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N INTRODUKTION TIL
DET HOLISTISKE
LEDELSESBEGREB
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"Wi kan ikke lose de problemer, vi stir
over for 1 dag med samme bevidsthed,
skabre  dem" sapde  Albert
Emnstein for mere end 30 ir siden.
Siklen da har vi oplever en eivende
teknodogrisk udvikling, eger velstand

s0m

opoen stpgende  globalisering, Men
udsagnet er stadig rammendse for, hvor
danske virksomheder, ledere, med-
arbejdere - op samfunder som helhed -

star 1 forhald ol ar lose erhvervshvets
wdfordonger 1 fremoiden

Midt i et paradigmeskifte
Vicksombeder opererer | odag @ oen
verden, der er kompleks op under
hurtig forandring, Ledere og medar
hejdere kan derfor ikke
lengere arbejde med udgangspunkr 1
"hvad vi alod har gjort”, men mai i
stedet Lere ar operere | kaos og ar vene
pa forkant med der ukendre, ligesom
de hele tiden wdfordres pa vante
forestillinger o adfard, som ikke
langere viser sig brughare.

[Derfor oplever vi i disse dr en spiren
de oy bevidsthed om, hvilke mulig
heder vi har for selv
forme vores fremnd,

pavirke op

Samudig er der sket er gradvise

generanonsskifie | vestlige samibunds
vierdier fra ydre-omenterede og maren
elle weerdier tl mere indre-omenterece
o immatenelle vardier, hvorfor v i
dag oplever en stpende sopen efter
helhed, mening, identiter og Iykke.

Vi pmsker svar pd ecksistentielle sporgs

midl som Fload er meningen med Goei? -
Hrad er formdles med mit five - Hoor e
o pd pef bend? Men videnskaben alene
kan ikke lengere hjuelpe o Vioer nu pad
v imd 1 en holistsk aea, hvor des
raticnelle,  emaotonelle o upiriluul]l_'
gradvist vil finde sammen 1 en :|th.1hn

ceret form, sd vi kan bvgpe bro
mellem indre og ydee u|}||.'.r..l.=~u o
borsed helheder § forhold l en oy eller
genfunden mening,

Eller zom frembdsforskeren op forfat-
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reren Kol Jensen siger 1 sin bestseller
"Dream Sociery™ "Vi er pid vej ind i
sidste fase af den
menneskelige sumfundsudvikling”.

den neste og

| erhvervelves ﬂ.l’.—q‘nuill.'.—c alt derte i
form af nye keav og forvenininger ol
arbejdsliver, lederrollen op vicksom-

bejcdere”, Ligesom andre undersepelser
viset, at chk, kreativitet, ilnnavaton og
vidensdeling er op-priceitetcr  for
wdviklingen af danske vitksombeder

cle mieste 510 ir.

Faktorer som til gengald keaver altag,
der sikrer udvikling af medarbejdernes
fulde kapacitet, enga-
pement o tvael,

20, drhundrede 2L arhundrede
Lationel atsmnel of H!1i.|'i||.||il| Paeaimerf cne !"h
[lord, penge. rimatenaler niellcktuel kapiral I man
[Lakal skobal mwdiverer ogr fasthiol
rabsilive, forudsigelighecd E"ulr:lnl.lri.ng._ usikkerhed der medarbejderne,
i vedevelse Tovac er dog ved at endre

Egoisme

ndvidualisme

sig, hwilket bla.

O rramisation i fokus

ncdivad 1 fokus

bekraeftes 1 underso-

% iden

.:I.'I1I'I§_[

gelserne "Guide al
nEste generation” og

Regler, dirckmver

loldmnger, vaerdier

" Morverede

s ralilicet, kodvnuine:

[Udvikling, fleksibilsret

Medarbejder”, udgl-

keonkurrence

varnarhejde

vet  af  Upebrevet

nlre -:1|'ir_'|11-|.'n.'1.I i che fra- e

Mandag Morgen
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sidsie dr, - 0@ senest |
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Den menneskelige fakuor

Dansk ethvervsliv skal begd sig pid en
stadig mere global markedsplads, hvor
virksomheder far seadip lettere adpang
nl kapital, teknologi op produk-
nonsapparat pid samme vilkir som
konkurrenterne. Og selv produktions-
munge vicksomheder konkurrerer pd
services og pé ideer ol nve produkrer.

Drerfor hliver 1.'||.|r.'||, i:|!||:'|.-||'-.':|.|il..l|'|:'u:."|.'|:1.1.':|'.
klhl\'ll'!ll.'[r_'l:l.l.'tf
xlal.Hg menre :|E|g|.:-rr_'r|-|.:||.' foor konkur

k“l‘l LI!.':I'I.'I.I‘Iil:IIILT LJE

rencekraften. Med andree ord :af;_l;nn.':i
virksomhedernes
deres evne ol at dltrakke, engagere og
udvikle deres menneskelipe ressourcer,

vierdhnlviekst  af

[t Danske Ledelsesharomerer 2002,
SO udgives af Ledernes
Hovedorganisanon 1 ot samarbejde
med Handelshejskolen 1 Arhus, viser
sdledes, at den stersne bedelsesmiessipge
wdfordring  for danske ledere i de

miele 1o-lre 4 er ':.'u'.r.-'.l'u.l.l'i'.'i'fur af e

i undersogelse
foretaget af Dansk Handel & Service |
september 1 dr.

For danske medarbeplere handler de
om at finde og udvikle =g selv bade
faghpet o personbigr, at skabe mening
op indhold 1 arbejpde op tbvarelse, Dhe
onsker at vaere del af en vitksombed,
der forfolger samme mal op vaerdier
som dem selv. De vil gerne kunne se,
hvordan de sclv  bidrager il ar
vicksomheden ndr disse mal. De vl
have bade deres arbejdsliv og prvativ
tilgodeser. Oy sd skal indholdet i
arbejder give personlig mening, for den
I'.'I'Il“.'lll.'.

Meget tyder dog pd, at der endnu ikke
er fundet en wey ol o imodekomme
disze nye behov ap krav. En Gallup
undersegelse vizer 1 hvert fakd, at ca,
hver ferde dansker 1 dag foler sig
stresser. BEn af amsageme er ifolge det
danske arbejdsmiljpinstitur netop
"mranglendy mewng 7 oarbepded, hvilket
underbvgpes 1en anden undersopelse

fra Sreessklimbkken ved Skodsborg
sundhedscenter. Her mente hele syv
wd af 4 patienter, at deres stress bla.
kom af, ar deres liv "ikde rar 7 oovrons-

slemme oy

med ppwe Berperdiee . Med
andre ard: Vi bBliver ikke bare 2iressede
af at skulle for meget, men ogrsd af ar

skulle det forkerte.

Humanistisk kapitalisme

I takr med oplosningen af traditioner
og andre  verdifellesskaber  har
ethvervaliver flet en stadig starre
magt, Vicksomheder spiller en stadig
vigiigere molle tkke kun i forhold ol de
enkelte imdivid, men oagsa for sam
fundet som helhed,

Siledes forventer bide medarbepders
o eksterne interessenter, at virksom-
heden pitager sig kollektive forplipe-
telser over for milpe op kundeolfreds-
hed, op ar den udviser socialt ansvar
op ctisk troverdighed. Det handler
mere om stakeholder value" end
om "sharcholder value" - alish hvor
tkke kun ejerne, men alle interessenter
tlgodeses

Dretre  afspejles | bla.  Borsens
Imagebarometer 2002, hvor konklu-
siomen var, at Cfremtidens vindere er
de wvirksomheder, der formar  ar
arbejde seriost og systematisk med de
bleade verdier, omdomme, kunder,
mecdartsepdere, miljs op socale ansvar
pi en =ddan mide, ar resubtatet aflejrer
sig pd bundlinjen®.

Dere kerver imidlertid en anden
forremingsmodel end den, hvor der ar
tjene penge er of mil i sig selv

Som Klaus  Schwab, formand  for
World Economic Forum, sagde | en
kommentar @ Berlingske Tidendes
MNyhedsmagasin forud for opmeder i
Dravos i an "Edhvervaliver md selv gd i
spidsen op klart og overbevisende
finde s en ny plads som en del af
sambfunder. Erhvervslivetr er nadt al at
udbrede - op leve op tl - en ny flo-
sofi, som jeg vil kalde socialkapi-
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rali=me",

Tiden er deefor mu kommer ol ar
formulere op peakiseee en mere
helhedsarienterc ri.'rll::ﬂ::ln"lhl:u.]xﬁl.-l mnﬁ,
hvor kostkurrencekmfien h\.‘ﬂrr [!.‘-I ©n
alliance akonomizke og
humanistiske verdier, Og hvor kedelse
ses wd fra et nyt op bredere perspekiv

mellem

Den holistiske model

I den helhedsonenterede virksomhed
betragres vitksomheden dels som e
ekonomisk foretagende, der er dedike
ret il ar bidrage 6l samfunder, dels
somn et svstemn, hvor lederes o mied-
arbejderes behow, interesser og evner
er tet forbunder med vickzomhedens
mal.

Prosfit er sdledes ikke er mal 1@ sig sely,
men snarere ef vigtpe srdde ol ar gene
andre og nl at sikre en platform for
meningsfulde arbepde. 34 virksombe-
den bliver et fellesskab med e
frelles formdl snarere end et vierktoj dl
at gore cjere of aknonerer rige.

En del af dere sysem indbefater en
vedvarende udvikling af bade ledere
og medarbeplere frem for kun a
fokusere pd deres nuvierende soveker
o talenter, Oy der fokuseres 1 hipe sa
ho gread pd deres persombige som pa
deres faglige wdvikling, da prund-

'|:r_'!1'.iﬂl1'|:inﬂr_'|:|. er, al r].-l.: or .Iﬁ-f.l'lﬂ‘
mennesker.
Derte  wdfordeer den  oraditonelle

ledelsesform, udever gennem regler
og dircktver. Siledes kunne Borsens
chefredakeor § en artikel om morgen
dagrens ledere vdligere i ar konstarere,
ar "der er den holistiske beder . der er
stieck  pd alle de  menneskelige
dimensioner, der barer fremtidens
leder 1 s,

Drette betvder blandt ander, at ledere 1
langt hejere grad end tidhpere skal
tage udgangspunke 1 deres indre for at
opnd en bevidsthed om, hvem de er,
hvad de kan, og hvad de wvil - a

komme 1 kontake med cgne kerme-

vaerdier op visioner op viere | stand il
at kommunikere og eftedeve dem @
deres dagligre adferd.

Derfor har ledelse 1 det 21, arhund-
rede ikke kun en tradifionel "reknisk™
losning, men udeoves snarere gennem
holdninger og verdier, hvilket ofte
ogsi vil kewve et personligt
udviklingsarbcpde.

Den manglende brik

Som der fremgar ovenfor, har v
endmu ikke fundet veen ol ar bygge
mening ind i arbejdet, ligesom Borsens
Myhedsmagasing  Fremtidsbarometer
2002 wviser, at danzke wvirksombeder
endnu ikke har fundet svstemer eller
ofpaniseret arbejdet 1 forhold ol de
hajt prioriterede “blode™ fakrorer som
kreativitet, mnovaton og ek,

Eller som fremuids forsker og forfarer
Alvin Toffler i bogen " Retbimbing the
Fatsire” o opmuetksom pd: Den innel-
lekowelle begrebsramme, der skal il
for  at  forene  ledelsestieori  og
skoreami 1 den humanistiske kapdita
lisme, er endon ikke pa plads.

54 hvad er der, der skal ol for ar vi kan
tage skodeet fulde ind 1 den nve ara®
Diette har bla. den amernkanske
professor o populere “business
speaker” Jennifer [ames et bud pd.
James har gennem mange r atholde
seminarer med en lang rekke af
vitksombeder fra Formume 5000 |1scen
o skriver i sin bog "'I'h.inking in The
Furure Tense”, at vi har brug for en
intelligens, integrerer hojre
hjernehalvadels billeder og kreativives
med venstre hjernchabvdels ord og
beregninger, og smetter dette | en social
kontekst: "Man kan kalde det en
"maddle brain" neelipens. Der er
kernen 1en tankegang, der horer ol des
21. arhundrede op en  afporende
ferdighed for dem, som soeber efter
at bive effekove ledere”.
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Maglen tl nyvrenkning og moderne
lederslkaly

Inden for hig'rnr.'ﬁtrs'kning kaldes
denne "middle brain" for det hmbaske
system - en fo og hojere form for
intelligens, =om sxtier o5 mentalt fo
op dermed skaxrper vores kreatve
evier, sambidig med ar den funperer
som kommunikationsbeo mellem de
1o hjernchalvdele

Inden for neuropsykolog omales
denne intelligens som en  spirituel
intelliens, et nearopsvkoloper oo
neurologer  igennem 9%erne  har
pavist, at spintualiter er hjernens op
psvkens evne bl at reakke pd indre o
vilre reszourcer for ar finde mening op
bruge dette til ar lose problemer. et
fysiske bevis bestir af funder af en
nerveforbindelse | hjernen, som - @
lighed med der lmbiske system -
binder vores indre og ydee oplevelser
sammen, s vi kan se og forsid
helheder.

Drermed rumamer hjermen re ineelli
genser: intellekoee] intellpens {107,
den ranonelle, loanske og vanemassige
tankning; emotionel intelligens (BO)),
bvor vi foder folelser, sympan, med-
folelse, motivation; og spimtuel inrelli-
pens (30)), som er kreatv, menings-
pvende op regelbryvdende.

S} far os dl at sporge Aeerfr og at
arbejde sed rammerne. Det er her, w1
finder inspiration, begejstong op lyst
1l al viden
mulighed  for ar omforme  vores
ticligere tnkemdade. Med S0} wil ale,
hvad v ved 1 10 o foler 1 EC), blive
forsterket under indflvdelse af en
hsjers mening

BOEE NV - og derved

Sparirualiter eller 50} har sdledes ikke
noget ar gore med religiositer, sebv om
de o begreber ofte forveksles. Mens
religion  defineres som noget
"ekarernt”, Leks, regler og tro, arver fra
pricster op hellipe boger, er spinmaline
noget, der udspringer fra det enkelie
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individs indre, Men eclighon kan - i
lighed med meditation ogp  andre
centrenngsevelser - vaere et vaerkiey ol
at £ kontake ol sit indre.

Alligevel  piver  order
mange  associationer 0l andre
fortalkminger  end  ovenstaende,

hvorfor mindre distraherende termer
som feks. "mening”, “helhedsfor-
ataclse™, “hojere bevidsthed"  eller
intuitiv intelligens” ogsd anvendes.

Men vanset ordvalg anses netop denne
dimension pi grund af sin fre,
meningagivende og keearive udryks-
form for ar wvere neglen il dem
nytgnkning og det lederskalby, som er
pakravet, for at individer og virksom-

spiritualivet

heder kan have succes § der 21.
drhundrede,

For at citere en engelsk foskergruppe
fra Cranficld School of Management:

For mange danske virksombeder
kraver dette imidlertid en bade mental

og kulurel omstilling, Det handles om
en ny bevidsthed og forstielse af
relationen mellem  ledelse o
medarbejdere, som vl fore ol oye
ledelsesformer og -opgaver.

Pa foredraget "Haolistisk ledelse - mide
i et puaradigmeskifie” vl der blive
tegnet en profil af de nve ledere og
deres nogleopgaver. Et wdpluk af
teofier og principper, som adresserer
det nye ledelsesbegreb, prasentercs,
ligesom udfordnnger op muligheder
ved at praktisere holistisk  ledelse
diskuteres sammen med et bud pia, om
der er potentiale for praksis af denne

ledielzesfilosot | danske virtksomheder.

Wl madt! [




