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Forord

Der findes ingen lette løsninger på Danmarks problemer og udfordringer. Jeg erkender, at der er umiddelbare og alvorlige problemer, som må håndteres nu og her. Og jeg erkender også, at man må gribe ned i den berømte værktøjskasse. Men samtidig er jeg optaget af, at vi skal ændre holdning, så vi ikke blot fokuserer på problemer, begrænsninger og forhindringer, men også og i stigende grad arbejder med muligheder, nye veje og potentialer. For det er rigtigt: Danmark og verden er i krise. Men Danmark og verden har også muligheder. Jeg hævder, at der er noget mere alvorligt og lovende på færde end det, der kan afhjælpes og ses ved blot at benytte gamle værktøjer og løsninger. Denne bog er ment som et indlæg i den debat, der føres i samfundet om disse spørgsmål.

Jeg har i mange år som borger og fagperson været optaget af industri- og velfærdssamfundet og dets udvikling, men også af de muligheder, der ligger på den anden side af industri- og velfærdssamfundet. I denne bog om vækst og bæredygtighed fremlægger jeg nogle af mine tanker og overvejelser om virksomhedernes og samfundets udvikling. Jeg forsøger på den måde værdimæssigt og fagligt at bidrage til den debat om vigtige virksomheds- og samfundsanliggender, der finder sted. Vi kan ikke nøjes med eksperters analyser, udsagn og vurderinger. Vi har behov for, at forskellige mennesker med klare værdier, udsyn og håb for fremtiden formulerer sig om deres værdier, og om hvad de ser, forventer, håber og tror – for samfundet og kloden – ikke primært fordi de er fagfolk, men fordi de er mennesker med holdninger. Det er som sådan og i den ånd, jeg håber, at denne bog vil blive modtaget af læserne. Som en bog, der indeholder både faglige bidrag og lægmandsbetragtninger. Og jeg inviterer læserne til at møde mig på shi@steenhildebrandt.dk med ideer, kommentarer, forslag m.m. Jeg har en bestræbelse og en tilgang, som kommer til udtryk i et gammelt buddhistisk råd, der hedder: “Handl altid, som om universets fremtid afhænger af, hvad du gør, mens du samtidig griner af dig selv over, at du kan finde på at tro, at dine handlinger gør nogen som helst forskel”. Det er med den grundholdning, jeg fremlægger denne bog.

Min egen faglighed, som er organisation og ledelse, er en eksplicit del af bogen. Dels på den måde, at de forskellige kapitlers temaer og budskaber bliver iscenesat og præsenteret på baggrund af og til dels med organisations- og ledelsesbegreber, og dels på den måde, at ledelsestemaet indimellem træder så klart frem, at et par kapitler primært er ledelseskapitler. Derfor bliver bogen også en ledelsesbog og en bog, der anskuer en række problemer primært gennem ledelses- og organisationsbriller.

Bogens første kapitel er en personlig åbning til læseren, hvor jeg forsøger at tegne nogle billeder, som dels siger noget om mig som menneske og som faglig person, og som dels giver mig mulighed for at præsentere nogle af de mennesker, der er vigtige for mig, herunder nogle af mine lærere og inspirationskilder. Jeg anser mine mange menneskemøder livet igennem som noget af det mest værdifulde i mit liv. Jeg betragter en række mennesker som mine lærere, også selv om de ikke alle har været lærere for mig i en traditionel forstand. For mig er det vigtigt i en bog som denne at få mulighed for at åbne et rum for de mennesker, som på den måde har haft stor betydning for mig livet igennem. Og jeg har fundet, at historiefortællingen er en fin og positiv måde at arbejde med og formidle disse menneskemøder på.

Jeg vil gerne takke direktør og forlægger Jesper Bove-Nielsen og redaktør Marit Strømmen, Libris Media, for et fortrinligt samarbejde i forbindelse med bogens tilblivelse. Tak til Folketingets formand, Mogens Lykketoft, der har bidraget til bogen med et interessant interview. Tak til professorerne Bente Klarlund Pedersen, Lene Tanggaard og Gert Tinggaard Svendsen, der hver især har skrevet en artikel til bogen om henholdsvis sundhed, uddannelse og tillid, tre eksempler på vigtige temaer, når det handler om vækst og bæredygtighed.

Frederiksberg, den 1. december 2013
Steen Hildebrandt
Professor, adjungeret professor, ph.d. og bestyrelsesformand



  
  

  Indledning

Vækst handler om mere end kortsigtet økonomisk og materiel vækst. Vækst handler også om dannelse, uddannelse, miljø, klima, livskvalitet, bevidsthed, menneskeligt nærvær og samvær, samarbejde og empati. Og vækst handler også om økonomi og produktion af fysiske og andre slags produkter og ydelser. Uden vækst, ingen bæredygtighed. Og uden bæredygtighed ingen vækst. De to ting hænger sammen. Bæredygtighed handler om at respektere livet på kloden, om at respektere mennesker og natur; om at tage hensyn til de næste mange generationer og hele kloden, når vi træffer alle vore beslutninger. Bæredygtighed er dette århundredes vigtigste dagsorden. Det betyder ikke, at økonomi og fysisk produktion er uden betydning. Selvfølgelig ikke, men vi har behov for at gøre op med det gamle økonomiske, kortsigtede og ensidige vækstbegreb, og vi har behov for at nuancere og konkretisere bæredygtighedsbegrebet.

Denne bog handler om ledelse i Danmark. Sat på spidsen er spørgsmålet: Evner vi kun at få øje på problemer, begrænsninger og gamle løsninger, eller kan og vil vi også se nye veje, potentialer og muligheder? Evner vi at se ud over det gamle industrisamfund og dets forældede ledelsestænkning? Ser vi, at den næste fase i samfundets og virksomhedernes udvikling skal være karakteriseret ved bæredygtighed?

I bogen analyseres, værdsættes og kritiseres velfærds- og industrisamfundet. Bogen er et opgør med en del af den vækst-, arbejds- og konkurrencetænkning, der har udviklet sig op gennem de sidste mange år, og som bl.a. fører dybe kriser og dyb splittelse i verden med sig. Kommunen, regionen og det enkelte land er ikke længere den relevante enhed eller helhed at betragte. Den relevante afgrænsning, den relevante helhed er kloden, den lille og sårbare blå klode. Hvad betyder det for virksomheder, forbrugere og politikere? Det er nogle af de spørgsmål, der rejses og behandles i bogen. Bogen er alvorlig og optimistisk på samme tid. Der er alvorlige analyser, og der er håb og mange potentialer.

Meget forenklet kan man tale om to forskellige tilgange til ledelse: Enten ser man problemer, eller også ser man muligheder. Og ud fra det kunne man tale om to former for ledelse, nemlig problemorienteret ledelse og mulighedsorienteret ledelse. Det er naturligvis en forsimpling, men de fleste af os er eksperter i problemer – men ikke i muligheder. I folkeskolen, på ungdomsuddannelser og universiteter og mange andre steder har vi lært at formulere problemer. Lav en problemformulering! siger læreren. Det gør eleven, og når eleven eller den studerende (og det kunne sagtens også være en MBA-studerende) senere kommer tilbage til læreren med problemformuleringen, er et hyppigt – måske det hyppigste – svar fra læreren: Denne problemformulering er for bred! Du må fokusere og præcisere! Du må afgrænse og være mere konkret! Mange elever og studerende er på den måde blevet sendt hjem med besked om at komme igen med en mere snæver og klar problemformulering. På den måde bliver der hver dag rundt om i verden formuleret millioner af problemer. Små væsener lærer at formulere sig inden for det eksisterende samfundsparadigme og på måder, som læreren kan forstå, overskue og efterfølgende bedømme og eventuelt oven i købet give en karakter.

Når problemformuleringen er godkendt – og sådan hedder det, er næste fase ofte, at eleven eller den studerende – og senere fx embedsmanden eller eksperten – udarbejder en plan og en struktur for besvarelsen, dvs. for løsning af opgaven. Man indleder med – ja, en indledning. Man afslutter med – en afslutning, som måske kommer efter en perspektivering. Hvis vi er i forskningsverdenen, har det været god tradition nogle steder at afslutte med et afsnit, der hedder: Videre forskning. Ja, for dette gælder ikke bare i folkeskolen, gymnasiet og for kandidatstuderende på universitetet; det gælder også i ph.d.- og forskningsverdenen: Der skal foreligge en klar problemformulering og et klart forskningsspørgsmål; der skal foreligge en struktur, en disposition, en plan. Alt dette er der selvfølgelig gode argumenter for; ellers ville vi ikke møde det overalt. Men der kan også rejses en del spørgsmål, herunder: Hvordan kan man vide det hele så klart på forhånd, når man dog først skal til at undersøge feltet og fylde den blanke side ud?

Man kunne også sige: Verden vil bedrages! Enhver véd, at det er svært for eleven og for den studerende på forhånd at foretage denne afgrænsning og præcisering – dels fordi man ganske enkelt mangler viden, men også fordi man jo kunne blive klogere undervejs og komme på andre tanker! Derfor er det undertiden underforstået, at man laver en problemformulering på forhånd, for systemets skyld, men den problemformulering, der fremgår af den besvarelse, afhandling, eller rapport, som man senere afleverer, svarer til det reelle indhold af den afleverede tekst – og ikke nødvendigvis til det først formulerede problem. Derfor skrives den virkelige problemformulering undertiden til sidst! Ellers ville der opstå for mange situationer, hvor problemformuleringen siger ét og den afleverede tekst noget andet. Og hvor er vi så henne? Ja, så er vi præcis dér, hvor det måske ville være mest interessant at være, nemlig hvor man ærligt kunne følge den proces, som den studerende, forskeren eller embedsmanden har været igennem.

Mange voksne opfører sig, som de har lært. De bliver ved med at agere inden for paradigmet. Vi tænker i problemer. Vi har et problem, og det formulerer og løser vi ud fra den lektie, vi har lært. Så har vi en problemløsning. Den skal herefter sættes til at virke ude i det, vi kalder virkeligheden. Nogle steder er det sat i system på den måde, at vi simpelthen har modeller, systemer og programmer, der løser problemerne, når vi bare indtaster de relevante parametre. Så får vi hurtige og sikre løsninger. Dette er komplicerede og kontroversielle problemstillinger, som jeg her forenkler, men måske er det alligevel klart, at dette ofte er uhensigtsmæssige og hæmmende tale- og fremgangsmåder. “Hvis vi ikke ændrer retning, ender vi dér, hvor vi er på vej hen”, hedder et gammelt kinesisk ordsprog. Hvis man holder sig inden for den problemformulering, som systemet kan forstå og godkende, så ender vi et forudsigeligt sted. Og det er just pointen. Vi vil være sikre, have kontrol. Vi taler om kreativitet og nytænkning, men er alligevel bange, når det kommer til stykket. Bange for overraskelser, nye og uforudsigelige veje og forslag! Og derfor vælger vi det kendte.

Senere i livet, efter endt uddannelse, møder man nogen, der siger: Tænk ud af boksen! Men hvordan skulle man kunne tænke ud af boksen, når man ikke ved, at man er i en boks, og at der derfor er noget uden for boksen? Man er jo opdraget til at være inde i boksen, eller rettere sagt: Man er opdraget til, at det eneste, der findes, er den veldefinerede boks, som hele ens opdragelse og uddannelse har handlet om. Man er opdraget til, at ting er, som de er. Man får jo ikke at vide af læreren, at der er en spændende verden uden for boksen; man får at vide, at der er noget, der er rigtigt, og noget andet, der er forkert. Og med den grundforståelse går man ud i verden og møder så pludselig nogen, der taler om bokse. “Den, der ikke bevæger sig, mærker ikke sine lænker”, hedder et gammelt indiansk ordsprog. Den, der ikke har løst andet end godkendte problemformuleringer, opdager ikke lænkerne. Det er pointen. Derfor: Hvis man er opdraget inden for systemet, i lænker, så skal man udsættes for virkelige rystelser, møde nogle helt andre virkeligheder, hvis man skal ud af boksen; så skal man aflære og lære, i terapi, under behandling af forskellig slags, ud og møde stor natur og mærke, at der er en anden verden uden for den, som systemet har defineret og afgrænset, og så kan man måske på et tidspunkt pludselig se, at der er noget uden for boksen, uden for lænken, uden for den slagne vej. Noget helt andet. Nogle helt andre muligheder eller potentialer.

Velfærdssamfundet og dets mange virksomheder og institutioner er i krise. Verden er i krise. Virksomhedsledere og politiske ledere bekæmper i vid udstrækning kriserne med de tænkemåder, værktøjer og partiprogrammer, som de har med fra fortiden, og som primært er udviklet og afprøvet under det gamle industriparadigme inde i den industrielle boks. Der har udviklet sig en krisestemning, der handler om at opfatte og løse problemer, sådan som vi har lært at opfatte og løse problemer i virksomheder og samfund. Vi kaldet det problemledelse. Over for det har vi det andet begreb, mulighedsledelse. En problemløsningstilgang fastholder og lukker os inde i de gamle strukturer, hvorimod en muligheds- eller potentialetilgang løsner og åbner for nye tanker, former og måder. Velfærdssamfundet og det dermed sammenhængende industrisamfund har været en vigtig del af vort eget – og mange andre – samfunds udvikling gennem to-tre hundrede år. Ikke bare en vigtig, men også en meget positiv del af udviklingen. Det er rigtigt, at der er alvorlige problemer, men det er også rigtigt, at den voldsomme og næsten lammende krisestemning, der har bredt sig i verden og i vort eget samfund gennem de seneste år, kan vendes og afløses af en potentialernes og mulighedernes stemning.

Inde i boksen gælder den holdning og forståelse, at alle krisens problemer skal løses med de værktøjer og programmer, som vi kender, og med henblik på at komme tilbage på det såkaldt gamle vækstspor, og det vil i virkeligheden sige med henblik på at blive inde i boksen. Gennem en anden forståelse af verden, en anden forståelse af vort eget samfund og vore egne virksomheder kan vi måske se potentialer og nye muligheder – i en ny verden, dvs. se en anden verden uden for boksen. Det kunne være en ny verden vedrørende uddannelse og læring, vedrørende sundhed, vedrørende arbejdsmarkedet m.m. Det handler meget mere om at se og realisere fremtidige potentialer, uden for boksen, end det handler om at løse nutidens problemer med fortidens tænkning. En problemløsningstilgang fastholder og lukker os inde i de gamle tænkemåder og strukturer, hvorimod en potentialetilgang løsner og åbner for nye former og måder. Jeg afviser selvfølgelig ikke, at der overalt er problemer, der skal håndteres nu og her, men jeg accepterer ikke den understrøm af antagelser, der går igen i meget af den offentlige debat, nemlig at det hele går ud på at komme tilbage til det gamle velfærds- og vækstspor. Jeg accepterer ikke den problemformulering, der tages for givet i en stor del af den debat, der føres, og i mange af de tiltag, der drøftes, nemlig at kun fremtider inden for det gamle industrielle paradigme er mulige. Jeg hævder, at der er andre – og bedre – verdener uden for boksen.

Jeg underkender og overser ikke, at de nuværende kriser i egentlig forstand påfører mennesker og virksomheder stor smerte og store problemer. Fx er millioner af unge mennesker i Europa i øjeblikket uden arbejde, og hvad værre er: Sådan som vi definerer og opfatter arbejde, løn m.m., er mange af disse unge mennesker uden udsigter til arbejde. Dermed kommer disse unge til at dele skæbne med mange millioner andre mennesker på kloden, der heller ikke har et formelt arbejde og heller ikke har udsigter til arbejde og til en sundhedsmæssig, materiel, uddannelsesmæssig og spirituel velfærd, der tåler sammenligning med den, som de fleste mennesker i de industrialiserede lande har. For hver enkelt af disse unge mennesker er den situation, de er i, en personlig og familiemæssig tragedie.

På samme måde presses mange virksomheder af den globale konkurrence. Mange millioner medarbejdere er blevet fyret i forbindelse med de seneste års finanskrise. Enhver fyring er en personlig og familiemæssig tragedie. Mange ejendoms-, virksomheds- og aktieejere har mistet store formuer. I mange tilfælde er der tale om menneskelige tragedier. Dermed kommer mange af disse mennesker i en situation, som flere milliarder mennesker på kloden også er i, nemlig at de ikke ejer noget og ej heller har udsigt til at komme til det. Og endelig har mange offentlige virksomheder i de seneste år oplevet betydelige nedskæringer med bl.a. de konsekvenser, at mange mennesker er blevet fyret, og at mange borgere oplever forringede velfærdsydelser. De moderne velfærdssamfund er pressede. Dermed kommer mange af disse samfund ned på et niveau for velfærd og ydelser vedrørende uddannelse, sundhed, ældrepleje m.m., der fortsat ligger på et så højt niveau, at de fleste mennesker på kloden ikke er i stand til at fatte, at sådanne forhold eksisterer som realiteter i nogle lande i verden på nuværende tidspunkt. Vi er nogle gange nødt til at se vor egen situation i nogle større sammenhænge samtidig med, at vi også må fokusere på vore egne aktuelle problemer – og muligheder.




  
  Kapitel 1
Min barndoms billeder af ledelse
Ledelse med hjerne og hjerte
Sandhedens modsætning er enkelhed.
Niels Bohr
Der er ledelse overalt. Også barnet og den unge oplever ledelse. I hjemmet, børnehaven, skolen. Indledningsvist vil jeg tegne nogle af mine egne barndomsbilleder af ledere og ledelse. “Hvad man i barndommen nemmer, man ikke i alderdommen glemmer”. Dette gamle ordsprog tænker jeg på, når jeg skuer tilbage på mine barndoms- og drengeår i den store skov i Himmerland. Jeg havde voksne omkring mig, som på forskellige måder fik stor, ja afgørende betydning for mig livet igennem. Først og fremmest mine forældre begribeligvis, men også adskillige andre voksne. Mine kloge gamle lærere Martin Foged, Jørgen Graae-Rasmussen og Jens J. Lund, min nære ven, den varme og kreative krybskytte, billedskærer og kommunist William Blicher, direktøren, civilingeniøren og den alvidende adm. direktør Poul Lorenzen, den sindige eneboer Valdemar Jensen, landmanden Anders Gustav Schou, den magtfulde, gamle nazist og ikke særlig kvikke lensgreve Heinrich von Schimmelmann, min fars kollega Rudolf Sørensen, der havde udsyn og politisk tæft, og min Tante Anna, hvis hjertevarme kærlighed og nærhed jeg altid erindrer og værdsætter.
Skifte retning mod bæredygtighed
“Hvis vi ikke ændrer retning, ender vi dér, hvor vi er på vej hen”, hedder et kinesisk ordsprog. Det er et tankevækkende ordsprog. Jeg tror, vi skal ændre retning på en række områder. Det er det, denne bog handler om. Jeg er optaget af de store ændringer af industri- og velfærdssamfundet, der finder sted i disse år – og nogle af de forandringer, der skal finde sted. Jeg er optaget af, hvilket samfund der skal afløse det nuværende industrisamfund. Det samfund, som vi på den ene side kender så godt og er trygge ved, men som knager så meget i fugerne, at det vakler. Vi taler meget om forandringer, men det er ofte fortidens problemer og ikke fremtidens muligheder, der dikterer vor måde at tænke forandring på. Alt skal forandres: Verden, samfundet, virksomheder, institutioner – mig! Vi har brugt stærkere og stærkere ord om forandringer: stor, hurtig, dyb, total og radikal; vi taler om transition og transformation; om kaos og turbulens; om forandringsparathed, forandringskompetence, forandringsledelse og forandringskapacitet; opbrud og nedbrud. Ord forsvinder, og nye kommer til. Fx har vi i de seneste år talt om resiliens og om den resiliente eller robuste organisation. Men hvad vil vi med den resiliente virksomhed? Hvilke værdier skal være styrende for vore beslutninger og tiltag?
For nogle få årtier siden talte vi om Det nye industrisamfund; ja, John Kenneth Galbraith skrev en bog med denne titel så sent som i 1967. Nu taler vi om det gamle industrisamfund. Vi står ude på kanten af det; der er så mange afviklingstræk og så markante forandringstræk, at det er nærliggende at tænke, at dette ikke bare er en ændring, men en kant, som vi skal ud over, og hvor noget helt nyt venter. Vi taler om viden-, innovations-, oplevelses-, risiko- og det bæredygtige samfund.
Det er vanskeligt at gennemføre forandringer. Sådan siger vi. Og mange mennesker er optaget af, hvor svært det er. Når nogen taler om og argumenterer for forandringer, er der altid nogen, der gør opmærksom på og hævder, at det er urealistisk, at det er utopi, at det ikke kan lade sig gøre, osv. Modstanden mod forandring er stor. Og forestillingerne om, at det er svært at gennemføre forandringer, er massive. Som en kursusdeltager sagde: “Forandring er en realitet; modstand et vilkår”. Vi kender alle det kinesiske ordsprog: “Når forandringens vinde blæser, rejser nogle læskærme, mens andre rejser vindmøller”. Og det er rigtigt: Det kan være svært. Men det er også rigtigt, at der gennemføres mange og store forandringer, og også, at der finder store holdningsændringer sted i samfundene. Det ser vi måske tydeligst, når vi ser tilbage over lange perioder. Hvis vi fx spørger Tove, min mor, som blev født i 1914 – og lever et godt liv. Tænk på, hvilke forandringer der har fundet sted i Danmark og på kloden, mens hun har levet. Og over for det: Tænk på mine børnebørn, hvor det yngste, Mira, blev født i 2010. Der er næsten 100 års aldersforskel mellem Tove og mine børnebørn. I denne bog er jeg bl.a. interesseret i denne årrække der i praksis udgøres af 1900-tallet. Tove som repræsentant for 1900-tallet. Og børnebørnene som repræsentant for de næste 100 år. Tove som repræsentant for fortiden; børnebørnene som repræsentant for fremtiden. Hvad kan vi lære af 1900-tallet, og hvad skal vi sige farvel til? Og over for det: Hvad kan vi lære af fremtiden, 2000-årene, og hvorledes skal denne læring og indsigt afspejle sig i, hvad vi ledelsesmæssigt og på anden vis gør lige nu og her?
Mit eget liv har udfoldet sig i denne meget hektiske periode i Danmarks historie. Født i det næstsidste krigsår, 1944, oplevet genopbygning, udvikling, stabilisering, forfinelse og måske afvikling af velfærds- og velstandssamfundet. Fra krigens og den nære efterkrigstids rationeringsmærker til rationaliseringen af erhvervslivet og den offentlige sektor i de efterfølgende årtier og frem til en ny form for rationering og rationalisering fra omkring årtusindskiftet. Rationering af CO2-udledninger, energiforbrug, affald m.m. og en ny rationalisering set i forhold til meget af alt det, som vi fik bygget op gennem sidste halvdel af 1900-tallet. I årene lige efter Anden Verdenskrig var der mangel på næsten alle varer. Så derfor måtte man rationere og forsøge på retfærdig måde at fordele, hvad der var. Men der er fortsat mange hundrede millioner mennesker på kloden og mange mennesker i Danmark, der mangler alle hånde materielle produkter – og de savner i den grad retfærdighed, savner at få deres andel af alle goderne. Men der er ikke altid nogen, der styrer og sørger for, at goderne fordeles nogenlunde retfærdigt. Undertiden tværtimod. Vi taler om de såkaldt frie markedskræfter; om den såkaldt frie prisdannelse og fri konkurrence på en række såkaldt frie markeder, fx når det handler om produkter, ydelser, arbejdskraft og kapital. Og vi taler også om begrebet og fænomenet imperfektion, og siger, at der er imperfektioner på disse såkaldt frie markeder. Og det er der. Det er endog en meget forsigtig formulering. At tale om fri konkurrence og fri prisdannelse er en tilsnigelse og meget problematisk. I vor del af verden er der overflod af mange ting. Vort problem er i perioder ikke rationering, men det modsatte: Mennesker køber ikke nok, efterspørger ikke tilstrækkeligt. Sparer i stedet på deres penge. Og så “går økonomien i stå”; så er der ingen vækst, og vi er tæt på at have konstrueret et samfund, som forudsætter økonomisk og materiel vækst. Økonomisk vækst er en forudsætning. Det er selvfølgelig bizart. Det er bizart, at hvis mennesker sparer penge op, således at de fx kan hjælpe deres børn med uddannelse og andet om 5, 10 og 15 år, så er det et problem, ja måske en katastrofe for landene. Verden er af lave. Og i andre dele af verden er der mangel på mangt og meget – og det er der i øvrigt også for forskellige minoritetsgrupper af borgere i vort eget land. Tag som et tema af meget stort omfang alt det fødevarespild, der rapporteres om og som bliver mere og mere synligt. Fødevaremængder af ufattelige dimensioner går hver dag til spilde. Men tænk videre, og gå ind på en række andre felter, hvor der også er spild, ledige maskiner, landskaber, transportmidler, ledige rum, ledig kapacitet i en eller anden marginal eller massiv og global betydning.
Ingen andre veje end bæredygtighed
Et hovedspørgsmål er nu: Hvad vil mennesker, der i dag er unge, komme til at opleve? Hvilket liv får de? Hvilket samfund og hvilken verden vil de udvikle? Hvordan vil verden og de udvikle sig i de næste – 100 år? Og i særlig grad spørgsmålet: Hvad tilbyder vi de unge, hvad gør vi for dem, og hvad kræver eller forventer vi af dem? Hvilke vuggestuer, børnehaver, folkeskoler, ungdomsuddannelser, lærepladser, universiteter m.m. stiller vi til rådighed for dem eller giver vi dem mulighed for at tilvælge? Og når de er færdige med folkeskole og efterskoler m.m. (hvis det bliver ved med at hedde sådan), hvad går de så ud til? Er der en gymnasiestruktur, og er der i det hele taget de samme ungdomsuddannelser, som nu? Findes der håndværk og lærepladser til den tid, nogenlunde som vi kender det nu – eller? Vil vi til den tid tale om Kina, som vi gør nu, således at det vil være en hovedudfordring at konkurrere med kineserne? Eller vil vi i stedet for have udviklet nye samarbejdskulturer og -strukturer? Hvilken fremtid repræsenteres af dem, der i dag er unge? Hvilke store begivenheder vil de komme til at opleve i Danmark, Europa og på kloden? Hvorledes vil de selv være involveret og påvirket af dette? Vil de fx komme til at opleve noget, der vil minde om en verdensregering? Vil de komme til at opleve meget mere fred og samarbejde mellem lande og regioner på kloden? Vil de komme til at opleve den empatiske civilisation, som jeg taler om senere i bogen? Hvilke Berlin-mure eller ligefrem kinesiske mure vil de vælte?
Jeg vil gerne tegne et billede af, at der i de sidste 100 år er sket ubegribeligt meget – og godt – i Danmark og på kloden; meget af det er værdifuldt og fantastisk stort; og det er svært i et tilbageblik at fatte, at så meget er sket i løbet af så kort en periode. Hvis nogen for 100 år siden havde forudsagt meget af det, der rent faktisk er sket, så ville få i datiden have troet det muligt. På 100 år er der sket meget store forandringer. Det umulige er sket. Vi skal forstå det, der er sket, og have den bevidsthed, at også de næste 100 år indeholder enorme potentialer – lige så ufattelige forbedrings- og forandringsmuligheder, som vi ser realiseret i et tilbageblik. Vi skal se disse muligheder. Vi skal fatte disse potentialer. Og så skal vi i særlig grad forstå, at den viden og teknologi, som vi har udviklet op gennem historien, og ikke mindst gennem 1900-tallet, sætter os i stand til at gøre meget i forhold til de problemer og udfordringer, der er i verden nu. Vi kan utrolig meget, hvis vi kan anvende, syntetisere og fusionere den viden og teknologi, som vi allerede nu besidder. Det skaber meget berettiget håb for fremtiden. På mange områder er det ikke viden, vi mangler, men evnen til at udnytte den viden, som vi allerede har, kombineret med modet til at læne os op ad den ankommende (emergerende) fremtid og se de potentialer, den indeholder.
Hvis jeg indtil videre definerer bæredygtighed sådan, som man definerede bæredygtighed i den såkaldte Brundtland-rapport, som jeg vender tilbage til, så kan man efter min opfattelse logisk set slet ikke drøfte, om bæredygtighed skal være en væsentlig overskrift for de næste 100 år – for det skal bæredygtighed nødvendigvis være. Vi har ikke noget valg. Eller med den britisk-amerikanske forfatter W.H. Audens (1907-1973) mere poetiske og dramatiske formulering: “We must love one another or die”. (Vi må elske hinanden eller dø). Vore børn og børnebørn er bærere af, hvad vi besinder os til at gøre lige nu og her. Hvad kan vi gøre for dem? Og hvilke potentialer kan de på den baggrund forløse?
Lad mig være mere specifik og alvorlig og henvise til de såkaldte Dahlem Workshops, der indskriver sig i en lang tværvidenskabelig tradition, der i 1974 førte til etablering af denne helt særlige form for Workshop. The Dahlem Workshops er navngivet efter et distrikt i Berlin, der er kendt for sine stærke historiske forbindelser til forskning og videnskab. I begyndelsen af 1900-tallet var Dahlem hjemstedet for The Kaiser Wilhelm Institute, hvor fx Albert Einstein arbejdede. I dag er det hjemsted for bl.a. Max Planck Institute og for Freie Universität Berlin.
The Dahlem Workshops har som formål at organisere international og interdisciplinær udvikling af videnskabelige ideer, at stimulere samarbejde og at udvikle og teste nye modeller, der kan fremme kommunikation mellem videnskaber. I 2011 blev der afholdt en sådan Dahlem Workshop inden for emnet sustainability, bæredygtighed. Workshoppen blev afholdt inden for hovedtemaet “Integrated History and Future of People on Earth” (IHOPE). Den konkrete titel for workshoppen var: Sustainability or Collapse. An integrated History and Future of People on Earth. Det er en meget alvorlig titel, og der foreligger en knap 500 sider lang rapport med samme titel udgivet af The MIT Press, Cambridge, Massachusetts i samarbejde med Dahlem University Press. Dette er noget af det ypperste, vi kender inden for dette område af international, interdisciplinær forskning. Læsning af rapporten er udfordrende, tankevækkende og også bevægende. Jeg nævner bogen her, fordi den har påvirket mit arbejde og mine holdninger. Ingen, der læser denne rapport og dens delrapporter, artikler mm, kan komme i tvivl: Det er ikke et spørgsmål om bæredygtighed eller ej. Det er ikke et spørgsmål, om bæredygtighed er vejen eller løsningen. Det er vejen, der er ingen andre veje.
Kærlighed og ledelse
Industrisamfundets skole har lært os at pille ting fra hinanden, at splitte ad, men ikke at samle. The Dahlem Workshops lærer os at samle viden og forskning. Vi er eksperter i fragmentering, men ikke i helhed. Som 13-årig, i 1957, så jeg ind i et par øjne, der sandsynligvis så verden meget anderledes end mange andre øjne. Som så verden på en mere helhedspræget og kærlig måde? Jeg har aldrig glemt, hvad jeg så i disse øjne. Over øjnene var der to meget store og buskede øjenbryn. Øjnene var Niels Bohrs (1885-1962). Historien er følgende: I mit barndomshjem i Rold Skov kom der en gang imellem et ægtepar på besøg. Det var direktør, civilingeniør Poul Lorenzen og hans frue, Inge, eller som han kaldte hende: Fru Skramle. De kom fra Randers. Poul var administrerende direktør for Vognfabrikken Skandia, der producerede alle datidens togvogne – i Danmark. Én efter datidens forhold stor virksomhed med omkring 500 medarbejdere. Poul fløj aldrig med flyvemaskine. Når han var på forretningsrejser, foregik det altid med tog. Eller for kortere tures vedkommende: i bil – med chauffør. Chauffør, uniform, kasket. En gang om året tog direktøren fjorten dage – alene – på kurophold. Det var og er fortsat krævende at være direktør, så en gang imellem må man slappe af. Man talte om rekreation, hvilket var det nærmeste Poul kom sådan noget som lederudvikling eller vores dages mindfulness-kurser, som jeg med sikkerhed kan sige, at Poul kun ville have haft stor modstand imod.
Poul deltog altid, når der var arbejdere på fabrikken, der havde 25, 40 eller 50 års jubilæum. Og det skete ofte. Vi sagde altid bare: Fabrikken. Poul betragtede det som det naturligste, at det var ham, der førte ordet – også i almindelige private sammenkomster. Hvorfor ikke? Det var han vant til. Og han var altid den klogeste. Han var også vant til, at man ikke sagde ham imod. Han blev ikke vred, hvis man gjorde det. Men han forstod det simpelthen ikke, og derfor overhørte han det, som om der måtte foreligge en fejl. Poul havde pr. definition altid ret; han vidste altid bedst. Han hidsede sig aldrig op. Forekom der en begyndende uenighed, kunne det ikke være Poul, der ikke vidste besked eller havde overset noget, for det kunne han simpelthen ikke. Så det var altid den eller de andre, der var galt afmarcheret. Poul var den alvidende gammeldags chef. Han levede i en fuldstændig anden verden end nu – ledelsesmæssigt, konkurrencemæssigt, personligt, politisk, familiemæssigt. Men det er kun 50-60 år siden.
Hver tirsdag formiddag gik Poul til frisør. Fast tid. Hver tirsdag. Han havde ikke meget hår, men det, han havde, blev plejet. Jeg tænker på Poul og hans tirsdagsaftale med frisøren, når vi i vore dage taler så meget om turbulens, opbrud og kaos. Poul oplevede ikke turbulens. Han levede i ro og stabilitet. Han var rolig og velovervejet i alt, hvad han foretog sig. Der var en klar sondring mellem medarbejdere og betroede medarbejdere. Betroede blev udtalt med en særlig betoning. Det var en stor fabrik med mange lærlinge. Vi er i 1950’ og 1960’erne. Fred og ingen fare. Eller måske skal man sige, som Paul Hammerich (1927-1992) sagde i første bind af sin Danmarkskrønike: “Fred og nye farer”. Poul var i virkeligheden en fornem repræsentant for det industrisamfund og den industrisamfundstænkning, som vi nu er ved at sige farvel til – om end med modstand og smerte.
En dag i 1957 var Inge og Poul på besøg i mit hjem. Det skulle blive en særlig dag. Poul var en lille, sirlig og overordentlig velklædt person; altid habit, skjorte, slips, slipsenål og manchetknapper. Før han gik ind i vort hus, tog han diskret en lille klud op af en lomme for at tørre sine sko af for snavs. Den dag hørte jeg Poul fortælle til min far, at de i den lokale ingeniørforening, som Poul naturligvis var formand for, havde fået arrangeret et foredrag med Niels Bohr. Jeg var 13 år gammel, og jeg var med det samme klar over, at dette var noget meget vigtigt. Meget vigtigt! Jeg var på det tidspunkt optaget af astronomi, atomfysik, atombomben, verdensrummet og vi. Jeg havde en bog af Paul Bergsøe med netop denne titel. Og havde adskillige andre bøger om disse emner, herunder én, der hed: Brintbomben. Jeg kendte Niels Bohrs navn og betydning og var klar over, at jeg gerne, meget gerne, ville se ham. Da gæsterne var taget hjem den dag, spurgte jeg min far, om han ikke kunne tale med Poul og spørge, om jeg kunne komme og høre Niels Bohrs foredrag. Min far mærkede, at det var mit alvor, og ringede til Poul.
Det blev arrangeret, og da dagen oprandt, at Niels Bohr skulle holde foredrag på byens fineste hotel, Hotel Randers, ankom jeg også til byen med tog – alene – og i mit fineste tøj. Og var med til mødet. Jeg husker Niels Bohrs udstråling, hans pibe, tændstikker, ansigt, smil, øjne. Hans udstråling var stærk. Jeg kan kun finde ét dækkende ord: Kærlighed. Han udstrålede en kærlighedskraft, en ro, en accept. Jeg forstod ikke ordene. Erindrer dem ikke. Ordene er væk. Tilbage er lyset om Niels Bohr – og hans øjne. Jeg trykkede den gamle mand i hånden. Han smilede sit karakteristiske smil. Niels Bohr var på det tidspunkt slet ikke gammel, han var omkring 70 år gammel. Han var født den 7. oktober 1885, men han døde nogle få år senere, i 1962. Det var en stor oplevelse at være med. I sit våbenskjold har Niels Bohr Yin-Yang-symbolet – symbolet for helhed, komplementaritet, det kvindelige og det mandlige, fornuft og følelse, hjerne og hjerte. Tak!
Billeder af ledelse og samarbejde i skoven
I disse drengeår, hvor jeg færdedes meget i skoven, var jeg i virkeligheden interesseret i ledelse og samarbejde. Jeg var en meget vågen iagttager af livet omkring mig. Jeg voksede op i en stor skov og var i daglig kontakt med flere såkaldte organisatoriske ledelseslag. Det ene lag var et mellemlederlag. Min far, skovfogeden, var omdrejningspunktet for mine ledelsesmæssige iagttagelser. Næste lag var skovarbejderen. Tredje lag var skovrideren. Men der var endnu flere lag på det gods, som var selve organisationen omkring det hele. At lede er at arbejde gennem andre, at få andre til at gøre arbejdet, at gøre sig selv overflødig. Sådanne formuleringer brugte og kender vi – fra gamle dage. En skovfoged var en slags mellemleder, der var tæt på det udførende niveau, tæt på de mennesker, der udførte det egentlige arbejde. Og det vil i skoven sige at fælde træer, plante de nye små træer, save træet op, slæbe det ud til farbar vej, stamme træerne op, tynde ud osv. Jeg gik blandt skovens få arbejdere. Der var ca. 10. Nogle var der altid, andre var der kun en gang imellem. Og så var der en mand med en lille arbejdsvogn og en hest. Lars hed han. Han vær sær. Det var de fleste på en måde. De gik enten alene eller parvis i skoven. De spiste skrå, røg pibe og var af få ord, var langsomme i deres bevægelser; der var ikke det store udsving i deres påklædning fra sommer til vinter; om vinteren havde de store træskostøvler på, hue, vanter. De kørte på cykler, der var belæsset med store og små redskaber, og de havde rygsække med mad, drikke, tobak og andre fornødenheder. En gang imellem – efter mønstre, jeg aldrig gennemskuede – havde de en flaske snaps med. De kom tidligt om morgenen – undertiden var deres første holdt skovfogedboligen. Det kunne være for at få en besked, spørge om noget eller få noget hjælpemateriel udleveret.
Det var skovfogeden, der fordelte arbejdet blandt de ti. De tog ikke selv initiativer. Det var skovfogeden, der kontrollerede, målte op, anviste, gav skideballer, hvis det var påkrævet. Det var skovfogeden, der vidste mere end de andre. Arbejderne vidste noget, og specielt kunne de noget med deres hænder, som kun de færreste kunne gøre dem efter. Skovfogeden kunne og vidste noget andet. Han havde en uddannelse. Arbejderne havde højst været på nogle få kurser. Skovfogeden havde rejst rundt i landet og talte ofte et andet sprog end de. Mange af dem havde ikke været uden for amtet, ja måske ikke uden for sognet. De var krumbøjede, store hænder med store sprækker af slid, duknakkede. De var i egentlig forstand praktiske mennesker. Samtidig så og mærkede jeg jo også, at de havde følelser, tanker, holdninger, drømme, forventninger – som alle andre mennesker. Jeg oplevede også, at der er kæmpestor forskel på, hvorledes disse følelser og tanker kommer til udtryk. Jeg iagttog og studerede mine omgivelser, små psykologiske studier – sådan som alle børn gør det – og lærte. En skovfoged lever så at sige i sammenhænge. Ser sammenhænge. Ser over tid. Fælder et træ. Planter et træ. Værner om det lille nye træ, så det kan få lys og vækstbetingelser. Oplever måske, at det bliver stort. Vi kalder det naturens gang. Jeg var lige midt i naturens gang. Måske kan min senere interesse for begreberne helhed, helhedssyn og bæredygtighed spores tilbage til skovfogedens måde at se og arbejde med sammenhænge på. Jeg husker år, hvor kraftige storme raserede årtiers, ja mange årtiers, planlægning og udvikling i skoven. Store arealer med skov blev omdannet til et vildnis af væltede træer. Det tog hårdt på skovens folk. Jeg så store gamle mænd græde. Naturens gang er indimellem uransagelig og ubarmhjertig.
Skovarbejderne var flinke til at tale med mig. De talte med mig på en naturlig måde. De talte ikke ned til mig. De talte ikke hen over hovedet på mig, når jeg var med. Nogle gange var jeg selvfølgelig udenfor; så talte de et indforstået sprog; det kunne for eksempel være en vittighed eller rent ud sagt en sjofelhed, hvis detaljer jeg ikke forstod, eller det kunne være noget vedrørende arbejdet, der skulle kommenteres. Det afgørende for mig var, at det var voksne mennesker, der talte med mig. Én af skovens arbejdere hed Aldalen. Eller det hed han ikke, men det blev han kaldt. Han kørte på en sort cykel, indtil han avancerede til en knallert. Han var en lille mand, der altid gik med en sort kasket med blank sort skygge. Jeg så ham aldrig uden kasket. Samme påklædning hele året, herunder en vest med et lommeur. Han havde et meget stort overskæg, der dækkede hele hans mund og læber. Jeg så aldrig hans mund eller ind i den. Og dog. Et par gange i løbet af de mange år smilte han, og da så man nogle mørke aftegninger inde i munden. Han havde store hårdduske i ørene. Hen på eftermiddagen var der skrå, snot, madrester og vanddråber i hans skæg. Han havde en kone, men jeg forestiller mig ikke, at han har kysset hende eller nogen anden kvinde på munden i flere årtier. Nogensinde? Han talte næsten aldrig. Sagde ikke ord, men brummede og gryntede. Han udførte kun nogle typer af opgaver; savede fx aldrig med en stor sav. Han lavede det, man kaldte forefaldende arbejde – og var altid på timeløn.
Hierarki – også blandt arbejderne
Der var et tydeligt hierarki blandt arbejderne. Nogle kunne tjene mere end andre; nogle var dygtigere end andre. Det var noget, man bare vidste. Der var akkordarbejde og timelønsarbejde. Nogle gange var man på akkord; nogle gange var man på timeløn. Jeg havde lidt svært ved at forstå, at man ikke som arbejder helt frit kunne bestemme tempoet, når man var på akkord. For så var man jo lønnet efter, hvor meget man lavede, og kunne arbejdsgiveren så ikke være ligeglad med, hvor meget man lavede? Det spørgsmål spekulerede jeg tidligt over, for jeg kunne forstå, at: Nej, arbejdsgiveren kunne ikke være lige glad, men det forstod jeg først lidt af senere. Om vinteren spiste skovens arbejdere deres mad i skure. Det vil sige: Det var noget nyt. Der var kommet en bestemmelse om, at der skulle være skure og små kakkelovne til arbejderne om vinteren. Så var arbejderne fri for at spise deres mad i 10 graders kulde. Men godset måtte investere i adskillige skure, kakkelovne, og måtte tillige transportere skurene ud til arbejdspladserne. Det kostede alt sammen, og det var kun i en kort periode af året, at de blev brugt. Resten af året stod de og forfaldt. Om vinteren, inde i skurene, når den lille kakkelovn buldrede, og det røg ud af det lille skorstensrør, og der sad tre-fire arbejdere og en lille dreng derinde med madpakker, flasker, termokander, en gang imellem en dram, så blev der fortalt historier, som jeg aldrig havde hørt tidligere og vel næppe helt forstod. Så tøede de gamle arbejdere op. Jeg siger gamle, men det var de ikke. For drengen var og så de gamle ud. Skovens arbejdere er et kapitel for sig. Jeg kendte dem alle. Der kunne skrives historier om dem. De var en samling originaler. Nye ord. Historier! Nye gloser og problemstillinger! De var alle personligheder. Ikke af mange ord. Hårdt arbejde. Fine redskaber, der blev passet og plejet. Økser, store og små save. Save, der omhyggeligt blev filet. Save så store, at der var en arbejder i hver ende. Kæmpetræer, der fældes og falder til jorden med centimeters præcision. Jeg erindrer, da motorsaven kom frem. Det var en revolution i skoven.
Det var bl.a. her, mine studier fandt sted. Jeg kunne jo høre skovarbejderne tale om det samme, som jeg hørte min far tale om derhjemme, dels i telefonen med skovrideren eller med andre skovfogeder og dels med min mor. Hvad jeg imidlertid konstaterede var, at det var forskellige historier, forskellige billeder og betoninger; der var noget, arbejderne så og vidste, som de andre overså eller ikke vidste. Der var nogle faktiske forhold på arbejdspladsen, der udspillede sig anderledes i virkeligheden, end i planen, eller inde i hovedet på den eller de, der var leder af arbejdet eller organisationen. Det noterede jeg mig, og jeg undrede mig også over det, som jeg på den måde fik indblik i. Noget af det, jeg fandt ud af, var, at de, der lavede det fysiske arbejde, var dem, der sad inde med en endelig, en slags definitiv viden, en viden af en kaliber og detaljerigdom og autenticitet, som lederne kun undtagelsesvist havde – og måske heller ikke havde behov for. Lederne skulle jo ikke kunne alle detaljer; jeg kunne fx en sjælden gang se min far tage et redskab for at vise en skovarbejder noget, men det var sjældent, for i langt de fleste tilfælde var det skovarbejderen, der var bedst til at bruge redskabet, fx en sav. Skovfogeden kunne, for han havde engang lært det, men det var en perifer erfaring og kunnen. Men alligevel skete det, at han skulle demonstrere noget, og det var bl.a. i sådanne situationer, at han kunne score nogle point, nogle vil måske sige nogle billige point.
En virksomhedsejer
Det minder mig om en virksomhedsejer, jeg kendte. En mand i fyrrerne, som ejede nogle virksomheder, og som havde lært nogle praktiske færdigheder, da han som dreng gik rundt i sin fars fabrik. Han kunne fx håndtere en såkaldt kantpresser. Han ejede sit eget fly. Han var nærig og påholdende ud over, hvad det er let at beskrive. Men et par fly og adskillige private biler havde han som det mest selvfølgelige i verden. Når det derimod kom til andre økonomiske anliggender, der ikke vedrørte ham selv, så skulle der altid på ubehagelige og ydmygende måder presses og pruttes om priser, lønninger, honorarer og betingelser. Den ene ven efter den anden vendte ham ryggen, fordi hans nærighed ingen grænser kendte, og derfor ramte den også hans venner og professionelle samarbejdspartnere, fx bestyrelsesmedlemmer i hans virksomheder. En dag havde de problemer med en ny kantpresser på én af hans fabrikker. Tilfældigvis kom han på besøg den dag, landede med sit fly tæt ved fabrikken, ankom og gik direkte hen til kantpresseren, hvor en gruppe arbejdere var samlet. Han tog fat og viste, hvordan og hvad de skulle gøre. Sådan! Det talte man om i mange år efter. Og ‘man’ var arbejderne på det, vi kalder gulvet. “Det var pokkers; her kom han, fabrikanten, og gik direkte hen til maskinen, men ikke nok med det – han kunne gøre det, som vi andre ikke kunne finde ud af!” Betyder det, at en leder altid skal kunne det inderste af det, som hans virksomhed arbejder med? Jeg véd det ikke! Skal den, der leder læger, være læge? Den, der leder lærere, være læreruddannet? Jeg tror det ikke. Skal alle ledes?
Den pågældende ejede sine virksomheder alene, og havde i hver virksomhed en virksomhedsbestyrelse. Jeg var medlem af nogle af disse bestyrelser. Eneejerbestyrelser er noget særligt. I realiteten er det ejeren, der bestemmer – og bestyrelsen er rådgivere – så længe ejeren ønsker at modtage råd. Jeg fik et fast årligt honorar. Ét år havde jeg været fraværende til et møde – på grund af sygdom – og da jeg ved juletid skulle have udbetalt årets honorar, insisterede ejeren på, at jeg skulle have et reduceret honorar – fordi jeg havde været fraværende, forstås. At jeg uden ekstra honorar havde deltaget i møder i England og flere andre møder, spillede ingen rolle. Her skiltes vore veje. Jeg sagde farvel og tak. En ven mindre – for ham, og for mig. Begrebet en bestyrelse i forbindelse med eneejervirksomheder er et tvivlsomt fænomen; der er selvsagt rigtig mange af den slags bestyrelser, men der er ikke tale om et reelt lederskab og heller ikke om et reelt og normalt ansvar. Engang deltog jeg i et bestyrelsesmøde i én af virksomhederne og overværede, hvordan en direktør fik en regulær skideballe. Forklaringen var, at direktøren var ankommet til det pågældende møde i Danmark direkte fra et kontor i England. Den selv samme dag havde ejeren – med postvæsenet – modtaget en stor kuvert fra kontoret i England. Så “hvorfor fanden i helvede havde han, direktøren, ikke taget den kuvert med, så man havde sparet portoen, havde han ikke fået sin hjerne for at bruge den, hvad fanden bildte han sig ind, troede han...!” Ejeren praktiserede sætningen: “Det, der er sparet, er tjent”. Det er ikke svært at forestille sig, hvorfor direktørerne i hans virksomheder ikke følte den store loyalitet over for ham. “Det, der er sparet, er undertiden dyrt tjent”. Der kunne fortælles mange historier. En dag, efter et andet bestyrelsesmøde, skulle vi spise middag på en lokal restaurant. Ejeren bestilte maden, og for at spare penge bad han servitricen om 6 børnemenuer – til 6 voksne mænd! “Vi er ikke så sultne”, forklarede han servitricen. Hun afslog, hvorefter mangemillionæren skældte ud – og vi fik, hvad vi retteligen burde have: Menuer til voksne. En dag skulle han rejse med fly fra London til Billund, og havde købt den billigste billet. Da han kom ombord på flyet og skulle ned på de billige pladser bag i flyet, hvem mødte han så på 1. klasse? To af virksomhedens medarbejdere. Det siges, at han gik totalt bersærk i flyet.
Hvad er værdi og værdiskabelse i sådan en privat virksomhed? Er det at optjene et så stort overskud som muligt hvert år til ejeren? Er det at bidrage til, at virksomhedens medarbejdere hele tiden er veluddannede, således at de også kan bidrage til løsning af virksomhedens opgaver i overmorgen? Er det at bidrage til, at lokalsamfundet fungerer, fx på den måde, at man hele tiden har en lærling eller to ansat? Er det at tage et medansvar for det omkringliggende miljø, forurening m.m., fx ved at man investerer i udluftning, rensning, sikkerhed m.m.? Hvordan ser fremtidens bundlinje ud i en privatejet virksomhed? Hvad ejer en såkaldt ejer? Og hvad ejes evt. af andre? Hvilke interessenter eksisterer i forhold til en virksomhed, og hvorledes kommer disse interesser til udtryk?
Flere virkeligheder
Tilbage i skoven hørte jeg, hvordan arbejderne talte om skovfogeden, og om skovrideren, og de gjorde det på en måde, som jeg opfattede som meget ærlig, selv om jeg var til stede. En gang imellem lå det i luften, at der blev sagt noget, som det ikke gjorde noget, om jeg viderebragte til skovfogeden, men ellers var det en stiltiende aftale, at den viden, jeg fik del i, var min og deres – og jeg mindes ikke, at min far nogensinde udfrittede mig. Han vidste, at jeg vidste en masse, men det var mit. Jeg var nok imellem 5 og 13 år gammel. Jeg gik og cyklede i skoven. Alene, sammen med min far, sammen med skovens arbejdere. Men oftest alene. Det var forbundet med lykkefølelse for mig at færdes alene rundt i skoven; jeg var tryg og glad. Arbejderne kendte skovrideren på lang afstand; de havde aldrig talt med ham, selv om det jo i realiteten var en lille organisation. Han talte ikke med arbejdere. Interesserede sig ikke for dem som mennesker. Det var simpelthen utænkeligt, at han henvendte sig til og talte med en arbejder. Han var født på en lille bondegård i Vestjylland.
Arbejderne kom sjældent ind i skovfogedboligen. De bankede på døren, og skovfogeden kom ud og stod på gårdspladsen eller på trappen og talte med arbejderne. Det kunne være tidligt om morgenen, inden arbejdet blev påbegyndt. Men en gang imellem kom de med ind på kontoret. Det var, når de skulle have udbetalt forskud. Dvs. at de skulle have udbetalt en del af deres løn, før den blev endeligt beregnet hver fjortende dag. Så stod jeg ved siden af skrivebordet og iagttog, hvad der skete. Det, jeg lagde mærke til, var hænderne. Proceduren var, at min far skrev en check med en stor orangefarvet Parker-fyldepen. Så tog han en såkaldt dags dato-blok frem og udfyldte en blanket. Og så skete det! Så skulle arbejderen skrive under på, at han havde modtaget et forskud. Min far gav ham en kuglepen. Fyldepennen var det kun ham selv, der skrev med. Skovarbejderens hænder var store, stive, snavsede af harpiks, olie, jord, bark, de var sprækkede, neglene sorte – men først og fremmest: store. Nu skulle de have fat i kuglepennen eller blyanten og skrive et navn. Det var en fuldstændig uvant og akavet situation. Disse hænder kunne håndtere en stor sav og en økse, men ikke en blyant. Men navnet skulle skrives på dags dato-blanketten. Jeg forestiller mig, at flere af disse arbejdere levede et helt liv uden nogen sinde at skrive ord på papir – bortset fra disse tilfælde, hvor de skulle skrive under på noget med penge. Og hvorledes rørte disse hænder ved en kvindekrop – ja, sådan tænkte jeg vel ikke dengang, for hvad vidste jeg?
For skovfogeden, der var mellemleder, var en blyant et naturligt redskab. Min far brugte blyanter med et lille påsat viskelæder. Arbejderen havde andre redskaber. Da jeg var 7-8 år, skete der kontorteknisk og administrativt et stort fremskridt i mellemlederens situation. Skovfogeden fik en lille mekanisk, hånddrevet regnemaskine, som godset købte til ham. Det var en begivenhed i hjemmet. Alle skulle prøve. Der var markører, der kunne køres op og ned, der var en lille cylinder, der kunne køres frem og tilbage efter bestemte regler. Man kunne lægge sammen, trække fra, gange og dividere. Avancerede kalkulationer blev udført. Senere kom der elektriske maskiner, der brugte strøm. At skrive har været en væsentlig del af mit liv. Ja, det er meget mere. Min første skrivemaskine var stor og sort. Jeg gav 10 kr. for den. Købte den brugt af urmagerens søn. Jeg cyklede hjem med den på bagagebæreren. Det var min første skrivemaskine, og den første, jeg havde set. Men jeg var klar over, at jeg måtte have en skrivemaskine. Jeg skrev og skrev, og siden har en skrivemaskine været min tro følgesvend. Senere blev det til en elektrisk skrivemaskine, og sidst til en computer med en printer. Herligt. Og rejseskrivemaskinen blev skiftet ud med en transportabel eller en bærbar.
I skoven var der to formelle organisatoriske lag, arbejderen og skovfogeden. Det næste lag var skovrideren. Hvilken titel. Skovrideren var forstuddannet. Forstkandidat. Og det var mere. Han var uddannet på Landbohøjskolen i København, og det var nok lidt uklart – i hvert fald for mig – hvor kompetenceforskellene imellem skovfogeden og skovrideren lå – mere uklart end mellem skovarbejderen og skovfogeden. Men hvad jeg var klar over var, at skovrideren var skovfogedens foresatte. Og det var alvor. Alle i dette miljø tiltalte hinanden i tredje person; i særlig grad skovrideren. Dvs. at man sagde skovrideren til skovrideren, og for Gud i himlens skyld ikke du. Men også skovarbejderen i forhold til skovfogeden tiltalte i tredje person, men her kunne tiltaleformen godt smutte indimellem. Men det var utænkeligt, at man, herunder vi børn, sagde du til skovrideren. Det lærte vi tidligt: Man sagde ikke du til skovrideren, godsforvalteren eller savværksdirektøren. For slet ikke at tale om, hvad man sagde til godsejeren. Men man sagde du til arbejderne og til skovfogeder – de var under eller på niveau. Sådan var det. Der var forskel på mennesker, deres status, løn, uddannelse, bolig, transportmidler, påklædning, deres børn, koner og hjem, den mad de spiste, de ord, de talte, og meget andet. Der var et hierarki, og det var ikke til at tage fejl af. Og man skulle ikke tage fejl af det! Det blev ikke håndhævet; det var bare.
Skovrideren adskilte sig fra alle i min barndoms skov ved, at han havde en bil. En lille sort Opel, og han var så tyk, at han knap nok kunne være i bilen. Aldrig fik jeg en køretur; skovfogeden gjorde. Det hændte en gang ca. hver fjortende dag, at skovrideren kom, og så kørte han og skovfogeden i skoven. Det kunne være for at vise træer ud i et bestemt stykke af skoven. Der var noget dér, hvor skovrideren angiveligt havde en større kompetence. Når de så kom tilbage til skovfogedboligen, blev de siddende i bilen i lang tid. De talte sammen, men ikke meget. De var begge af få ord – meget få ord. Men de talte lidt. Skovrideren spurgte. Skovfogeden svarede. Skovfogeden spurgte. Skovrideren brummede. Det skete, at de talte i telefon. En aften sad min far ved skrivebordet og gjorde tegn til min bror og mig. Vi skulle komme ind til ham. Lyt! sagde han. Vi lyttede ind i telefonen, én af den gammeldags slags, og hørte en snorken. Det var skovrideren, der var faldet i søvn – i telefonen – midt i en såkaldt samtale! Skovrideren var overleder, skovfogeden var mellemleder. Dette med leder var vigtigt. Det blev understreget i et TV-indslag, hvor en leder på et fængsel blev præsenteret som ledende over-vagt-mester. Det er fire hver især ret stærke ord, der her er sat sammen. Sådan! Ledelse er en alvorlig sag. Men hvad er ledelse? Hvad er det, en leder gør, kan, skal? En leder: Taler med, skriver, læser, ser på, taler til, taler sammen, overvåger, kontrollerer, ser på tal, uddeler ordrer, giver besked, ved besked, véd, ved mere, samler, formidler, har ansvar, tager ansvaret, har forbindelse opad, melder tilbage, kender. Skriver med fyldepen.
Krybskytten og godsejeren
Et gods har en godsejer i den ene ende og en krybskytte i den anden ende. Krybskytten hed William. Om natten jagtede jeg ham sammen med min far og skytten. Om dagen besøgte jeg ham i landsbyen. William boede i et lille hus i landsbyens udkant. Tæt ved skoven, engen og åen. Meget smukke omgivelser. Han havde et lille værksted i den ene ende af det lille lave, hvide hus med stråtag. Dér besøgte jeg ham. Han lavede træfigurer af gamle, velbevarede trærødder. Fugle, ansigter, figurer. En gang imellem brugte han ler. Han forærede mig engang en fugl. Og senere forærede han mig et ansigt i ler. Der var tre kommunister i sognet. William var den ene. Det var bare noget, man vidste. Han betalte ikke skat. Det kunne man se i de offentlige skattebøger. Min far sagde, at han var asocial. Jeg stod ofte i Williams værksted. Og så på ham. Hans ansigt og hele hans udseende var noget særligt. Man sagde om ham, at han var tater. Der var noget uhyggeligt over det ord, som vel var identisk med begrebet sigøjner. Jeg vidste ikke rigtig, hvad det var, men jeg var tryg og samtidig ked af, at min far kaldte min ven for asocial. Der blev ikke sagt mange ord. Nogle gange er det ikke nødvendigt med ord. Jeg tror, jeg drak min første øl sammen med William. Han hed Blicher til efternavn. Han arbejdede med hænderne. Hans hænder var helt specielle. Hurtige, glidende, smukke bevægelser, der indimellem blev afbrudt af, at piben skulle stoppes. William havde piber, hvoraf der næsten intet var tilbage, hverken af pibehoved eller mundstykke. De var slidt ned. Han havde et smukt hår. Mørkt, begyndende gråt. I landsbyen, tæt ved skolen, var der et fattighus. Jeg tror, det var et dobbelthus med to familier. Det hed aldrig andet end fattighuset. Tænk sig at komme fra fattighuset! Jeg kom aldrig indenfor i huset, men gik i klasse med en pige derfra. Hun var skolens kvikkeste, smukkeste og mest humørfyldte pige.
William modtog kommunistiske blade og tidsskrifter fra København, og jeg blev abonnent på nogle af disse blade. Min far var ikke så glad for det. Men ok. Det var under ét af besøgene i Williams stue, at jeg første gang så de kommunistiske blade. Det at være kommunist var ikke uden problemer dengang. For at bruge et senere udtryk: De var ikke stuerene. Kommunisterne var under et betydeligt had. Der var krig. Kold krig! Om natten tog William undertiden jagtgeværet ned fra væggen og gik på jagt. Og hvor skulle man gå på jagt, hvis ikke i den nærliggende største skov i landet? Det gjorde han, og det vidste man godt. Eller mente at vide det. Så en gang imellem lød der skud om natten. Vi kunne høre det dér, hvor jeg boede. Og så skete det, at telefonen ringede i vores hus. Min far og skytten aftalte, at de var nødt til at tage af sted. Min bror og jeg var undertiden med. Det skete ikke så tit. Og jeg havde det indtryk, at det var ganske ufarligt. Vi havde lygter med og lavede så meget støj, at krybskytterne var langt væk, når vi først ankom. Et ritual. Jeg spurgte min far, om jeg måtte samle trærødder til William i skoven. William måtte have træ for at kunne lave sine figurer! Min far brummede, hvilket betød, at det uofficielt var i orden. Så jeg gik i skoven og fandt store gamle rødder, puttede dem i sække og cyklede ned til William med dem.
Engang var min far sammen med en gruppe kolleger på en ekskursion til en stor træindustriel virksomhed, hvor han var kommet til at tale med en arbejder ved en maskine. “Hvad laver du?”, havde min far spurgt. “Hvad skal det, du laver, bruges til?” “Det véd jeg ikke”, kom svaret. “Det har jeg aldrig tænkt over”. Min far berettede om oplevelsen ved aftensmaden. Han var noget rystet over, at man kunne stå dér på fabrikken uden at vide, hvilken sammenhæng man indgik i. Han vendte tilbage til begivenheden flere gange. For en skovens mand var det at være på en fabrik nærmest en straf. Min far kunne ikke se sig selv i en stor by ret mange timer ad gangen, og da slet ikke udholde tanken om at skulle være på en fabrik altid. Han ville hellere dø, sagde han.
Jeg er vokset op i den periode efter Anden Verdenskrig, hvor industrisamfundet for alvor blev udviklet, hvor velstanden nærmest eksploderede, hvor det i perioder så ud, som om træerne voksede ind i himlen, ja, som om alt var muligt. Jeg oplevede fx som dreng, hvordan flere og flere af gårdene fik en traktor, hvordan der blev flere og flere private personbiler, der kom motorsave i skoven m.m. Som dreng var jeg meget interesseret i krigen, i besættelsen, i atombomben. Krigen var afsluttet, men der var lange skygger. Der var meget dunkelt vedrørende krigen og besættelsen, og det bidrog til, at jeg i 13-16 års alderen begyndte at interessere mig for besættelsestidens historie. Jeg studerede bl.a. den såkaldte parlamentariske kommissions beretninger. Studerede navne, begivenheder, anklager og omfattende bilagsmateriale, og fandt selvfølgelig også frem til vor egen navnkundige lensgreve og fik lidt mere klarhed over, hvad der var sket. Jeg fik efterhånden en hel samling af bøger om Danmarks besættelse. Og læste dem med stor interesse. Når man er født midt i det hele, har man et behov for at finde klarhed, fodfæste, og vel også behov for en tryghed i udgangspunktet, besættelsestiden. Man må vide.
Sognerådsformanden og Grønland
Min egen skolegang og klasseværelse bragte mig for første gang i direkte kontakt med det politisk-administrative system i form af sognerådsformanden i sognet. Det gik til på følgende måde: I min skole var der én gang om året eksamen. Eksamen foregik på den måde, at sognerådsformanden mødte op og overværede en slags klasseoverhøring. Det hele var nøje planlagt. Det var en gammel skole med to-tre årgange elever i hver klasse. En førstelærer og en gammel lærerinde. Lærerinden delte flag ud, når hun var glad for en elevpræstation. “Set med glæde” stod der så på et stilehæfte. Og så var der sat et rødt-hvidt flag på. Man havde gjort lærerinden glad! Vi skrev med pen og blæk. Blækhus. Blækklatter. Griffel og tavle. Kakkelovn. Små foldede hænder og Fadervor. Masser af bibels- og Danmarkshistorie. Morgensang.
Dagen før eksamen blev slagets gang nøje aftalt. “Du siger det vers, Ruth. Du bliver hørt i den del af Danmarkshistorien, Steen. Du kommer op i det sted i bibelhistorien, Richard, o.s.v.” Førstelæreren instruerede. Han var normalt præget af en knusende ro. Intet kunne bringe ham ud af fatning. Han røg pibe og læste avis i timerne. Kun én gang ramte hans store næve min kind. Min sidekammerat og jeg havde det sjovt. For sjovt! Jeg lærte meget af ham. Jeg har en forestilling om, at han ikke havde forberedt sig til undervisningen i flere årtier, men det kan vel ikke være helt rigtigt. Men op til sognerådsformandens besøg kunne man mærke, at han var lidt på tæerne. Dagen oprandt. Sognerådsformanden indfandt sig – på sort cykel. Han var én af sognets større gårdmænd. Til daglig gik han i arbejdstøj. Men til eksamen og ved andre særlige lejligheder iklædte han sig et mørkt sæt tøj. Det var tydeligt, at det var uvant for ham at have det på. Maven var vokset lidt, siden tøjet var købt. Men det var højtideligt, og han var sognerådsformand. Mørkt tøj. Han lyttede. Der var også noget særligt over læreren denne dag. Lidt usikkerhed og nervøsitet? Når det hele var overstået, gik turen til købmanden. Slik!
I mine folkeskoleår og de første år i realskolen: Der var meget andet at tænke på end lektier. Mine forældre kunne indimellem godt være lidt bekymrede med hensyn til mine fremtidsudsigter i den boglige verden. Og fortsatte studier var vejen til lykke. Det var helt klart. Så min far gjorde mig en gang imellem opmærksom på, at “man jo altid kunne komme ud og grave grøfter. Hvis det var det man ville”. Det skal forstås i den rette sammenhæng. Hvem kan lide at grave grøfter? Det er én ting. Men at grave grøfter i en skov, hvor der er hundredvis af rødder, der gør grøftegravning meget slidsom, er en helt anden sag. De grøfter, min far talte om eller truede med, var grøfter i en skov. Det stod for mig som den største straf. Så af to onder. Jeg gennemførte mine studier med tilfredsstillende resultater. Og undgik grøfter. Grøfter!? Og dog! En aften ved 22-tiden fik min far for alvor brug for grøfterne. Hans 15-årige søn kom hjem og havde truffet en vigtig livsbeslutning. Historien var: En dag kom der en vandringsmand og slog sig ned med sit telt i nærheden af vores hjem i skoven. Jeg talte med ham. Han havde to hunde med, dertil en slags hundevogn, et telt og andet grej. Han var en flot mand med skæg – omkring 50 år gammel. Karl hed han. Han kom fra København, og talte, hvad man måske dengang ville kalde et dannet sprog. Jeg talte med ham, dag efter dag, aften efter aften. Hans egen historie fortabte sig i nogle tåger, lærer, arkitekt, forfatter, digter, kunstner? Om aftenen sad vi ved et bål i skoven og talte om livet og døden. Det var en sensommer. Vi læste bl.a. Stefan Zweigs (1881-1942) novellesamling En fantastisk nat. En af min fars skovfogedelever var også med. Vi havde mange dejlige aftener med dybe samtaler. Vi drømte. Jeg mærkede en voksende (og skulle det vise sig velbegrundet) skepsis, måske ligefrem en angst, fra min fars side. Hans intuition arbejdede, og han mærkede, at hans søn drev mod noget, han ikke brød sig om. Men han kunne jo trods alt ikke forbyde mig at tale med Karl. Efterhånden tegnede der sig et klart billede. Karl og jeg ville rejse til Grønland, for det var ikke bare hunde, han havde, det var slædehunde. Dem ville vi i fællesskab anskaffe nogle flere af, og så ville vi rejse til Grønland og leve deroppe – resten af vores liv. Så en aften ved 22-tiden kom jeg hjem; mine forældre var gået tidligt i seng, så jeg vækkede dem for at meddele, at jeg havde truffet en stor beslutning. Jeg ville ikke gå i skole mere; jeg var godt og grundigt træt af skolen; jeg ville ud af realskolen; det førte ingen steder hen at gå i skole; jeg ville ikke leve dette borgerlige liv mere. Jeg ville noget helt andet, og det skulle være nu. Karl og jeg havde besluttet at rejse til Grønland med hans hunde, idet jeg forklarede, at vi ville anskaffe nogle flere hunde samt bygge en rigtig hundeslæde. Vi havde styr på tingene. Det måtte de forstå – og stole på. Stolede de måske ikke på mig? Sandheden var: Vi havde ikke styr på noget som helst. Vi følte, vi drømte, vi malede akvarelbilleder, vi læste digte, vi gjorde oprør. Det kan nok være, at mine forældre vågnede op. De havde aldrig nogensinde i deres liv hørt noget lignende. Min far så hele sit uddannelses- og opdragelsesprojekt styrte i grus. Om jeg troede...? Om jeg vidste...? Om jeg havde prøvet...? Om jeg var klar over...? Og i den sammenhæng blev det selvfølgelig også nødvendigt at minde om grøfterne! Der skulle nu gå mere end 40 år, inden jeg kom til Grønland. Grønland er et ufatteligt smukt land. Jeg kom derop som foredragsholder, rådgiver og turist – flere gange, og jeg var hver gang meget glad og meget taknemmelig – og også meget bedrøvet over det, jeg så og oplevede. Min far var en alvorsmand. Engang til en 80 års fødselsdagsfest for et familiemedlem fik jeg den idé at nedskrive en liste med nogle af de sætninger og værdier, som min far formidlede igen og igen i min barndom. Listen kom bl.a. til at omfatte sætningerne: Det er jo ikke Gabriel Jensens ferieudflugt det hele. Man kan jo ikke få alting. Man må være glad for det, man kan få. Der er jo ingen, der siger, at det skal være sjovt alt sammen. Det er klart, at på den baggrund kan man ikke drage til Grønland som 15-årig – med digte, akvarelbilleder – og slædehunde!
Ledelse og menneskesyn
Siden mine drengeår har jeg været interesseret i politik. Politik handler i høj grad om ledelse. Det begyndte med den store interesse for besættelsestidens historie; som dreng læste jeg alle de bøger og beretninger om besættelsestiden, jeg kunne komme i nærheden af. Senere var jeg optaget af forskellige politiske partier, deres historier og programmer: Retsforbundet, De Uafhængige, Det radikale Venstre og Socialdemokratiet – og for alle partiers vedkommende var jeg interesseret i dem, bl.a. fordi der var voksne mennesker i min nærhed, som jeg respekterede, og som var medlem af eller optaget af det pågældende parti.
Jon Galster (1915-1992) er et navn, der kommer frem i min erindring, når jeg tænker på disse år. Jeg har haft en vis evne til at møde og blive optaget af særlinge og originaler? Måske er jeg selv blevet en særling? Galster var en sådan særling. Uddannet cand. mag. i historie. Optaget af besættelsestidens historie. Galster havde adskillige hypoteser, for ikke at sige påstande, om besættelsen. Én gik ud på, at der var en forhåndsaftale mellem Th. Staunings danske regering og den tyske regering om en fredelig tysk besættelse af Danmark. Aftalen skulle være indgået i den nordtyske by, Rostock. Man talte om et Rostock-møde. Galster drog land og rige rundt og holdt foredrag. Og kom selvfølgelig også til min hjemegn. Hvem sad på tilhørerpladserne? En meget interesseret ung mand. Galster brændte for sin sag. Førte retssager mod staten. Med henblik på selv at kunne føre sine sager ved Landsretten i Viborg, uddannede han sig til jurist. Cand. mag. et jur. Jon Galster. Galster tabte sine sager, og så havde han nye argumenter at drage rundt med.
En dag – i 1950’erne – kom der op ad indkørslen til mit barndomshjem i Rold Skov gående to mænd. Det var et særligt syn. Den ene mand var en høj, flot, grå-, nærmest hvidhåret mand. Den anden var en høj, mørkere og noget kraftigere mand. Historien var: Én af de store modstandsfolk under krigen hed Jens Anton Toldstrup (1915-1991). Efter krigen arrangerede Toldstrup bl.a. rejser til og ophold i Danmark for norske krigsveteraner. Mine forældre skulle i den anledning have en nordmand boende nogle uger i en sommerferie. Den gråhårede mand var Toldstrup. Den anden var nordmanden. Ham glemmer jeg aldrig. Han havde under krigen været sømand og var af få ord. Men når han sagde noget, var vi børn ved at tabe både næse og mund. Og vi måtte anstrenge os, for han talte norsk – en helt ny sprogklang. Vi spurgte ham. Fortæl! Ja, vi plagede ham formentlig. Jeg forstod på hans beretning, at hans skib var blevet skudt ned i Atlanten. Alle over bord. Svømme rundt i brændende benzin og olie. Bølger. Samlet op. Operationer. Hudtransplantationer. Frygtelige smerter. Aldrig har jeg oplevet en taknemmelighed som hans. Jeg husker, at min far tog ham med ind til den nærmeste større by, hvor han (på et turistkontor eller rådhus) fik gratis brochurer, landkort og flere andre ting. Han græd af taknemmelighed over den gæstfrihed og imødekommenhed, han mødte. Senere, i begyndelsen af 80’erne, mødte jeg igen et markant menneske med personlige oplevelser fra besættelsestiden. Det var sociologen og forfatteren Gunnar Hjelholt (1920-2003), som jeg kom til at respektere og holde meget af. Jeg mødte ham i forbindelse med en bog, jeg redigerede. Vi mødtes første gang i sognepræst Ole Juuls præstegård en weekend. En aften gik Gunnar og jeg en tur, hvor han fortalte mig om sit ophold i en KZ-lejr og om sin tilbagevenden til Danmark efter krigen. Sådanne beretninger glemmer man ikke. Men Gunnar havde oplevelserne i sig! Senere på aftenen i præstegården tog andelsmanden og arkitekten Poul Bjerre en flaske whisky frem, som han havde taget med. Den drak vi – og havde en fantastisk aften. Bogen, vi arbejdede med, blev til noget, men det var en meget lang, besværlig, dejlig og lærerig proces, der resulterede i bogen: Helhedssyn og ledelse. Flere boghandlere beretter om, hvordan de har fået forespørgsler på en bog med titlen: Helhedssyn og lidelse.
Retfærdighed. Retsstat? Bortset fra intermezzoet med Williams kommunister, som jeg aldrig fattede sympati for, men som jeg var fascineret af, var mit første politiske tilholdssted Retsforbundet. Én af min fars kolleger var ivrig retsstatsmand, som det hed. Jeg deltog i møder. Hjemskrev snesevis af små politiske hæfter. Henry George (1839-1897), Viggo Starcke (1895-1974) og Jørgen Jørgensen (1888-1974) var nogle af navnene. Hvem kunne ikke gå ind for en retsstat? Jeg kunne. Vi er igen tilbage i 13-14 års alderen. På den tid havde de færreste mennesker endnu bil. Så når der var politiske foredrag i nærheden, fx når Niels Andersen (1917-1977), som var ét af den tids store navne i Retsforbundet, holdt foredrag, så blev der arrangeret busrejser, hvor en lille bus kørte rundt og samlede de interesserede retsstatsfolk op. Jeg var med på nogle af disse busture, hvor de ældre og besindige retsstatsfolk med alvorlige miner diskuterede tidens tildragelser. Og på hjemvejen diskuterede man aftenens foredrag. Jeg var så ung, at jeg tav, når de voksne talte i bussen. Jeg var med. Vi er tæt på H.C. Hansens Trekantregering, der virkede fra 1957-1960. Med Viggo Starcke som minister uden portefølje. Hvad var en portefølje? TV fandtes ikke endnu. Radioen var mediet. Jeg husker endnu mange dage og aftener i vor stue derhjemme, hvor jeg lyttede til transmissioner fra folketingsdebatter. Det var spændende. Aksel Larsen (1897-1972) Bertel Dahlgaard (1887-1972), Erik Eriksen (1902-1972), H.C. Hansen (1906-1960), Viggo Kampmann (1910-1976) og mange andre navne. Det ærede medlem. Den højtærede minister. Så kom TV – med én kanal. Nu har jeg, ja det har vel efterhånden ingen mening at tale om antallet af kanaler mere? Men hvad med folketingsdebatterne? Jeg lytter stadig, og det giver anledning til en række refleksioner. Nogle af dem vender jeg tilbage til.
Socialliberal
Politisk drev jeg nu fra den idealistiske retsstatsfilosofi mod det, som man i dag vil kalde højre. Men sådan så jeg det ikke dengang. Jeg så det som en bevægelse mod en social-liberal position. Jeg så selvfølgelig ikke klart, hvad der foregik. I et tilbageblik var jeg naiv. I øjeblikket var der en hel del idealisme i mit projekt. Jeg bilder mig ind, at det var øget indsigt, der førte mig tilbage til midten af dansk politik. I mellemtiden havde jeg været en tur inde omkring partiet De Uafhængige og Uafhængig Ungdom. Gode gamle, stivsindede og fhv. statsminister Knud Kristensen (1880-1962) og hans parti blev jeg optaget af, og det blev et selvstændigt og meget intenst kapitel i mit liv. Det varede 6-7 år. I disse år mødte jeg gamle Knud Kristensen nogle gange. Han var en lille, beskeden og lidt knortet mand, der førte en tilbagetrukket tilværelse i partiet – sit eget parti. Han sagde kun noget ved helt særlige lejligheder. Og det betyder i denne sammenhæng, at han rejste sig og tog ordet, når der virkelig var noget, der skulle sættes på plads, for at en sag eller konflikt ikke skulle løbe for langt ud. Han talte ikke med store bogstaver. Men hans ord virkede. I nye partier er der af naturlige årsager ikke en rodfæstet kultur, der holder sammen på partiet. Det indebærer, at man kører i mange forskellige retninger, og at der er næsten lige så mange konger som medlemmer. Der var voldsomme diskussioner og sammenstød. Herunder sammenstød, så det slog gnister, mellem mennesker, der havde haft vidt forskellige, undertiden modsatte, ståsteder eller standpunkter under besættelsen. Jeg var ved folketingsvalget i 1966 vist nok landets yngste folketingskandidat, 22 år og ét af partiets håbefulde unge medlemmer. Jeg mødte hundredvis af mennesker i disse år, som jeg lærte meget af at være sammen med. Jeg rejste land og rige rundt til alle mulige – og undertiden mærkelige – former for møder. Min far, der absolut ikke sympatiserede med De Uafhængige, finansierede de mange rejser – og frimærkerne. I 1966 blev partiet katapulteret ud af Folketinget for aldrig senere at vende tilbage. I disse år fik jeg et tæt personligt forhold til partiets leder gennem flere år, dyrlæge Iver Poulsen (1906-1972). Han sad i Folketinget i flere perioder, og jeg besøgte ham dér. Han blev i vide kredse opfattet som en ægte social-liberal politiker og ikke som en højreorienteret person, sådan som en anden af partiets folketingsmedlemmer fra den periode blev det, nemlig adm. direktør, civilingeniør, dr. Ing. I.A. Rimestad (1909-1984). Der var altid splid og spektakel i partiet og mellem partiet og dets ungdomsorganisation – ja, for at det ikke skal være løgn, var der i en periode to ungdomsorganisationer. Jeg tog del i slagsmålene og i de utallige møder. I et tilbageblik må jeg indrømme: Der var meget, der foregik på sandkasseniveau. Alle var mere eller mindre parlamentarisk og organisatorisk utrænede. Alle ville være med og have plads; alle ville have lige netop deres sætninger og forslag med i de endelige formuleringer af partiprogrammer m.m. Alle ville opstilles til både det ene og det andet – og ingen eller meget få blev valgt. Hermed ophørte min organiserede tilknytning til et politisk parti.
Mine forældre var meget optaget af, at deres to sønner skulle have en uddannelse. Jo mere og højere, desto bedre. En såkaldt højere uddannelse var den sikre vej til succes, høj løn, karriere, fast arbejde, lykke. Mine forældre gav mig råd. Bliv student! Poul Lorenzen, direktøren fra Vognfabrikken, gav mig råd. Bliv student! Poul var aldrig selv blevet student, kunne jeg forstå endnu lang tid, før jeg blev rigtig klar over, hvad en student var. Men én ting var jeg klar over tidligt: Student måtte man være. Der skete nogle store ændringer på disse områder hos den såkaldt brede befolkning. Nemlig bl.a. den, at nu kom almindelige menneskers børn på gymnasium og på universitetet. Og det var det fineste og bedste. En praktisk uddannelse? Jo, det var da i orden, men det var finere, mere respekteret og mere økonomisk fordelagtigt og mere trygt at tage en såkaldt højere uddannelse. Poul kom fra små kår i København. Kom tidligt i lære som maskinarbejder. Blev senere ingeniør. Tiden nærmede sig, da jeg skulle ud af realskolen og videre. Videre! Jeg havde dengang en forestilling om, at jeg ville være erhvervsleder og/eller politiker, så hvorfor ikke gå direkte i handelsgymnasiet – og så videre derfra – som det hedder? Det synes Poul absolut ikke om. Mine forældre heller ikke. Poul var på det tidspunkt en autoritet i mit hjem på det uddannelsesmæssige område. Han vidste, hvad han talte om. Hævdede de. Og han. Du skal være student, Steen, så står alle døre åbne. Poul skrev et brev til mig – et håndskrevet brev med direktørens egen fyldepen – til den unge realskoleelev. Jeg har det endnu. Du skal være student! Trodsalderen hører vel aldrig op. I hvert fald: Jo mere de pressede mig, desto mere gik jeg mine egne veje. Altså endte jeg i handelsgymnasiet.
I Handelsgymnasiet havde jeg skolens direktør, Jens J. Lund (1916-2007), som min lærer i erhvervsøkonomi. Her mødte jeg i forkortet og meget forenklet form noget af den begrebs- og teoriverden, der skulle blive en væsentlig del af mit liv: Begreber og teorier om virksomheder og organisationer. Det var første gang, jeg mødte en lærer, der selv havde skrevet den lærebog, han underviste efter. Det var jeg vældig imponeret over. Det rørte ved noget i mig. Direktør Lund var en vigtig lærer for mig. Man sagde, at han var en flab, og at han var glad for smukke, unge kvinder. Man siger så meget. Det blev hurtigt klart for mig, at jeg ville dybere ned i stoffet. Så Handelshøjskolen i Århus blev udset som næste trin. Jeg traf selv de videre beslutninger. Og var ikke i tvivl. Jeg kunne ikke dengang vide, at Handelshøjskolen i Århus skulle komme til at spille en så stor rolle i mit liv. Senere mødte jeg Jens J. Lund ved forskellige lejligheder. Jeg skrev en lille artikel i en jubilæumsbog, der blev lavet til ham i forbindelse med hans 70 års fødselsdag. Artiklen hed: New Dimensions. Jeg skrev en artikel til et andet festskrift, hvori jeg i en historisk oversigtsartikel omtalte hans lærebog. Det var han taknemmelig for.
Der var ansat en person på Ålborg Handelsskole, der hed Børge Barfod (1909-1968) – havde jeg hørt. Han var professor, klog – og lidt sær, blev der sagt. Han var leder af HD-studiet. Det var det højeste, man dengang kunne nå uddannelsesmæssigt i Ålborg. Han var, hed det sig, blevet fyret fra en professorstilling på Århus Universitet på grund af – hed det sig videre – uregelmæssigheder i forbindelse med en skriftlig eksamen. Det er besynderligt med menneskemøder, men en dag stod jeg på 1. sal i vort klasseværelse i handelsgymnasiet og så ned på den sti, der førte op til skolens hovedindgang. En mand kom gående. Jeg spørger en kammerat: Hvem er han? Kammeraten svarede: “Det er ham Børge Barfod!” Fra vinduet betragtede jeg nu den høje, lidt duknakkede, mørkhårede mand med mørkegrå frakke og med en lille sort mappe under armen. Jeg så ham fra siden og bagfra. Men dette billede prentede sig så fast i min bevidsthed, at jeg ikke har glemt det. Mange år senere – i 1980’erne – deltog jeg i et biografi-seminar, hvor en brasiliansk født, i England opvokset, svensktalende kvindelig underviser sagde: Lav et vigtigt menneskemøde – i ler! Javel! Sådan gik det til, at jeg mange år senere på et kursussted langt oppe i Sverige nede i en kælder en dag sad og lavede en lille lerskulptur af – Børge Barfod. Jeg valgte mit møde med Børge Barfod, selv om det jo egentlig ikke var et møde. Hvorfor gjorde jeg nu det? Det gjorde jeg, fordi jeg både bevidst, ubevidst og intuitivt vidste, at mit liv ville forme sig – sådan som det kom til at ske. Der var noget helt særligt i dette møde – som både var et møde og ikke et møde! Min første udlandsrejse som ansat på Handelshøjskolen i Århus gik i øvrigt til Åbo Akademi til min ven, Caj-Gunnar Lindström. Det var i 1970. Straks da jeg ankom, blev jeg klar over, at Børge Barfod havde været ansat dér i flere år, og at han lige var død. De fortalte mig mange historier om Barfod, der supplerede mit billede af ham. Jeg havde i mellemtiden læst nogle af hans få, men markante skriftlige arbejder. Og min egen leder i de første år på Handelshøjskolen, professor Niels Nielsen, havde også fortalt mig om Barfod.
Psykologi er ikke en videnskab
Professor, civilingeniør Ole M. Nielsen (1924-1990) var én af mine lærere, da jeg i 1960’erne studerede på Handelshøjskolen i Århus. Ole Nielsen blev senere min ph.d.-vejleder og kollega. Han var produktionsingeniør og havde i sine unge år været ansat på Dansk Eternit Fabrik i Aalborg, hvor han havde været med til at optimere produktionen af det asbest, som mange år senere skulle vise sig at være livsfarligt for mennesker. Dette er i virkeligheden en enkel og tragisk historie. Tilbage i slutningen af 1940’erne var dansk erhvervsliv og danske regeringer optaget af produktiviteten i den voksende danske industri. Det var efterkrigstid. Hjulene skulle i gang. Socialdemokratiet havde barslet med Fremtidens Danmark, et visionsskrift, som en lille gruppe socialdemokrater med den dengang 31-årige Jens Otto Krag (1914-1978) som det skrivende, yngste og nok mest dominerende medlem havde udarbejdet i de sidste krigsår, og som udgjorde Socialdemokratiets valgprogram ved det første valg efter krigen i 1945.
OEBPS/images/titelblad.jpg
HILDEBRANDT

VEKST e
BAREDYGTIGHED

IIIIIIIIIIIII





OEBPS/images/funktionalligning.jpg
fp) = Mqax (g(p.q) +h(p,q) £(T(p,q))





OEBPS/images/forside.jpg
HILDEBRANDT

LIBRISBUSINESS %






OEBPS/images/kolofon.jpg
LIBRIS

Carl Jacobsensvej 16
Opgang 11
DK 2500 Valby

TIf: +45 3264 1230
libris@libris.dk
www.libris.dk





