der kunne opstå en rastløshed og utilfredshed, som først vil forsvinde, når man aktualiserer (eller realiserer) sig selv. Det interessante ved selvaktualiseringsbehovet er, at behovet ikke forsvinder, når det er dækket. Tværtimod vil individet ønske mere, des mere det er opfyldt.

Maslow argumenterer for, at man godt kan få dækket et behov, selvom det underliggende behov ikke er fyldt helt op. Vi kan således godt møde personer, der har noget af selvaktualiseringsbehovet opfyldt, selvom de underliggende mangelbehov stadig toner frem.

Maslows teori om selvaktualiseringsbehov giver mening i forhold til at forstå ildsjæle. En ildsjæl vil ikke stoppe med at være en ildsjæl, selvom han eller hun føler sig agtet, succesfuld og værdsat. Vedkommende vil til stadighed forsøge at realisere sit fulde potentiale, være tro mod sin natur og gøre det, han eller hun er bedst til.

En professionel ildsjæl stopper ikke, fordi pengetanken er stor nok til et sorgløst liv, eller fordi hun er udnævnt til den bedste leder og beundret af store dele af branchen. De er drevet af lysten og måske pligten til at gøre mere endnu. Stærke værdier som for eksempel kampen mod uretfærdighed kan være en drivkraft, der intet har at gøre med agtelse eller succes.

Maslow giver følgende karakteristik af personer, der har samtlige mangelbehov dækket, og som lever i det øverste værensbehov af aktualisering:

•  De har en højere accept af sig selv og af andre.

•  De har en mission i livet, en opgave, som ligger uden for dem selv (et ansvar og en pligt).

•  De er uselviske.

•  De er optaget af filosofiske og etiske spørgsmål. De er reserverede, rolige og reagerer ikke stærkt på personligt uheld og bevarer værdighed (også i uværdige situationer).

•  De har behov for ensomhed, fordybelse og uforstyrrethed.

•  De er selvstyrende og selvdisciplinerede.

•  De hviler i sig selv, bevarer sjælefred og er afklarede.

•  De oplever flere øjeblikke af intens lykkefølelse (peak experience).

•  De opfatter verdenen som smuk, god og ønskværdig. Accepterer verden, som den er – også det onde. Forsoner sig med tilstedeværelsen af ondskab i verden.

•  De har en uhindret spontanitet, en nysgerrighed, en uskyld og en åbenhed over for det nye og anderledes.

•  De er problemcentrerede i stedet for egocentrerede.

Maslow brugte 20 år på at lave personlighedsstudier, og hans metode var at lave indirekte analyser af personer, han beundrede, og som han mente var selvaktualiserende mennesker. Han fandt kun 2 personer, der opfyldte kriterierne (en gestaltpsykolog og en antropolog). Ved et senere forsøg gik han mere systematisk i gang med at screene 3000 universitetsstuderende. For at gøre puljen endnu større og bredere inkluderede han venner og bekendte samt flere afdøde historiske personer.

Igen kom meget få igennem nåleøjet og fik prædikatet „selvaktualiserende mennesker“. Maslow fandt kun 7 ret sikre eller meget sandsynlige samtidige personer, samt 2 ret sikre historiske personer (Abraham Lincoln – dog kun i sine sidste leveår – og Thomas Jefferson). Man kan således konstatere, at selvom forsøgsgruppen ikke var udvalgt tilfældigt, men derimod blandt en elitegruppe, så er der med reference til Maslows studier forsvindende få selvaktualiserende mennesker i verden.

Som nævnt var Maslow idealist. Han søgte efter det gode menneske, som vi alle kan lære af og spejle os i. Vi tror på, at en del ildsjæle også samtidig vil have elementer af de karakteristika, der kendetegner selvaktualiserende mennesker, for eksempel have en mission i livet, være selvdisciplinerede og pligtopfyldende m.v. Men vi tror også, at ildsjæle kan være styret af underliggende behov, der ikke tidligere har været eller stadig ikke er opfyldte, og som er den drivende kraft. Måske kan netop et ekstremt fravær af behovsopfyldelse tidligere i livet være katalysator for, at en ildsjæl brænder kraftigt igennem for en større sag og satser personligt langt ud over det forventelige.

Maslow argumenterer for, at behovene ikke altid nødvendigvis er hierarkiske. For eksempel kan behovet for agtelse være større end behovet for tilhørsforhold, og i nogle tilfælde vil de højere behov tone frem, netop fordi lavereliggende behov er blevet undertrykte. Maslow mener, at nogle mennesker presser sig op gennem hierarkiet, selvom de er understimuleret i forhold til visse behov. Hvis de for eksempel mangler tryghed og sikkerhed, kan dette pres opad føre til, at de sætter stor energi ind på at få tilfredsstillet behovet for agtelse – som en slags kompensation. Forretningsmanden Lars Larsen, som havde en barndom, der på flere måder manglede tryghed og sikkerhed, taler om en form for trods, hvor han nok skulle vise, hvad han kunne. Maslow påpeger endvidere, at især meget kreative mennesker har et stort behov for selvaktualisering, også selvom de fire underliggende behov ikke er dækket.

BANDURA OG TEORIEN OM SELF-EFFICACY

Albert Bandura blev født 1925 i Alberta, Canada, som søn af ukrainske indvandrere. Han er uddannet psykolog, og gennem en karriere, der spænder over seks årtier, har han stået fadder til nogle af de mest banebrydende eksperimenter og teorier inden for blandt andet social kognitiv teori, terapi og personlighedspsykologi. I de seneste ti år har han rangeret som den mest citerede nulevende psykolog. Han har siden 1974 været professor på Stanford University.

I forbindelse med et eksperiment i midten af 70’erne, der gik ud på at finde forklaringer og teknikker til at mindske slangefobi, slog det ham, at et menneskes egen tro på at kunne overkomme fobien var afgørende for helbredelse. Selvom han fortsatte med forskellige forsøg, blev han i stigende grad optaget af denne indre „kraft“, som mennesker i varierende omfang besidder. Han publicerede i 1977 sine teorier i artiklen „Self-Efficacy: Toward a Unifying Theory of Behavioral Change“.

„Self-efficacy“ lader sig svært oversætte til dansk. Direkte oversat kan man kalde det selvvirkningsfuldhed eller selveffektivitet, og det beskriver en persons tro på sig selv i forhold til at lykkes med en specifik handling eller mission. Begrebet dækker over mere end almen selvtillid og selvværd, fordi det også forholder sig til den handlekraft, der udspringer af troen på egne evner til succes. Mens selvtillid er en generel tilstand, er self-efficacy koblet til bestemte aktiviteter eller fagligheder. En person kan for eksempel have høj self-efficacy inden for cykling, men lav inden for løb. Det gælder også professionelle ildsjæle, der typisk vil have en høj self-efficacy inden for deres arbejdsfelt. Lars Larsen fra JYSK føler sig for eksempel ikke hjemme på de bonede gulve i København, men som handelsmand er han en mester. Tv-produceren Sven Clausen udviklede en meget høj self-efficacy som producent, først på teatret og senere inden for tv, men fandt tidligt ud af, at hans talent som skuespiller ikke rakte til at blive blandt de bedste.

Siden offentliggørelsen af teorien om self-efficacy er den blevet en af de mest omdiskuterede og studerede temaer i psykologi, idet den har vist sig at have stor kobling til menneskers formåen og motivation.

Næsten alle mennesker har evnen til at formulere mål og visioner for sig selv eller for den organisation, de repræsenterer. Vi kender alle til udfordringer og projekter, vi gerne vil have gennemført, eller ting, vi gerne vil have ændret. Problemet kommer i højere grad, når tingene skal sættes i værk og implementeres. Her spiller den enkelte persons self-efficacy en stor rolle i forbindelse med evnen til at lykkes med forandringen.

Self-efficacy-evnen grundlægges ifølge Bandura allerede i den tidlige barndom i forbindelse med, at barnet skal tackle en lang række nye udfordrende situationer, og udvikles herefter videre op igennem ungdommen og voksenlivet, i takt med at det enkelte menneske tilegner sig ny viden og nye erfaringer.

Matthias Jerusalem og Ralf Schwarzer har udviklet en general self-efficacy-skala (GSE), som i sin oprindelige udgave blev præsenteret i 1979, men som siden er afprøvet, dokumenteret og forbedret. Testen kan anvendes af personer over 12 år og giver et billede af, i hvor høj grad en person rummer self-efficacy (Schwarzer, Jerusalem 1995).

 1.   Jeg kan altid løse vanskelige problemer, hvis jeg prøver ihærdigt nok.

 2.   Hvis nogen modarbejder mig, finder jeg en måde til at opnå det, jeg vil.

 3.   Det er let for mig at holde fast ved mine planer og realisere mine mål.

 4.   Jeg er sikker på, at jeg kan håndtere uventede hændelser.

 5.   Takket være mine personlige ressourcer ved jeg, hvordan jeg skal klare uforudsete situationer.

 6.   Jeg kan løse de fleste problemer, hvis jeg yder den nødvendige indsats.

 7.   Jeg bevarer roen, når der er problemer, da jeg stoler på mine evner til at løse dem.

 8.   Når jeg støder på et problem, kan jeg som regel finde flere løsninger.

 9.   Hvis jeg er i vanskeligheder, kan jeg som regel finde en udvej.

10.  Lige meget hvad der
sker, kan jeg som regel klare det.

Hvert spørgsmål besvares på en skala fra 1-4 – jo højere score, desto mere self-efficacy.

1 = Passer slet ikke

2 = Passer en smule

3 = Passer nogenlunde

4 = Passer præcist

Testen er afprøvet på over 20 sprog og i over 20 lande, og i gennemsnit scorer test-personerne ca. 2,9 på skalaen blandt alle de besvarelser, som Freie Universität i Berlin har registreret. En gruppe ildsjæle vil uden tvivl ligge tæt på fire.

I vores optik har en ildsjæl og en person med høj self-efficacy meget tilfælles. Vi kan i ildsjælene genkende blandt andet deres stærke engagement og interesse for det, de foretager sig, og også deres gåpåmod samt evne til at overvinde forhindringer og skuffelser undervejs.

Fodboldtræner Morten Olsen er et eksempel på én, der stille og roligt opbyggede sin selv-efficacy, i takt med at han kom til bedre klubber og fik mere centrale roller. På fodboldbanen smed han den forsigtighed og beskedenhed, der havde præget ham siden barndommen.

Mange ildsjæle motiveres stærkt af opgaver, som er så svære, at de ikke med sikkerhed på forhånd kan sige, at de kan klare dem. Omvendt har de troen på, at de kan klare det meget, meget vanskelige. Et eksempel er mediechefen Lisbeth Knudsen. Hun får energi af at påtage sig vanskelige opgaver og projekter, som ingen har prøvet eller er lykkedes med før. Som hun selv siger, så er det den umulige opgave, der tænder hende, og som får hende til at blive ved, indtil det lykkes.

De 8 professionelle ildsjæle, som vi beskriver senere, tilhører alle den gruppe, der igen og igen tager fat på nye projekter eller job, som er kæmpe udfordringer, hvilket netop er grunden til, at de gør det. De holder ukueligt fast i målet, selvom der opstår nye forhindringer og dukker modstandere op. De ville alle score topkarakter i self-efficacy-testen.

PRIMADONNAER OG DE HØJTSPECIALISEREDE KREATIVE MENNESKER

Den ledende kvindelige operasanger i et ensemble kaldes primadonna, førstedame. Primadonnaer er ofte blevet anset for at være egoistiske, temperamentsfulde og irritable og derfor vanskelige at lede. Tænk bare på sopranen Bianca Castafiore i tegneserien Tintin.

I et forskningsprojekt på Det Kongelige Teater, ledet af seniorforsker og ph.d. Helle Hedegaard Hein, Copenhagen Business School, har man gennem længere tid studeret højtspecialiserede kreative menneskers hverdag, herunder hvad de motiveres af, og dermed hvordan de bør ledes. Helle Hedegaard Heins påstand er, at vi ved for lidt om, hvad der motiverer dem, og i frustration over, at de ikke opfører sig som andre, kalder vi dem både ledelsesresistente og primadonnaer. Men opfattelsen af denne medarbejdertype hviler ifølge Helle Hedegaard Hein i stor udstrækning på myter og fordomme, som vi skal fralægge os, hvis disse menneskers potentiale skal udfolde sig.

Helle Hedegaard Hein (2009) inkluderer en større gruppe fagspecialister i sin afgrænsning af højtspecialiserede kreative mennesker. Det er fagprofessionelle medarbejdere, der via deres specialistuddannelse eller -kompetence har fået en autorisation, som andre ikke kan tilegne sig uden at gennemgå den samme træning eller uddannelse. Gruppen indeholder blandt andet følgende fagfolk: læger, advokater, skuespillere, eliteidrætsfolk, kunstnere, nyhedsværter og præster, men også sygeplejersker og politifolk hører ifølge Hein til i denne gruppe.

Fælles for de fag, der regnes med i gruppen, er, at de i meget højere grad er styret af et højere formål og et professionelt kald end af en organisation (og den administrative ledelse). En læge vil tænke på sit lægeløfte som kriterium for, om han vil tage imod en ordre ovenfra, og han vil ofte ikke tøve med at gå uden om sin ledelse, hvis han lægefagligt ikke kan stå inde for det, der sker på hospitalet. Illoyalitet vil nogle kalde det.

Helle Hedegaard Heins pointe er, at det er en myte at tro, at alle højtspecialiserede kreative mennesker har den samme motivationsprofil og skal ledes på den samme måde. Hendes forskning har „vasket“ 4 arketyper frem, som hun kalder:

1.    Primadonnaen

2.    Præstationstripperen

3.    Pragmatikeren

4.    Lønmodtageren

Arketyperne er præsenteret i figur 2 på en skala, der indikerer graden af, hvor langt de vil gå for at bringe ofre. Så kan man jo spørge, om det kun er personlige ofre, de er villige til at bringe i spil, eller om der også er tale om andre ofre. Med ofre tænkes ikke på, hvor meget personen arbejder, eller om personen er villig til at bringe arbejdet med hjem og påtage sig overarbejde. „Ofre“ betyder i denne sammenhæng den mentale energi, man er villig til at investere i sit arbejde, og hvor langt man er villig til at gå for sine idealer.
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Figur 2: Heins arketyper



Hein fortæller, at betegnelsen på den første arketype, primadonnaen, bruges i en anden betydning end den, der knytter sig til den krævende småhysteriske medarbejder med primadonnanykker. I denne her forbindelse bruges begrebet om en medarbejder, der arbejder for en højere sag og er styret af et kald, hvilket derfor sporer os hen til vores definition af ildsjælen.

Hein skriver om primadonnaen: „Når man er styret af et kald, er man drevet af en passion, som dels fører en dedikation med sig, dels en forpligtelse til hele tiden at præstere sit absolut bedste. Samtidig er man styret af at søge efter mening. Det er et grundlæggende træk hos primadonnaen at søge efter mening og at søge efter det særligt meningsfulde arbejde, og arbejdet er en væsentlig kanal til at søge efter livsmening. For primadonnaen vil engagement være et middel til at skabe mening, og derfor engagerer primadonnaen sig i høj grad i sit arbejde“ (Hein 2009)

Ud fra Helle Hedegaard Heins definition er mange professionelle ildsjæle også primadonnaer. De har i hvert fald lighedspunkter. Som plejehjemsleder har Thyra Frank slet ikke været drevet af eller styret af den organisation, der ejer plejehjemmet Lotte. Hun har derimod været drevet af et kald, der gik ud på at give omsorg og skabe trivsel.

Arbejdet i sig selv giver primadonnaen identitet og tilfredshed, og derfor lever vedkommende i stor udstrækning igennem sit arbejde – i modsætning til at arbejde for at leve. På den måde er primadonnaen helt særegen i forhold til de andre arketyper og er styret af dybereliggende eksistentielle behov og motivationsfaktorer.

Mediechef Lisbeth Knudsen omtaler sig selv som journalistisk evangelist. Hendes kald er journalistikken, og arbejdet er for hende en væsentlig del af livets mening. Hun arbejder så at sige døgnet rundt; ikke fordi hun har travlt, men fordi arbejdet er en primær kilde til hendes identitet og dermed tilfredshed.

Primadonnaerne ligner også Maslows selvaktualiserende mennesker, der også adskiller sig fra de „lavereliggende“ behovsog motivationsfaktorer. Et andet lighedspunkt er deres søgen efter mening og oplevelse af et „kick“ i forbindelse med, at deres arbejde giver mening. Hein beskriver, hvordan primadonnaerne nogle få gange i deres karriere oplever stærke øjeblikke, hvor de føler sig høje og lykkelige, hvilket har en direkte parallel til Maslows selvaktualiserendes peak experience og øjeblikke af intens lykkefølelse. Fodboldtræner Morten Olsen oplever sådan en lykkefølelse, når landsholdet spiller godt. Sejren er naturligvis vigtig, men lige så afgørende er det, at holdet spiller sådan, som det var tænkt, og at det hele går op i en højere enhed.

Endelig søger primadonnaerne at komme i flow-tilstand (som beskrevet af Mihály Csíkszentmihályi, se afsnittet „Find dit flow“ i del 3), hvilket er en følelse, de oplever, når de er fuldt koncentreret og fordybet i at løse en arbejdsopgave, der kræver deres fulde potentiale. Da flow forudsætter store udfordringer og høje færdigheder, er det primært igennem et arbejde, at man kan opleve flow, hvilket gør, at primadonnaen ikke opretholder et stort skel mellem arbejde og fritid som for eksempel lønmodtageren.

Ildsjæle og primadonnaer har mange fællestræk. De har endnu flere lighedspunkter med hinanden end med Maslows selvaktualiserende mennesker, fordi ildsjæle og primadonnaer ikke nødvendigvis er ufejlbarlige mennesker med de „rette“ holdninger og værdier. De kan være kværulerende og anstrengende i deres dedikation, og de vil muligvis bruge alle midler for at opnå deres mål. For eksempel blev Asger Aamund som topchef i Bavarian Nordic kaldt „Bavianen“ af sine egne medarbejdere. Aamund husker sig selv fra dengang som meget hurtig på aftrækkeren og klar til at jorde folk i diskussioner, men han føler dog nu, at han er blevet lidt mere tolerant og absorberende.

Hverken primadonnaer eller ildsjæle bliver normalt direkte motiveret af ekstern anerkendelse, men bruger det mere som en ledetråd til at holde retning. En politisk ildsjæl har brug for anerkendelse i form af, at vælgerne stemmer på ham eller hende, og en primadonna på Det Kongelige Teater har brug for applaus og en god anmeldelse. Men det er ikke anerkendelsen i sig selv, der giver dem energi; det er deres kald i forhold til det højere formål.

HART, FLAMMEN OG REGULERINGEN

Psykologen Susan Hart har i over 20 år beskæftiget sig med og forsket i grænsefladerne mellem neuropsykologi og udviklingspsykologi, og i sit arbejde bygger hun bro mellem teorier om udviklingspsykologi og nyere hjerneforskning. Hun mener, at både biologi og relationer mellem mennesker former nervesystemet og dermed personligheden, og hun er optaget af krydsfeltet mellem viden om hjernen, følelser og udviklingspsykologi.

Susan Hart har skabt begrebet „neuroaffektiv udviklingspsykologi“, der netop dækker over samspillet mellem hjernen, følelserne og udviklingspsykologien, og har skrevet flere bøger om emnet. Hun arbejder blandt andet ud fra teorier formuleret af John Bowlby, Daniel Stern og Peter Fonagy.

Livskraft og „flammen“

Ethvert menneske fødes med en livskraft eller en „flamme“, som ifølge Susan Hart er det nedre, basale lag i alle levende organismer. Denne medfødte flamme kan være større eller mindre for det enkelte, nyfødte barn, hvilket primært kan forklares med biologisk-genetiske forudsætninger.

De tidlige livserfaringer har en uforholdsmæssig stor betydning for nervesystemets organisering på det følelsesmæssige område og dermed på flammen. Hvis et lille barn efterlades i daglige og hyppige stresstilstande, som det ikke på egen hånd er i stand til at klare sig ud af, eller hvis det overlades til sig selv, efterlades det ikke kun med en usikker tilknytning til forælderen eller omsorgspersonen, men også med kaotiske forstyrrelser i nervesystemet. Og det kan svække eller ligefrem slukke flammen – eller omvendt medføre opblussen og i værste fald ukontrollable eksplosioner.

En stor flamme er hverken positiv eller negativ. Det er kun, hvis flammen er reguleret og under kontrol, at den er positiv. „Alle kan lide ild, stearinlys og varme, men skovbrande er vi jo ikke så glade for,“ som Susan Hart udtrykker det.

Afstemning og selvregulering

Susan Hart påviser i sine bøger, at det er en forudsætning for hjernens modning på det følelsesmæssige område, at barnet indgår i afstemningsprocesser og affektregulerende processer sammen med omsorgspersoner, for eksempel en forælder.

Afstemning mellem et barn og en forældre vil sige, at de følelsesmæssigt „tuner“ sig ind på hinanden – synkroniserer sig – så deres handlinger svarer til hinandens handlinger; dermed begynder de at forstå hinanden. Denne proces begynder for barnet omkring 9-måneders-alderen og fortsætter i teorien hele livet igennem i andre relationer.

Barnets kapacitet til at indgå i en afstemningsproces er afhængig af især tidligere erfaringer i omsorgsrelationen. Har et barn for eksempel været udsat for fysisk og psykisk omsorgssvigt, kan barnet – og den voksne – have svært ved senere i livet at afstemme sig med andre mennesker.

Afstemningen og synkroniseringen sker gennem forældrenes eller omsorgspersonernes følelsesmæssige indvirkning på barnet og betegnes derfor som affektregulering. Dette har afgørende betydning for barnets – og senere den voksnes – forståelse og anskuelse af omverdenen samt evne til at forholde sig følelsesmæssigt til andre.

Affektreguleringen betyder, at barnet optager forældrenes og andre omsorgspersoners normer, adfærd, værdier og holdninger og gør dem til sine egne. Denne regulering bliver til barnets eller den unges selvregulering og dermed til en kapacitet, hvor barnet selv kan disciplinere sin flamme med udgangspunkt i de adopterede normer og værdier. Anders Fogh Rasmussens selvdisciplinerede flamme er velkendt. I barndomshjemmet var det nærmest et krav at tage stilling til tingene og at arbejde hårdt hver dag – værdier, som han siden altid har levet efter.

Susan Hart understreger, at det optimale er, at affektreguleringen og udviklingen foregår i trygge relationer, så der skabes et positivt samvær gennem en proces med afstemning og fejlafsteming. De trygge relationer er en forudsætning for at forstå sine egne og andres følelser og dermed normer og værdier.

Selvregulering er med andre ord en kompetence, der opbygges i samspil med andre mennesker – i første omgang ofte forældrene – og som gør, at flammen kan målrettes. Det er gennem selvreguleringen, at man opnår selvdisciplinering, vedholdenhed og dermed evnen til at skabe resultater.

Udviklingen fra en medfødt til en selvdisciplineret flamme kan illustreres således:
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Figur 3: Flammens udvikling



Det er karakteristisk, at professionelle ildsjæle har en højt udviklet selvregulering og en stærkt selvdisciplineret flamme, der er helt afgørende for deres arbejde. Selvreguleringen kan have vidt forskellige former, fordi den jo bygger på følelsesmæssige relationer og affektregulering både fra barndommen og senere i livet.

Mediechef Lisbeth Knudsen mener, at hun har kopieret sine forældres indstilling til arbejde, der fyldte meget i hendes barndomshjem. At tage ansvar for eget liv er også en norm, hun har fået med hjemmefra, og som præger hende i dag. Men hele hendes karriereforløb og erfaringerne undervejs er lige så vigtige, hvis man skal forstå hendes ildsjæl i dag.

Thyra Frank voksede op i et hjem, hvor man skulle dele med andre, og hvor retfærdighed, rummelighed og ligeværd var dominerende værdier, der satte normen i dagligdagen. Thyra Frank opfatter fortsat disse værdier og normer som retningsgivende også i hverdagen.

ILDSJÆLENS BESTANDDELE

Vi bruger alle sammen begrebet „ildsjæl“ om kolleger eller andre, som vi kender, og som vi mener gør en særlig indsats. Vi bruger ordet om lægen, der rejser til katastrofeområder, om politikeren, der vier sit liv til sagen, om iværksætteren, der starter virksomhed og bruger al sin energi i årevis på at få den til at give overskud, om den økologiske landmand, der knokler og agiterer for sin virksomhed, og om mange, mange andre.

Her har vi fravalgt alle de frivillige og dem, der brænder for en hobby. Det er kun de professionelle – dem, der lever af det, de brænder for – vi har valgt at fokusere på. Vi er optaget af de ildsjæle, der skabte en virksomhed, ændrede Danmark, skabte sportsresultater, og som har brændt for sagen i flere årtier. Vores fokus er de professionelle ildsjæle, som har skabt resultater inden for deres felt, og som er ledere.

Det betyder, at ild i sig selv langtfra er tilstrækkeligt til at falde inden for definitionen og opfylde de kriterier, som vi opstiller nedenfor.

Vores ildsjæle befinder sig i deres helt egen klasse.

Hvis der findes fuldendte ildsjæle, er de en kombination af Maslows selvaktualiserende mennesker, ledere, der strutter af selv-efficacy, og Heins primadonnaer. For at nå dertil har de sikkert haft en barndom, som har næret flammen, da de var helt små, og de har senere indgået i trygge, følelsesmæssige relationer, der har givet dem evnen til selvregulering og målrettet anvendelse af deres energi.

Professionelle ildsjæle er sammensatte og består af tre elementer, som kan lægges oven på hinanden, og som tilsammen danner et billede af, hvad en succesfuld og fuldt udviklet ildsjæl består af.

Flamme og passion

Som noget helt grundlæggende skal der være tilstrækkeligt af Rørdams „brus“ for at skabe en ildsjæl. Der skal være en stor flamme, som udmønter sig i en drivkraft, der ligger ud over det normale og forventelige. Denne flamme skal ikke være kortvarig og svingende, men skal kunne brænde med fuldt blus igennem et helt liv. Flammen er en energi, der skaber forudsætninger for, at en person kan føle lidenskab og passion, sådan som Maslow beskriver det.

Selvregulering og resultatskabelse

En stor flamme giver ikke i sig selv en professionel ildsjæl, men alene et højt energiniveau og kapacitet til at føle passion, hvilket kan anvendes både konstruktivt og destruktivt samt mere eller mindre målrettet. Derfor er det vigtigt, at flammen bliver optimalt reguleret, således at passionen kan rettes imod konkrete mål og resultater, samtidig med at flammen bliver selvregulerende. En selvregulerende flamme kan målrette sig selv og modstå eksterne udfordringer i form af påvirkninger fra omverdenen. Maslow kalder det „selvstyrende“ og „selvdisciplinerende“ i sin karakteristik af selvaktualiserende mennesker.

Resultatskabelse sker i væsentlig grad igennem et højt niveau af self-efficacy, hvilket er et udtryk for selvværd og tillid til, at man vil få succes.

Altruisme og flertydighedskompetence

Ordet professionel udspringer af profes, der i den romersk-katolske kirke er et frivilligt, offentligt løfte, hvor man bekender sig til kaldet og det højere formål. Altruismen er selve tryllestøvet, og for at få prædikatet professionel ildsjæl skal en person have en stærk indre overbevisning om noget større. En energisk chef, der bruger al sin energi på jobbet, og som opnår resultater, er ikke nødvendigvis en ildsjæl, men måske blot en dygtig og flittig chef. En ildsjæl er ikke blot styret af egne egoistiske behov, men har også mål, som gavner andre og helheden. Ildsjælen har en evne til at agere uselvisk og har altruistiske egenskaber. En altruist er en uegennyttig, opofrende person, som er styret af et højere, etisk og moralsk formål, der står over personens selv. For dette formål vil ildsjælen kæmpe ud over det forventelige.

Den sidste dimension, vi skal have knyttet til ildsjælen, er måske også den ædleste. Ildsjæle har, som Maslows selvaktualiserende mennesker, en højere accept af sig selv og af andre og kan favne andre holdninger og være åbne over for det nye, det flertydige og det ukendte. Inspireret af professor Henrik Høgh-Olesen (2003) kalder vi denne evne for flertydighedskompetence.

Den professionelle ildsjæl

En ildsjæl er en person, der har en determineret sjæl, hvorfra der er nok flamme til at holde hele livet igennem, og som i kraft af sin passion og overbevisning er i stand til at få bred tilslutning og accept.

En ildsjæl er samtidig en person, der kan selvregulere sin flamme og passion, og som kan skabe resultater og få sin mission til at lykkes.

Ildsjælen engagerer sig altruistisk i projekter og missioner, der er meget større end vedkommende selv, og er villig til at satse, hvad der er langt ud over normalen, for at nå målet.

En ildsjæl er en person, som evner at tænke flertydigt, og som kan acceptere og anerkende andres holdninger.

Ligesom i Maslows behovspyramide kan de tre elementer lægges oven på hinanden, så hele pyramiden er billedet på den professionelle ildsjæl. Det nederste lag skal være opfyldt for at komme trinet højere op i pyramiden. Grundlaget er naturligvis flammen og passionen, men det gør det ikke alene.

Der findes også mange eksempler på passionerede mennesker med masser af flamme, som de bruger på noget uegennyttigt – i en større sags tjeneste. Men hvis de ikke er styret af en mission og et professionelt behov for succes og for at skabe resultater, falder de uden for kategorien „professionelle ildsjæle“.
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Figur 4: Den professionelle ildsjæl



FLAMMEN OG PASSIONEN

Grundmaterialet i en ildsjæl er en indre flamme, der kan brænde og begejstre hele livet uden at slukkes, selvom modstanden og uheldet er nok så stort.

Det er den flamme, der får iværksætteren til at kaste sig over sit projekt, tro på det og kæmpe for det. Når projektet så kuldsejler, som der har været masser af eksempler på under dotcom-kollapset og den seneste finanskrise, så rejser iværksætteren sig igen, når støvet har lagt sig. Han starter nye projekter med masser af energi; den indre flamme er så stor, at han slet ikke kan lade være.

Hvis det samme skulle ske for en person uden denne flamme, vil han eller hun højst sandsynligt blive slået ud af nederlaget og ikke have drivkraft nok til at starte forfra.

Det er den samme flamme og passion, der får nogle mennesker til at fortsætte – også selvom man skulle tro, at de for længst var mætte og havde fået alle deres behov opfyldt. Det er det, der får Lars Larsen til at blive ved, selvom han for længst kunne have valgt de evige golfbaner i stedet for igen og igen at sætte nye projekter i gang i nye lande.

Det er den samme flamme, der får plejehjemsleder Thyra Frank til at fortsætte i årtier med nærmest i døgndrift at skabe varme og kærlighed på Plejehjemmet Lotte, selvom hun har mødt masser af modstand.

Men hvor kommer flammen fra, og hvorfor har nogle tilsyneladende en meget større flamme end andre?

En del af forklaringen ligger i det biologiske, det vil sige, allerede inden vi bliver født. Børn fødes med forskelligt temperament; nogle er voldsomt krævende og temperamentsfulde fra dag ét, og andre begynder livet som meget harmoniske eller måske apatiske. En del kan forklares ud fra genetiske forudsætninger, det vil sige det biologiske arvegods fra forældrene, og noget kan forklares ud fra fostertilværelsen. Søskende, der er født med samme forudsætninger, kan være meget forskellige selv som nyfødte og uden erfaringsdannelse. Man kan derfor godt konkludere, at der er en smule lotteri og tilfældighed over, at børn fødes med forskellig flamme.

I vores centralnervesystem findes et hormon, der hedder dopamin, som påvirker vores nerveceller. For eksempel udløser lidenskab og begejstring dopamin, og det er den dopaminære energi og udviklingen af dopaminærsystemet, der er afgørende for ildsjælens flamme. Asger Aamund kalder sig selv for en „dopamin-narkoman“ og er afhængig af de kick, han får som konkurrencemenneske, både i forretningsverdenen, og når han skal forsvare sit doublemesterskab i tennis for superveteraner. Men et for højt niveau af dopaminær energi kan være problematisk. Ludomaner for eksempel er ofte afhængige af den dopaminære energi, og de har dermed svært ved at regulere den.

Alle mennesker har naturligvis en flamme, en basal energi og et brændstof, der er givet ved fødslen, og der er efterhånden megen forskning, der kan påvise, at tidlige livserfaringer har en uforholdsmæssig stor betydning for nervesystemets organisering. Den væsentligste påvirkning af flammen sker således i barndommen og i ungdommen Det er der, at grundlaget for flammen og passionen bliver lagt, og det er der, at den største mulighed for både at skabe en vedvarende stærk flamme, men også for at slukke den eftertrykkeligt, afhængigt af de forudsætninger, barnet eller den unge møder, forekommer. Man siger, at flammens window of opportunity er størst i barndommen og ungdommen, hvilket vil sige, at det er her, at negative og positive påvirkninger umiddelbart har størst effekt på livsflammen.

Ifølge Susan Hart er den nære kontakt med barnet afgørende for, hvordan barnet udvikler sig, og det gælder blandt andet evnen til at føle begejstring og passion. Det er igennem oplevelsen af at blive set, at barnet mærker sin eksistens, og dermed bliver det muligt for barnet at kunne relatere sig til andre. Gensidigheden og sensitiviteten i kontakten mellem barnet og forælderen skaber et fundament for det fremtidige sociale samspil i personens liv. De sider og potentialer, som barnet besidder, og som ikke bliver støttet i form af anerkendelse og positiv udfordring, kan risikere ikke at udvikle sig og derved forblive et uudnyttet potentiale, som barnet ellers kunne have haft brug for og glæde af i sin videreudvikling.

Tidlig positiv respons på barnets fremskridt vil således styrke den spirende flamme. Et godt fundament for en stærk ildsjæl er hyppige og tidlige samhørighedsoplevelser med en forælder eller anden vigtig omsorgsperson, hvor barnet bliver inspireret, begejstret og bekræftet.

Passionen udvikles gennem glæden ved at kunne mestre noget. For eksempel når et lille barn kommer hen til sin far og siger: „Er denne tegning ikke flot?“ Der hvor selvværdet rigtig udvikles, er, når man laver noget, man synes er rigtig flot, og får det bekræftet. Hvis man bare fik at vide, at alt, man lavede, var flot, ville det ikke give forøget selvværd. Passionen og selvværdet vokser i mødet mellem barnets begejstring over egne fremskridt og et andet menneskes oprigtige og ægte anerkendelse.

Børn, der ikke har fået tilstrækkelig bekræftelse, vil ofte være i underskud og senere bruge megen energi på at få denne bekræftelse af andre. Og sker dette ikke, eller hvis de får kritik og bliver nedvurderet, vil de være tilbøjelige til at føle afmagt og utilstrækkelighed. De børn, der til gengæld har fået løbende relevant bekræftelse, har opbygget større selvværd og større tillid til egne evner og kan derfor være mere robuste, når de må tage imod kritik.

Selvom tidlige oplevelser har forholdsvis stor betydning, er det er ikke det samme som at sige, at senere påvirkninger ikke har effekt. Mulighedernes vindue – window of opportunity, som Susan Hart taler om – er åbent hele livet, og hvad der gælder for påvirkning af børn, gælder også for den unge teenager og det voksne menneske. Vinduet bliver mindre, men med en indsats kan vi selv holde det åbent hele livet. Og vi kan også hjælpe andre, familie, venner, kolleger og medarbejdere, med deres „vinduer“.

For mange professionelle er det da heller ikke kun forældrene og større søskende, der har spillet en rolle. Det er både samfundsfagslæreren, læremesteren og den dygtige kollega, der har givet flammen næring.

En stor flamme, der kan skabe passion, energi og begejstring, er således den første grundlæggende forudsætning for at skabe en ildsjæl. Men en stor flamme er ikke tilstrækkelig (og skabende) i sig selv. For at udnytte flammens betydning eller virkning er det vigtigt, at den kan reguleres.

SELVREGULERING OG RESULTATSKABELSE

Flammen og den dopaminære energi, der folder sig ud efter fødslen, skal underlægges selvreguleringens kunst. Selvregulering bygger på evnen til at afstemme og synkronisere sig selv med andre mennesker, som det fremgår ovenfor af afsnittet „Hart, flammen og reguleringen“.

Selvregulering er et videre begreb end selvkontrol. Forenklet sagt, så er selvkontrol for eksempel at lade være med at ryge, hvis man har besluttet det, selvom lysten opstår, når man ser andre ryge. Selvregulering er derimod en mere bevidst kontrol, hvor impulserne reguleres eller fjernes. Det kan ske ved at arbejde med bevidstheden, for eksempel bytte en respons på en impuls ud med en anden respons.

Vi regulerer os selv i forhold til idealer, mål, andres forventninger og forskellige grænser og standarder. Derfor er selvregulering dynamisk, og der er mange tankeprocesser involveret.

Det er igennem selvreguleringen, at man opbygger en kapacitet, der kan skabe vedholdenhed og resultater for ildsjælen. Det er igennem selvreguleringen, at man opnår den selvdisciplinering, som Maslow nævner, og som sikrer, at man kan holde fokus på sin mission og sit kald og ikke flakker rundt mellem alle de tilbud, man møder igennem livet. Morten Olsen fortæller, at hans ihærdighed, grundighed og vedholdenhed er kommet af at se resultaterne af, hvad forældrene havde bygget op, og af at have set dem dagligt knokle i deres malerforretning. Gennem forældrenes eksempel har han lært selvdisciplin ved at regulere sin adfærd i forhold til deres.

Et menneskes evne til selvregulering har direkte relation til udviklingen af selvsikkerhed og selvværd. Selvværdet udvikles igennem gode og regulerede oplevelser, hvor det er forældrene eller andre omsorgspersoner, der er vejvisere. Barnet opbygger gennem en tillidsfuld relation til forælderen eller omsorgspersonen en sund og vital selvfølelse og selvtillid (Fonagy 2007, Jytte Birk Sørensen 2010).

I historierne om de professionelle ildsjæle i del 2 er der tydelige eksempler på, hvordan selvtilliden og selvværdet vokser gennem et gensidigt tillidsforhold mellem barnet og dets omsorgspersoner, typisk en forælder eller i dennes fravær en storebror eller storesøster. For eksempel fortæller Bjarne Hastrup, hvordan faderen nærmest gjorde ham til uformel leder af en del af den store børneflok, og hvordan der efterfølgende voksede en særlig selvtillid i ham, blandt andet en overbevisning om egne evner til at overbevise, løse konflikter og kommunikere. Og tv-producenten Sven Clausen blev, allerede da han var helt lille, opmuntret til at spille dukketeater. Faderen skabte rammerne for de første producentopgaver, og det gav tidligt selvtillid og engagement.

Det kendetegner ildsjælene, at de har masser af self-efficacy, som måske nok er grundlagt tidligt, men som i lige så høj grad er opbygget gennem uddannelse, praktiske erfaringer eller inspiration fra rollemodeller, som de har mødt på vejen. Det kan være læreren, der med særlig opmærksomhed, inspiration og motivation satte gang i en udviklingsproces, som fortsatte længe efter. Eller det kan være chefen, der så potentialet og i en støttende og tillidsfuld relation gav opgaver, som skabte self-efficacy.

Den tillidsfulde relation er også her af afgørende betydning. Hvis moderen eller faderen er for invaderende, kan barnet få problemer med at udvikle personlig regulering og afgrænsning, og der bliver ikke tilstrækkelig psykisk afstand og rum. Det sker for eksempel, hvis en forælder reagerer på alt, hvad barnet foretager sig, overskrider dets grænser og ikke giver det plads. En forælder, som overskrider barnets grænser, fordi han eller hun ikke er i stand til at adskille egne behov fra barnets, formår ikke at afstemme sig med barnet, og det gør det svært for barnet at udvikle og regulere sig selv. Det samme gælder også i forhold senere i livet. Mennesker har brug for et spillerum og plads, også i skolen og på arbejdspladsen.

Der er selvfølgelig ingen forældre, eller for den sags skyld skolelærere eller lærermestre, der er 100 procent perfekte, men selvom afstemning og regulering ikke er optimal, vil den stadig være udviklende, og der vil være et grundlag at bygge videre på.

Selvreguleringen, selvdisciplineringen og dermed evnen til at skabe resultater begynder således allerede i den tidlige barndom, men efterfølgende er dagligdagens disciplin og tydelige grænser vigtige påvirkninger for den videre udvikling. Det er fælles for de professionelle ildsjæle, som vi beskriver, at de er vokset op med tydelig og klar adfærdsregulering på den ene eller anden måde. Det kan være ved spisebordet eller andet samvær, gennem pligter og arbejde allerede i en tidlig alder eller en mere værdibaseret, indirekte regulering og selvdisciplinering.

Selvregulering er således også et udtryk for at kunne udvikle kompetencer til at klare vanskeligheder og udfordringer. Hvis man mestrer en vanskelig livsperiode, udvikler man kompetencer, som man ikke ville have udviklet, hvis man altid har været overbeskyttet, eller hvis forældrene har været for invaderende. For eksempel fandt Peter Fonagy (2007) ud af, at overbeskyttede børn, der aldrig havde været udsat for belastninger, havde en langt lavere mentaliseringsevne (se afsnittet „Altruisme og flertydighedskompetence“) end børn, der havde oplevet vanskeligheder, for eksempel forældres død, konkurs m.v. Hvis barnet ikke havde udviklet mestringsstrategier, på grund af manglende selvregulering, gik det ofte alvorlig galt, når de blev udsat for voldsomme traumer.

Narcissister og ildsjæle

For at et barn kan regulere sig selv og skabe resultater, skal der være en vis mængde af narcissisme. Sigmund Freud beskrev narcissisme som et normalt fænomen hos børn. Men ifølge Susan Hart skal der skelnes mellem den gode og den mindre gode eller usunde narcissisme; ifølge Hart kan narcissisme hos unge og voksne i sin reneste form betragtes som „usund og uhensigtsmæssig“.

Den sunde narcissisme er den, vi ser hos børn, blandt andet igennem deres behov for at blive set og hørt. Den modnes med tiden og forædles gennem udviklingsfaserne for til sidst at blive præget eller blandet med altruisme og evnen til at kunne tilsidesætte egne behov og uegennyttigt at bidrage til andre. Bliver den sunde narcissisme ikke reguleret og forædlet, vil den ikke, som hos professionelle ildsjæle, have en vedholdende energi og styre mod mål og resultater. Den vil derimod udvikle sig til en usund narcissisme i voksenstadiet i form af selvoptagethed og selvkærlighed.

Spørger man en person med narcissistiske træk eller dyssocial personlighedsstruktur, om vedkommende er en ildsjæl, vil han i sin egen selvforståelse sikkert sige, at han falder inden for kategorien. Dette kan være misvisende i forhold til vores definition af ildsjæle, fordi narcissister per definition er så selvsikre og tror så meget på det, de selv gør. Samtidig er de ofte både karismatiske og overbevisende og evner dermed at få andre mennesker med sig, men mangler alligevel at kunne synkronisere sig med disse.

Hvis man ikke i sin barndom eller ungdom bliver tilstrækkeligt selvreguleret eller selvdisciplineret, vil man højst sandsynligt senere have svært ved at forstå og acceptere grænser. Disse personer vil tænke, at verden er til for deres skyld, og de vil muligvis også have svært ved at finde grænserne for etik, moral og lovlighed. I deres egen selvforståelse handler de alene i den bedste mening, og de undrer sig over, hvorfor omverdenen reagerer negativt på dem. Så konstruerer de deres historie, og der er ikke stor forskel på fantasi og virkelighed. Susan Hart fortæller, at disse personer besidder store mængder dopaminær energi, og de har glæden ved livet, men de har ikke lært, at verden har grænser og kanter, og at alt ikke kan lade sig gøre.

Denne type kan have flammen, selvtilliden og vedholdenheden til at skabe resultater tilfælles med ildsjæle, men kan ikke afstemme og synkronisere sig med andre og kender ikke den grænse, hvor det amoralske og ulovlige begynder.

Ildsjæle har derimod evnet igennem selvregulering at synkronisere sig med andre mennesker, samtidig med at der er opnået en stor portion selvtillid og selvværd, uden at det er kammet over i en sygelig selvfokusering. Ildsjælene har også igennem selvregulering lært vedholdenhed og målrettethed og dermed at gå efter succes og resultater. De vil vinde, men inden for klare moralske og etiske rammer.

ALTRUISME OG FLERTYDIGHEDSKOMPETENCE

En altruist er uegennyttig og uselvisk. Han eller hun ofrer sig gerne for andres skyld, fordi det tjener et højere formål. Det er derfor, frivillige ledere ofte får prædikatet „ildsjæl“, netop fordi de får tilgodeset deres egne behov igennem at hjælpe andre.

Altruisme kræver modenhed, og derfor skal børn have en vis alder, før de kan rumme altruisme. Ofte tilegnes evnen først senere i livet.

I USA er der en bevægelse blandt verdens allerrigeste mennesker, hvor 40 milliardærer med Bill Gates og Warren Buffet i spidsen har etableret en rigmandsklub, organisationen Giving Pledge, med det formål at forære op til 99 procent af deres formuer væk til velgørenhed. Man kan selvfølgelig spørge, om det er altruisme eller bare et smart træk for at blive udødeliggjort, når man for længst har sit på det tørre.

Hvordan kan det i det hele taget hænge sammen at være f.eks. topleder i erhvervslivet og så samtidig have en altruistisk tilgang, når man bliver målt benhårdt på sine resultater?

Det er heller ikke let, og mange topledere er da heller ikke ildsjæle. De er dygtige, engagerede, professionelle og opnår gode resultater. Professionelle ildsjæle evner derimod også det altruistiske og er ikke kun drevet af personlige behov og et mål om at tjene mest muligt til sig selv og den virksomhed, de repræsenterer. Det er dér, at forskellen viser sig mellem en person med passion, det vil sige en, der brænder for sit arbejde og sit eget mål, og så en ildsjæl. Der kan selvfølgelig argumenteres for, at det så giver en masse arbejdspladser og dermed tilgodeser andres behov for arbejde og indkomst. Forskellen er, at det i sig selv er et delmål for en altruist at tilgodese andre og ikke et middel til at opnå sit eget personlige mål. Tænk for eksempel på Mads Skjern i tv-serien Matador. Han manglede denne egenskab. Trods nok så stor flamme, passion og evne til at skabe resultater magtede han ikke at tilgodese dem, der havde en anden holdning end hans.

Psykologen Peter Fonagy siger, at hvis man ikke fra sine forældre eller andre omsorgspersoner har været udsat for en tilpas mængde markeret spejling, som siger: „Jeg føler med dig, ikke nødvendigvis som dig“, så vil man senere i livet have problemer med empati og indlevelsesevne i andre menneskers situation og følelser (Fonagy 2007). Børn, der har manglet spejling og tilknytning, kan udvikle sig til analytisk begavede ledere, der kommer langt på deres evne til at anvende deres viden, men ikke i forhold til relationen. „Dårlige ledere“ vil man kalde dem, og det bliver en stor opgave at forædle den type personlighedsstruktur til en ledertype, der har plads til ikke kun til at favne sig selv og sine egne interesser, men også til at kunne favne helheden og andre interesser og forståelser. Dette kaldes også for mentaliseringsevne.

Mentaliseringsevnen udvikler sig i takt med evnerne til at tænke og anvende viden. De to områder skal helst følge hinanden, således at der kan kobles en forståelse til et følelsesmæssigt område (empati, indlevelse). Når en given diskussion eller konflikt opstår, vil en person med ringe mentaliseringsevne fastholde en bestemt forståelse, nemlig sin egen, hvorimod en person med høj mentaliseringsevne vil være i stand til at forstå situationer ud fra forskellige positioner og alsidige forståelsesrammer.

Mentalisering og evnen til at forstå andres og egne handlemønstre udvikles og forfines gennem hele livet, og et af grundtrækkene er, at man kan erkende sine egne tidligere fejltagelser og uhensigtsmæssigheder. I casehistorierne hører vi således også Anders Fogh erkende, at han i dag psykologisk og i forhold til omgivelserne ville have tacklet sin tid som skatteminister anderledes. Morten Olsen kan i dag godt grine lidt af sin tidligere så ubetingede seriøsitet og grundighed, og Asger Aamund er klar over, at han nok ikke har været den mest tolerante og absorberende leder tidligere i sin karriere.

Professor Henrik Høgh-Olesen (2003) har beskæftiget sig med menneskets dobbelthed, hvad angår forholdet til det ukendte, og mener, at mennesker varierer i den måde, hvorpå de møder det ukendte og flertydige. Den enkelte kan enten være åben over for det nye, flertydige og ukendte eller vige tilbage for det usikre og foretrække stabilitet og status quo.

Personer, der kan håndtere flertydighed, er i stand til at definere følgende over for sig selv: „Hvorfor har jeg det, som jeg har det, og hvorfor gør jeg, som jeg gør?“ De har evnen til at forstå, hvad der sker mellem én selv og andre, når det går godt, og når det går skidt. Når vi får en selvforståelse, kan vi også begynde at forstå andre mennesker og sætte os ind i andre menneskers følelser og bevæggrunde. Det er det, vi kalder flertydighedskompetence. Jo mere veludviklet den reflekterende mentalisering er, des mere er man i stand til at sige: „Jeg kan godt høre, at du har en forskellig holdning fra mig, og jeg kan godt se det fra dit perspektiv.“

Når vi inddrager flertydighedskompetence som en af ildsjælens bestanddele, kan man naturligvis diskutere forædlingen af dette niveau, det vil sige, hvor ædelt og veludviklet skal kompetencen være, før en person kan få prædikatet „ildsjæl“? Man kan jo i yderste konsekvens komme så langt ud i sin mentaliseringsevne, at man negligerer sit eget ståsted og sin egen overbevisning, hvilket vil hæmme en anden af den professionelle ildsjæls egenskaber: evnen til at skabe resultater.

Hvis man af moralske årsager aldrig tænker på sig selv, men altid kun tænker på andre og bærer på et åg – „Mother Theresasyndromet“ – kan man så være en ildsjæl? Svaret er ja – men ikke en professionel ildsjæl, der får succes som leder.
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Bilag a: Eksempel på udfyldt arketypescore
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	Arketype
	Drivkraft nr.
	Score i alt



	Entreprenøren
	1 + 5 + 9 + 15
	14



	Eksperten
	4 + 7 + 12 + 14
	16



	Ideologen
	2 + 8 + 11 + 16
	5



	Integratoren
	3 + 6 + 10 + 13
	1


	(Tjek, at summen er 36)




Bilag b: Eksempel på kortlægning af ildsjælens drivkraft (figur 7)
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Bilag c: Eksempel på udfyldt ildsjælescore
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	1. Flammen og passionen
	5,08



	2. Selvregulering og resultatskabelse
	7,51



	3. Altruisme og flertydighedskompetence
	7,95



	Total score 1 + 2 + 3
	20,54








	Som barn 1 + 2 + 3
	9,74



	Som professionel 1 + 2 + 3
	10,80



	Afvigelse (+ hvis som professionel er større end som barn)
	+1,1
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Bilag d: Eksempel på scoring af ildsjælens karakteristika
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Nr. | Karakteristika NN | XX |YY |7z
1| lidsjzlen kommer fra en selvforsor- s| s 3| s
gerkultur
2 | Iidsjelen har udviklet passioner oger | 5| 5| 2| 4
blevet udfordret i den tidlige barn-
dom
3 | lidsjzlen havde pligter ogmittegore | 3| 5| 3| 4
sig fortjent
4 | lidsjaelen startede sin lobebane alle- s| 3] s| 3
rede i den tidlige barndom
5 | lidsjlen udtrykker behov for en- 3| 4| 4| s
somhed, fordybelse o uforstyrret-
hed
6 | lidsjaelen ser problemer og udfor- 4l 4| s| 3
dringer som projekter, der skal loses
7 | lidsjzlen kommer hurtigt over skuf- s| 4| 4| s
felser
8 | lidsjaelen oplever flow og intens Iyk- 4l s o3| 4
kefolelse
9 | lidsjaelen soger mening og identitet 4 4| 4| s
gennem arbejdet
10 | Iidsjlen udviser altruistiske tegn 2| 5| 4| 3
lalt 40| 44| 37| 4
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