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FORORD AF
STEEN
HILDEBRANDT

Verden gennemgår voldsomme forandringer. Verdens finansielle markeder og hele det kapitalistiske system – sådan som det har udviklet sig gennem flere hundrede år – er skrøbeligt, vaklende, i krise. Der sker ting i verden og i vores eget land, som vi for få år siden ville have benægtet muligheden af. Det er, som om noget er ved at blive afsluttet, måske er en tidsalder ved at være slut, rinde ud. Gamle mønstre og strukturer krakelerer. Gamle institutioner sygner hen og forsvinder. Den tjekkiske forfatter og tidligere præsident Václav Havel formulerede det i en tale i Philadelphia den 4. juli 1994 således (her citeret efter C. Otto Scharmer): ”Jeg mener, der er god grund til at sige, at den moderne tidsalder er slut. I dag er der meget, der peger på, at vi er i en overgangsperiode, hvor noget er på vej ud, og en ny smertefuld fødsel er sat i gang. Det synes, som om noget er ved at forgå og har udtømt sig selv, mens noget andet, stadig udefinerligt, er ved at opstå fra ruinerne.” Alt, hvad Václav Havel dengang måtte have set, er taget til i styrke, er blevet endnu tydeligere, endnu mere manifest. Og jeg er overbevist om, at noget af det, der er sket mellem 1994 og 2011, er voldsommere, end Václav Havel selv i sin vildeste fantasi har kunnet forestillet sig.

Jeg skal ikke her forsøge at tydeliggøre det. Det er allerede tydeligt for os alle. Vi mennesker kan lære på to måder: 1) Vi kan lære af fortiden og 2) Vi kan lære af den fremtid, der er på vej. Vi kan lære af fortiden og fortidens erfaringer. Og det skal vi. Fortiden findes ikke. Fortiden er væk, men vi har konstruktioner, billeder, forestillinger med mere om den. Vi har historier. Disse forståelser, billeder, historier med mere er vigtige og blandt andet medbestemmende for, hvordan jeg er til stede i nuet, i øjeblikket. Det eneste, der findes, er nuet. Fortiden findes ikke. Men mine billeder af fortiden er med til at bestemme, hvordan jeg er til stede lige nu. Min forståelse af fortiden er vigtig.

Fremtiden findes heller ikke. Men vi kan lære af den fremtid, der er på vej. Og det er den anden kilde til læring. Menneskehedens store udfordring er at lære og handle ud fra fremtiden, mens den formes, mens den spirer frem. Jeg tror, at menneskehedens store udfordring er at lytte til og forstå de potentialer, fremtiden indeholder og de muligheder, fremtiden indeholder, hvoraf nogle allerede er på vej til at blive til virkelighed, er synlige, kan forstås, gribes, realiseres, virkeliggøres. Vi skal blive bedre til – som individer og som grupper, virksomheder og samfund – at forbinde os med den optimalt opnåelige fremtidige mulighed i forhold til en given problemstilling. Vi skal blive bedre til at føle en samhørighed med den ankommende fremtid og dens muligheder og potentialer. Vi skal med andre ord blive bedre til at handle ud fra den emergente helhed, den fremtid, der er ved at opstå.

Det vigtigste værktøj til at møde disse udfordringer er mennesket selv. Menneskets bevidsthed. Menneskets evne til at se og forstå den virkelighed og situation, vi som individer, samfund og klode er i lige nu. Og få kontakt med den dybere kilde, der indeholder den inspiration og de indsigter, der skal til for at transformere det nuværende ikke optimalt fungerende system til dets højeste fremtidige potentiale. Vi har enorme muligheder. Vi har en enorm viden. Denne viden om og indsigt i mulighederne forpligter. Forpligter mig. Forpligter politikeren. Forpligter virksomhedslederen. Forpligter mig til at anstrenge mig.

Det kan jeg gøre ved at se på mig selv – som individ, som ledergruppe, som direktion, som politisk leder. Reflektere over min egen tendens til vanetænkning, reflektere over min egen tendens til at gentage fortidens tanker, mønstre, modeller og løsningsforslag. Arbejde med min egen blinde plet, dvs. ikke bare arbejde med hvad og hvordan, men også med hvorfra og hvorfor, dvs. kilden til mine handlinger, tanker og holdninger. Den blinde plet er det indre punkt, hvorpå oprindelsen til den måde, mennesker og sociale systemer handler på, hviler. Denne blinde plet er selvfølgelig til stede hele tiden, men den er ofte skjult. Det er vores opgave – som mennesker, som ledere, som forbrugere, som forældre – at være opmærksomme på, hvorledes denne blinde plet manifesterer sig. Det er vores opgave at knytte forbindelse til kilden for den optimale fremtidige mulighed og bringe denne kilde og mulighed ind i det nuværende øjeblik.

Jeg påstår dermed, at vi har potentialerne, mulighederne. Jeg påstår, at vi i alt for høj grad forsøger at bevæge os ind i fremtiden med fortidens svar og løsninger. Men det var fortidens svar og løsninger, der skabte den verden og de problemer, den skævhed, de kriser, de sammenbrud, det kaos, de krige og uligheder, den hungersnød, som vi ser og kender. Disse svar og løsninger kan derfor ikke hjælpe os videre. Vi må etablere en evne til at undres, en evne til at standse den vanetænkning, vi praktiserer, bekæmpe den frygt, der gør, at vi ikke tør se kilden, mulighederne, de største potentialer og de veje, der skal til for at påbegynde en realisering af potentialerne i stedet for – på utallige områder – at gøre ondt værre. At bevæge os rundt i negative cirkler. At repetere.

Det gamle industriparadigme – den gamle måde at tænke ledelse på – skal erstattes af noget nyt, og dette nye må vi blive mere og mere præcise om. Det er det, Charlotte Mandrup bidrager til med denne bog. Hun prikker til nogle af de gamle bobler, som vi sidder inde i. Vi sidder i nogle bobler, når det handler om vores syn på medarbejdere, tillid, ledelse, effektivitet, innovation m.m.

Vi tror, vi er effektive, vi tror, vi er innovative, vi tror, vi praktiserer tillid, men sandheden er undertiden, at vi kører rundt i hamsterhjul – vi kommer ingen vegne, vi kører i ring, vi suboptimerer, vi er kontraproduktive, vi gør ondt værre med nogle af de teknikker og tankemønstre, vi praktiserer. Det skal vi ud af. Og når Charlotte Mandrup taler om teknikker, så er det, fordi hun har veje til at ændre noget af dette, veje til at komme ud af boblerne og se den nye virkelighed mere klart – og arbejde med den på nye måder.

Aarhus, 1. oktober 2011

Steen Hildebrandt

Professor

Aarhus Universitet


INDLEDNING

Der er to væsentlige karakteristika ved en krise, hvad enten vi taler om en personlig skilsmisse eller en global finanskrise. Det ene karakteristika er, at vi ikke ved, hvor længe krisen varer, og dermed hvor længe vi skal være psykologisk opspændt. Det andet er, at tilstanden på en negativ måde er anderledes, end vi havde forestillet os. Virkeligheden opfører sig ikke, som vi gerne vil have, den gør. Eller som vi troede, den ville. Det mest centrale ved den aktuelle finanskrise er, at vi oplever den i lyset af 00’ernes overdådighed, og dermed sammenligner vi den med en fortid, der næppe kan kaldes en normaltilstand. Mens vi dagligt læser i pressen, at krisen er lige ved at være slut, eller at den tager en runde mere, hvormed vi antager, at den rigtige virkelighed, den rigtige tilstand, jo kommer igen.

Så vi bliver udfordret på vores iboende behov for stabilitet og forudsigelighed i en grad, der kan gøre os syge. Eller ukampdygtige. Hvilket er trist, for det er faktisk muligt at leve godt og produktivt også i krisetider, blot vi lærer at acceptere usikkerheden og betvivle vores faste antagelser om, hvordan tingene burde være.

Med denne bog vil jeg gerne vise, at krisetider som dem, vi i skrivende stund lever i, ikke behøver være psykologiske kriser. De er blot anderledes tider, der kræver anderledes midler.


DE TING, VI TA’R FOR GIVET

Der er så meget, vi tager for givet. Faste antagelser om livet og verden, som guider vores beslutninger og handlinger. Antagelser, vi ikke nødvendigvis tjekker, men som danner det fundamentet, vi lever og leder på. Nogle stammer fra den tid, vi lever i, den kultur, vi er en del af. Andre stammer fra vores opvækst, fra de mennesker, der krydsede vores vej længe nok til at påvirke os. Selvfølgelig sker der indimellem noget i livet, der udfordrer vores vanetænkning. Vi bliver skilt eller syge, forelsket eller fyret, udvalgt eller udstødt. Så er det, at fundamentet kan rokke, flytte og forskyde sig. Men ellers har vores antagelser det med at hænge fast længe ud over deres udløbsdato, fordi menneskehjernen har rigeligt at beskæftige sig med til at bruge energi på at udfordre de forudsætninger, vi lever på.



Denne bog skulle gerne rokke ved nogle af de antagelser, du baserer din ledelse på.

De fleste ledere har en alder, der betyder, at de er vokset op og uddannet i et ledelsesparadigme funderet på en freudiansk, protestantisk og industriel tænkning. Problemet er bare, at ingen af disse tankebaner er bæredygtige ind i en fremtid, der byder på ustabile finansielle strukturer, bevægelige markeder, krav om transparent virksomhedsdrift og en helt ny måde at kommunikere med forbrugerne. Og samtidig er der nye unge medarbejdere, der forventer ligeværdig, anerkendende og dialogbaseret ledelse.

Den freudianske tilgang til mennesket og menneskelivet har sat sine spor i ledelsespraksis og -teorier på markant vis. For eksempel måden, vi skriver om, taler om og behandler medarbejdere, tyder på, at de er mod arbejdere, ikke med arbejdere. Nogle, der skal lokkes, belønnes, coaches, anerkendes og indimellem trues til at gøre deres arbejde. Mellem linjerne i ledelseshåndbøger, bag procesbeskrivelser og metodevalg i virksomhederne ligger en slet skjult antagelse om, at medarbejdere helst ikke vil det samme som ledelsen, men skal overbevises og inspireres, fordi mennesket i sin grundvold er styret af sine drifter, og de trækker sjældent i retning af noget, der opleves som arbejde.

Vores protestantiske arv viser sig som ideen om, at det er godt eller nødvendigt at arbejde hårdt, og krav om pligt, ordholdenhed og ansvar, men den rummer også mindre tydelige antagelser om lederen som ’far’; ham, der står med det sidste ansvar, leder og fordeler arbejdet og uddeler ris og ros.

Vores industrielle tænkning stammer fra dengang, verden kunne forudses, hvor brancher og produkter og services var forholdsvis stabile, og hvor vi stadig skelnede mellem arbejde og fritid. Hvor den højeste værdi var at fin-de på bundlinjen, og den hellige gral var effektivitet, hvor tiden skulle besejres og inertien overvindes. Hvor resultatet skulle stampes ud af modvilligt materiale, menneske og natur.

Det er sådan, de fleste virksomheder bedriver ledelse i dag, et betragteligt antal år efter industrisamfundet blev overhalet af kommunikations- og videnssamfundet.

Men det er jo sådan med paradigmer, eller antagelser, at vi sjældent bemærker dem. Vi handler ud fra dem. Beslutter ud fra dem. Vurderer ud fra dem. Men vi tager dem så meget for givet, at vi ikke altid indser, at de ledelsesvalg, vi træffer, har et sæt helt bestemte forudsætninger, og hvis disse forudsætninger ikke længere er til stede, så er vurderinger, beslutninger og handlinger baseret på et forkert grundlag og er enten uden effekt eller direkte skadelige.

Vi er vokset ud af industrisamfundet, men lever stadig efter dets værdier. Vi opgør værdi i økonomi, tempo og effektivitet. Alt imens vi taber penge og sakker bagud og slider os selv til blods uden at være specielt effektive.

Der er ingen tvivl om, at kravene til dig som leder er større, end de nogensinde har været før. Ud over at du skal kunne styre dig selv og dem, du har ansvaret for, sikkert gennem en krise, der måske ikke er en krise, men en ny tilstand – så er der selvfølgelig også krav om faglighed, forretningsforståelse, men i høj grad også meget personlige krav til dig som menneske. Du skal kunne balancere mellem at være instruerende og coachende, motivere og inspirere, slippe kræfter og potentiale fri, samtidig med at du står på mål for heftige resultater over for en række forskellige stakeholders. Du skal opføre dig ordentligt. Over for mennesker og dyr og miljø. Du skal leve op til firmaets værdier. Også når du har fri. Læg dertil, at du også skal være i god fysisk og mental form, have positiv energi og virke som et menneske, der er ovenpå.

Det er stejle krav til et menneske. Det kræver energi. En konstant, stabil adgang til fysisk, mental og følelsesmæssig energi. En effektiv arbejdsform, klar tænkning og høj træfsikkerhed. Og et sikkert fodfæste i din egen etik og integritet.

Så noget af det, vi er nødt til at vågne op til, er de konsekvenser og meget indgroede vaner, der stammer fra disse forældede paradigmer. Vi må finde en ny tilgang til effektivitet, energi og etik som helt centrale fokusområder for en bæredygtig ledelse. En ledelse, der kan omdanne aske til guld og ændre den måde, vi bruger os selv og hinanden i det professionelle liv.

Bogen her vil vise dig nye måder at udfordre dine grundantagelser om ledelse og hjælpe dig med at være mere tunet ind på den aktuelle virkelighed, snarere end den virkelighed, der har været. Eller den, du tror vil komme. Du får redskaber til at gennemskue de antagelser, du gør dig om livet, ledelse og dig selv.


BOGENS GRUNDPRÆMISSER

Der findes forskellige måder at forklare verden på. Den kan beskrives akademisk, hvor vi trækker på etablerede, accepterede kilder, der selv trækker på etablerede, accepterede kilder. Hver forfatter bringer kun en lille bid individuel tænkning til bordet, men akkumuleret giver det en solid, intellektuel krop af viden.



Eller den naturvidenskabelige, hvor vi laver eksperimenter og forsker og når frem til nogle resultater, der er valide, fordi de i en vis udstrækning kan replikeres – og sandheden virker solid, lige indtil den ikke er det længere, fordi vi har fundet ud af noget nyt.

Eller eksperimentelt, empirisk, gennem praktisk erfaring. Hvilket er den måde, jeg arbejder på. Jeg læser og lytter til mennesker, der trækker på kilder, og mennesker, der forsker, og mennesker, der prøver tingene af. Og så prøver jeg det selv af. Og når jeg er tilfreds med metode og resultat, prøver jeg det af på mine kunder og kursister. Og ændrer. Og justerer. Og så bliver det ofte til en bog.

Bogen her – og alt mit arbejde i øvrigt – baserer sig på få og enkle præmisser, herunder:


	VIRKELIGHEDEN ER, HVAD VI GØR DEN TIL: Det er vores individuelle fortolkning af sanseindtryk, der skaber den virkelighed, vi hver især går rundt i. Jeg har en definition af, hvad succes er – du har en anden. Min oplevelse af at være succesfuld, afhænger udelukkende af min egen definition. Ikke af din definition, ikke af fakta.

	VI SAVNER ET UROKKELIGT FUNDAMENT: Vi har hverken religion, fædrelandskærlighed eller slægtens rødder at definere os selv ud fra eller bruge som afsæt for vores valg. Vi savner det hellige, det betydningsfulde, det uforgængelige, det der giver livet en større mening. Derfor bliver mange af vores valg, og dermed vores liv, levet på tidernes trends og tilfældigheder, så når karrieren fejler, præstationen svigter, ægteskabet knager, børnene skuffer – så viser livet sig at være bygget på kviksand.

	DE FLESTE TING ER LANGT ENKLERE, END VI TROR: Vi fødes, vi lever, vi dør. Ret meget andet sker der ikke. Vores liv er, i den store sammenhæng, så kortvarigt som et nys. Men vi fylder det med selvbetydning, fordi alt andet er livsfarligt. Og blandt andet derfor er det nødvendigt at komplicere ting, som i essensen er ret enkle. Vi kan bruge et halvt liv på at ønske noget andet, end vi har, fordi vi tror, det er svært eller kompliceret at nå derhen. Det er det sjældent.

	VI HAR BRUG FOR AT SE OS SELV I ET KENDT OG FOR OS POSITIVT LYS: Det mest stabile i vores virkelighed, i vores liv, er vores selvopfattelse. Uanset om den er negativ eller positiv. Derfor vil vi gå langt for at omskrive fakta, så de passer til vores selvopfattelse. Vi undlader at opfange signaler, der viser noget andet. Vi fokuserer på de indtryk, der understreger og forstærker vores selvopfattelse. Det farligste i verden er at skulle se en radikal anden version af sig selv i øjnene. Det kræver ægte mod.

	VI BESIDDER EN INDRE LOGIK, DER GIVER MENING FOR OS SELV – OM END VORES HANDLINGER KAN SYNES TÅBELIGE FOR ANDRE: Fordi vores selvopfattelse er så vigtig for os, kan vi altid forklare vores handlinger. For os selv. De giver altid mening. For os selv. Vores handlinger skal stemme overens med vores selvforståelse, og det gælder, uanset om vi har et lavt selvværd og derfor er nødt til at vedligeholde det ved at handle på en måde, der udadtil ser vanvittig ud, men som bekræfter os i, at vi har et lavt selvværd.




HVORDAN DU LÆSER BOGEN

Bogen handler om personligt lederskab. Ikke om dine medarbejdere eller dine aktionærer eller dine kolleger eller dine strategier og implementeringer. Men om dig. Ud fra en antagelse om, at hvis du kultiverer dit talent, din energi, dit klarsyn, din kraft, din empati, din integritet, så har du bedre forudsætninger for at møde, håndtere og lykkes med alle de udfordringer, der følger med lederrollen, end hvis du lærer konkrete ’værktøjer’ til konkrete situationer.



Bogen giver dig nogle teknikker og en grundig indføring i de principper, der ligger til grund for mindfulness. I essensen handler mindfulness om opmærksomhed, og mens teknikkerne på hver deres måde træner din opmærksomhed, så hjælper principperne med at udfordre din automatiske tilgang til ledelse, og dermed indirekte træne din opmærksomhed.

Såvel teknikker som principper er omsat til en praktisk ledelsesmæssig virkelighed. Du får kun en overfladisk instruktion i meditation, men hvis du er interesseret i emnet, vil jeg foreslå dig at læse ’Mindfulness i hverdagen’, der har en detaljeret gennemgang af meditation og åndedræt i tekst og lyd.

Bogen er delt i to hovedafsnit.

Det første hovedafsnit indeholder en detaljeret gennemgang af syv principper, som stammer fra den ældgamle mindfulness-tradition, men som er oversat til moderne ledelsesvirkelighed. Først i forhold til ledelse af forretningen og ledelse af mennesker, og derefter en meget grundig og deltaljeret gennemgang af hvert princip til personlig ledelse, der er bogens hovedtema. Principperne er: beginner’s mind, ikke-bedømmelse, aversion og tiltrækning, tålmodighed, ikke-ambition, accept og letting-go.

Det andet hovedafsnit er af mere teknisk karakter og præsenterer dig for en række enkle og praktiske træningsmetoder, der kan styrke din effektivitet, energi og etik. Teknikkerne indeholder selvindsigt, opmærksomhedstræning, bevidsthedsvidnet, åndedrætstræning, kropsbevidsthed og energi. Disse teknikker er samtidig de mest effektive metoder til at træne din opmærksomhed og hjælper dig således med at fange dine automatiske reaktioner.

Jeg vil anbefale, at du skimmer bogen for at orientere dig, og derefter går i dybden med et enkelt princip og en enkel teknik. Undlad at forsøge det hele på en gang – det fører sjældent til gode resultater. Vælg det ud, som du har mest lyst til, og giv det en tilstrækkelig lang periode til, at du begynder at høste resultaterne. Derefter kan du gå videre med at implementere flere principper og teknikker. At gøre det lidt ad gangen giver de bedste resultater. Du ved, hjernen kan bedre lide, at vi sniger små forandringer ind ad bagvejen, så at sige, i stedet for at tage de Store Forbedringsbeslutninger, som den kløjes i og som regel gør modstand mod, fordi de virker truende for status quo.


1. DEL

INTRODUKTION
TIL
MINDFULNESS
I LEDELSE
Venner, det er gennem den vidunderlige klarhed af mindfulness, at du kan slippe behovet for at hænge fast i fortiden og dermed overvinde begær og sorg, afhængighed og ængstelse og vække hjertets urokkelige frihed. Her. Nu.
Shakyamuni Buddha, citeret af Jack Kornfield
Kender du den følelse af snigende desperation, der opstår, når du taler til en forsamling af blanke ansigter? Eller den nagende fornemmelse af manglende kontrol, når du og din kollega taler forbi hinanden?
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