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LEDER

Det tomme
spiritualitetsbegreb

Kan en spiritualitet, der alene formes af virksom-
hedskulturer, hvis formal er at tjene penge, ikke g
hen og blive en spiritualitet for de sejrende, de dyg-

tige og de ressourcesteerke?

Af LARS BUCH VIFTRUP, redaktar

Der tales om ledelse som aldrig for. Og det med god grund.
For gennem értier har vores kultur veeret praeget af et opger
med autoriteterne. Foreldre tager deres bern med pé rad,
sd snart de kan tale. Leerere setter blot rammerne for ele-
vernes egen leering. Virksomheder, der skal rekruttere med-
arbejdere, er nedt til at indse, at de ikke bare kan fa dem til
at gore, hvad som helst, bare fordi de udsteder lenchecken.
Ledelse handler derfor i hej grad om motivering. Hvordan
far vi motiveret bernene, eleverne og medarbejderne til at
yde deres bedste? For hvis ikke vi forméar dette, s& sakker vi
akter ud i konkurrencen. Velstanden i samfundet vil blive
mindre.

Og her moder vi s et af tidens store paradokser: Trods auto-
riteternes fald, s& vinder det spirituelle frem som en del af
de mange ledelsesfilosofier, man meder rundt omkring i de
danske virksomheder. Det virker som om, at spiritualitet gli-
der helt uden om magtspergsmalet og i stedet handler om at
finde sig selv, udfolde sit fulde potentiale og finde den store
sammenhzeng. Den spirituelle leder er ikke en autoritet i en
gammeldags forstand, men formér at vaere samlingspunktet
i kraft af sin autenticitet. At veere leder kommer til at handle
om at leere sine medarbejdere at lede sig selv.

Som forholdet mellem spiritualitet og religion forstés i dag,
sé er religion noget lukket og afgreenset, mens spiritualitet er
noget abent og universelt. Og det er netop denne abenhed,
eller man kunne ogsa kalde det tomhed, der gor det mu-
ligt for det spirituelle at forme sig ind i en hvilken som helst
sammenhzeng, om det er i virksomheden, skolen eller hjem-
met. Enhver spirituel coach taler derfor med dette univer-
selle sprog ind i virksomhedernes konkret problemstillinger,
sasom stress, udvikling og veekst af personlige ressourcer.

Det kan naturligvis godt fa religionerne til at blive skeptiske

overfor feenomenet, spiritualitet i arbejdslivet. For betyder
det ikke, at bandene mellem de organiserede religiose fael-
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lesskaber og menige mands andelige praksis bliver kappet
over? Kan brugen af spirituelle praksisser i arbejdslivet fa
den konsekvens, at arbejdslivets fokus pa veekst og succes
bliver det primaere parameter for hele ens liv? Er det en trus-
sel mod religionen? Og er det en trussel mod vores samfund?
Kan en spiritualitet, der alene formes af virksomhedskultu-
rer, hvis formal er at tjene penge, ikke ga hen og blive en spi-
ritualitet for de sejrende, de dygtige og de ressourcesteerke?

Jeg tror ikke, at man kan eller skal komme udenom, at der
vil veere en skelnen mellem den spiritualitet, som tager ud-
gangspunkt i individet eller virksomheden og dets behov for
at finde mening, livskraft og sammenheng, og s& den spi-
ritualitet, som tager udgangspunkt i religiose fellesskaber.
Men det er ikke npdvendigvis ensbetydende med, at der ikke
er nogen forbindelse mellem religionen og den spiritualitet,
man meder i virksomhedssammenhzange. Nar man f.eks.
taler om spirituelt baseret ledelse, sa udvikles forstaelsen af,
hvad spiritualitet er, ikke i et tomt rum. Forstaelsen udvikles
i et komplekst samspil mellem individer/ledere, konkrete si-
tuationer og de staerke narrativer, som florerer samfundet og
distribueres gennem de etablerede religioner.

Ogsa virksomhedsspiritualitet er atheengig af andre narra-
tiver end et tomt spiritualitetsbegreb, som kun det enkelte
individ kan fylde ud. Virksomhedernes egne narrativer,
f.eks. om at blive de bedste i branchen, har naturligvis meget
at skulle sige, men ogsa etiske narrativer, som vi har medt
i feenomenet CSR, Corporate Social Responsability (virk-
somheders sociale ansvar), vinder indpas. Her har vi at gore
med hensyn, som ikke alene er bestemt af virksomhedens
egen okonomiske gevinst, men som har et storre sigte, og
som bl.a. de religigse narrativer er medvirkende til at defi-
nere. Kirkerne skal derfor blive ved med at fortzlle de gode
historier, og acceptere, at det ikke direkte kan afleeses i virk-
somhedslederes sprogbrug, der forstaeligt nok er renset for
religiose termer.



LEDELSE MED NLP:

At lede andre
til at lede sig selv

Af IBEN EGEKVIST KROGSDAL
postdoc v. religionsvidenskab, Arhus Universitet

Ny fokus pa ledelse

Selvom vi lever i en tid, hvor autoritetstro leenge har staet for
fald, har der i de seneste ar veeret et stadig steerkere fokus pa
ledelse. Der bliver forsket i ledelsesmetoder som aldrig fer,
der udbydes lederuddannelser i stor stil, og overalt i bade
erhvervsliv og offentligt regi eftersporger man gode ledere.
Ledelse er i stigende grad blevet professionaliseret og tildelt
sin egen ret.

Det kan synes ulogisk, at vi er sa
positivt optagede af ledelse i en
tidsalder, hvor vi ellers konstant
stiller spergsmalstegn ved auto-
riteters faktiske autoritet. Siden
ungdomsopreret er det blevet
stadig mere almindeligt, at vi fx
supplerer vores leeges vurderin-
ger med nettets, at vi som forael-
dre stiller kritiske spergsmal til folkeskolelereres faglighed,
og at vi opfatter os selv som ligesé store religiose autoriteter
som preester. Nulevende mennesker ser i stigende grad sig
selv som deres egen vigtigste autoritet indenfor en reekke
livsomréader. Dertil kommer, at det er pa mode at “folge sit
eget hjerte” frem for at folge andres rdd og vejledning. Be-
leering bryder vi os ikke om, men vi vil gerne have en coach
til at stille os spergsmal, som vi selv kan besvare. I dag er
tendensen, at vi ikke vil ledes af andre - vi vil langt hellere
kunne lede os selv.

Men netop tabet af autoritetstro og det enkelte menneskes
forventning om at leve ud fra sig selv har skabt et fornyet

"Det kan synes ulogisk,
at vi er sa positivt optagede
af ledelse i en tidsalder,
hvor vi ellers konstant
stiller spgrgsmalstegn ved
autoriteters faktiske autoritet”

fokus pa ledelse. For hvordan skal den leder veere, som skal
lede mennesker til at lede sig selv? Og hvordan kan en leder
skabe de bedst mulige rammer for, at medarbejderne kan
udfolde og udvikle sig under stort selvansvar og med stor
grad af selvmotivation?

Den venlige og anerkendende leder

Den moderne leder er pa afgerende mader anderledes end
den "gammeldags” leder, der med de seneste 30-40 ars en-
dringer i holdningen til autoriteter i stigende grad er blevet
udfordret. Hvor den gammel-
dags leder lidt firkantet sagt var
en dikterende leder, der gav en
medarbejder besked pa, hvad
vedkommende skulle lave uden
at interessere sig synderligt for,
om medarbejderen nu ogsa var
motiveret til at udfere opgaven,
skal den moderne leder vaere
mere lyttende og aben. Hun
skal interessere sig for medar-
bejderens lyst og motivation. Den moderne leder udstikker
ikke laengere bare ordrer fra toppen - hun beskeeftiger sig
mere aktivt med medarbejderens indstilling, forstielse, at-
titude og drivkreefter. Hun vil for eksempel typisk have en
coachende og anerkendende ledelsesstil. Det betyder, at hun
gennem lpbende samtaler med medarbejderen (fx MUS-
samtaler) sammen med medarbejderen forseger at finde ud,
hvad medarbejderens udviklingspotentialer er, og hvordan
disse personlige og faglige udviklingspotentialer bedst kan
blive bragt i spil i arbejdssammenhzaeng.

Grundtanken er, at den medarbejder, der fir lov at udfolde
sig ud fra sin egen lyst og motivation, er bade en mere ef-
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fektiv, veekstorienteret og mere tilfreds medarbejder. Den
moderne leder er i den forstand blevet medarbejdernes
sparringspartner, hvis fornemste opgave er at fa medarbej-
dere til at udfolde deres eget inderste potentiale. Dette vil
nemlig komme béde virksomheden og den enkelte til gavn
og munde ud i en sékaldt win-win-situation, hvor alle far
noget ud af arbejdsindsatsen. Man kan sige, at den sure og
underkendende chef i stigende grad er blevet til den venlige
og anerkendende leder, der i dag giver plads og mulighed
for, at den enkelte kan motivere og lede sig selv.

Ledelse koblet pa spiritualitet

Denne anerkendende ledelsestilgang har desuden inden for
de seneste 10 ar mange steder koblet sig pa sakaldt spiri-
tualitet. Jeg skriver “sakaldt”, fordi spiritualitet er et meget
bredt udtryk, der bliver forstaet meget forskelligt i forskel-
lige miljoer. Definitionen af spiritualitet atheenger af, hvem
der taler. Nar man i mange ledelsessammenhznge i dag ta-
ler om spiritualitet, er det dog ofte ud fra den forestilling,
at det enkelte menneske ber arbejde pé sin egen personlige
udvikling pa vej mod sterre selvindsigt og selvudfoldelse,
og det geelder vel og maerke ogsa i arbejdslivet. Denne per-
sonlige udviklingsproces vil ifolge mange spiritualitetsfor-
talere veere fuldt forenelig med en virksomheds udvikling
mod det bedre - og selvudviklede mennesker vil pa lang sigt
kunne gore verden til et bedre sted for alle at leve i. Der er
med andre ord et steerkt vaekstfokus pé bade den enkelte og
pé den enkeltes betydning for verden i det hele taget. Dette
veekstfokus med spirituelt sigte gar igen i store dele af den
populer-ledelseslitteratur, der i dag seelger rigtig godt. Det
er fx tydeligt til stede i den amerikanske ledelsesguru Ste-
phen Coveys bestseller om ledelsesfilosofi, 7 gode vaner”
(2003), og herhjemme kan man fx se det i den danske pro-
fessor i ledelse, Steen Hildebrandts, generelle syn pa ledelse
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Ledelse er et stort tema i vores tid,
og i mange tilfeelde indgar det spi-
rituelle som en del af ledelsesfiloso-
fien. Denne artikel setter fokus pa
en af de mest udbredte former for
ledelsesfilosofi, NLP, og underso-
ger, hvordan spiritualitet kan vinde
indpas i forbindelse med ledelse.

i en spirituel sammenheeng.

Tendensen til at koble spiritualitet og moderne ledelse viser
sig mere konkret ved at stadig flere virksomheder anvender
traditionelle spirituelle teknikker som yoga og meditation,
nar de vil forbedre medarbejdernes dagligdag og arbejds-
indsats. I dag er det langt fra ualmindeligt, at medarbejdere
i et firma bliver sendt pa kursus i selvfordybelsesteknikker
pé virksomhedens regning. Formalet kan veere at leere med-
arbejdere at fokusere, at maerke sig selv, at stresse af, at for-
bedre deres selvfolelse, at fo mere energi og i det hele taget
at blive bevidste om deres krop, tanker og mader at agere pa.
Formalet kan ogsa mere udtalt veere at seette medarbejdere
i stand til at arbejde med sig selv i spirituel forstand. Men
ogsd en rakke nyere selvudviklingsteknikker, der traekker
pé de traditionelle spirituelle praksisser, har vundet indpas i
mange danske virksomheder. I de seneste par ar har serligt
Mindfulness-metoden faet stor succes og bliver nu udbudt
pé en lang raekke kurser. Mindfulness er en amerikansk me-
tode til at skeerpe menneskers opmerksomhed pa nuet og til
at give indsigt i de tanker og kropsfornemmelser, der ifolge
metoden giver mennesker stress. Formélet med mindfulne-
ss-treening er at bevidstgere medarbejdere om deres egne
ubevidste tankemeonstre og ubevidste mader at skabe bade
stress og ro pa for sig selv.

Neuro Lingvistisk Programmering, NLP

En anden succesfuld teknik, der ofte (men langt fra altid)
bliver koblet med spiritualitet pd arbejdspladserne er NLP.
NLP star for Neuro Lingvistisk Programmering og er en
ledelses- og selvudviklingsmetode, der i dag bliver brugt i
en reekke former pa mange danske arbejdspladser. Metoden
blev udviklet i USA i 1970erne og kom for alvor til Dan-
mark i begyndelsen af 1990erne. I starten blev NLP naesten



udelukkende brugt af privatpersoner til personlig udvikling,
men i dag foregar op imod 80 % af al NLP-traening ude pa
danske virksomheder, nar de benytter sig af NLP-konsulen-
ter, eller nar de sender medarbejdere pd NLP-kurser og ef-
teruddannelser. NLP bliver brugt som en selvudviklingsme-
tode for iseer medarbejdere pa leder- og mellemlederniveau.
Med NLP-teknikker kan man ifglge metodens fortalere blive
bedre til bade at forsta sine egne tanke- og handlemenstre
og til at afleese og kommunikere med andre. Man kan ogsa
bruge metoden til at leere at saette og indfri mél i bdde pri-
vatlivet og arbejdslivet. Men frem for alt kan man ifolge den
almindelige opfattelse af NLP bruge metodens teknikker til
at leere at blive en bedre leder. En leder kan for det forste
bruge NLP-teknikker til at leere at styre sine egne tanker
og pa den made blive mere selvledende. Men en leder kan
ogsé bruge NLP til at hjelpe sine medarbejdere til at blive
selvledende. Det kan fx ske, nar hun gennem coaching er
med til at bevidstgere medarbejdere om deres egne inde fra
kommende onsker og udviklingspotentialer. Tankegangen
er, at ndr en medarbejder ikke alene handler ud fra en ude
fra kommende ordre men derimod ud fra en inde fra kom-
mende lyst, er han i hgjere grad selvledende. Og selvledende
mennesker yder mere, og de yder mere pé en bedre made for
béde sig selv og den virksomhed, de arbejder i.

"Den moderne leders
fornemste opgave er
at fa medarbejdere til at udfolde
deres eget inderste potentiale”

NLP-udevere betragter som regel NLP som en samling selv-
udviklingsteknikker — en mental veerkstojskasse — der ikke
fremheever serlige veerdier eller forestillinger om verden.
Det er almindeligt at mene, at NLP ikke kraever, at man har
seerlige holdninger til livet, tvertimod: Med NLP-teknikker
kan man ifelge metodens fortalere netop blive sat fri til at
leve efter ens egne inde fra kommende verdier. NLP er, si-
ger man, ikke teori. Det er neutrale redskaber. Derfor har
NLP heller ingen nedskrevet ledelsesfilosofi, kun en raekke
ledelsesveerktojer..

Set udefra er det dog ubetvivleligt, at NLP ligesom ethvert
andet system ikke er veerdifrit, men reprasenterer et seet
ganske bestemte mader at se tilvaerelsens mal og mening pa.
Bag metoden ligger da ogsa et helt udtalt optimistisk men-
neskesyn, der gar igen overalt, hvor NLP-teknikkerne bliver
anvendt i ledelsessammenhznge.

Mennesker ekstremt ressourcestaerke

Skal man ganske kort forsege at formulere livs- og menne-
skesynet i NLP, kan det ske under tre overskrifter: For det

forste: Mennesker er altid mere, end de selv ved. Overskrif-
ten daekker over den forestilling, at alle mennesker er eks-
tremt ressourcesteerke, og at de ofte er meget mere ressour-
cesteerke, end de selv er klar over. Ifolge NLP bestédr et men-
neske af bade en bevidst og en ubevidst del, og i sit ubevidste
har vi alle en uendelig reekke ressourcer, der kan hentes frem
og udfoldes, nar vi arbejder positivt med os selv. Ofte siger
man det sadan i NLP-miljeerne, at “alle mennesker har de
ressourcer, der skal til” Med det mener man, at alle men-
nesker med den rette coaching eller mentoring kan hente de
ressourcer frem fra deres ubevidste sind, de skal bruge for at
opna de mal, de selv setter. Ressourcer kan fx veere viljestyr-
ke, selvvaerd, selvtillid, tro pa fremtiden, en folelse af indre
harmoni eller styrke. NLP-teknikkerne er derfor terapeuti-
ske teknikker, der skal f4 en “klient” til at finde gode folelser
frem i kroppen og fa ham til at eendre negative tanker (fx
”jeg er bare offer”) til positive tanker (fx ”jeg kan tage ansvar
for mit liv”). Menneskesynet i NLP er i den forstand meget
optimistisk: Alle mennesker “har det i sig” og kan — hvis de
virkelig vil - fa succes med det, de inderst inde ensker sig.

Altid en indre, positiv intention

For det andet: Mennesker handler altid ud fra en indre, po-
sitiv intention. Nar man bruger NLP, antager man, at selvom
et menneske i sin adfeerd skader eller sarer andre, sker det
dybest set ikke, fordi vedkommende gnsker at vaere ond. Bag
enhver handling - ogsé den, der er direkte skadelig for an-
dre - ligger dybest set blot et menneskes gnske om at opna
noget positivt. Bag en medarbejders aggression eller negati-
ve attitude kan der fx typisk ligge et skjult positivt enske om
at fi mere anerkendelse, forstéelse eller opmeerksomhed. En
NLP-inspireret leder vil derfor ofte lede efter den positive
intention bag det, hans eller hendes medarbejdere gor, nar
de gor noget “uhensigtsmeessigt”. Nar lederen har fundet ud
af, hvad der ligger bag, vil hun hjelpe medarbejderen til at
finde andre og mere “hensigtsmaessige” (konstruktive) ma-
der at opfylde sin positive intention pa.

Alt kan altid blive bedre

Den tredje overskrift deekker den grundtanke i NLP, at alt
dybest set skal ses i et veekstperspektiv. Overskriften (som er
min formulering) lyder: Alt kan altid blive bedre. Set fra et
ledelsessynspunkt betyder det, at den ideelle leder altid har
staerkt fokus pa udvikling og optimering, det vil sige pa virk-
somheders, situationers og menneskers udviklingspotentia-
ler. Inden for NLP er det for tiden serligt de uudnyttede po-
tentialer i den enkelte medarbejder, der bliver arbejdet med:
Hvordan lederen kan hjeelpe sine medarbejdere til at seette
sig mal for fremtiden - vel og maerke mal, der er i harmoni
med bade medarbejdernes egne gnsker og med virksomhe-
dens. Ogsa her kommer coaching ind som et vigtigt NLP-
ledelsesredskab. Et kendetegn ved al coaching er nemlig, at
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man som coach arbejder pa at forbedre det, der allerede fun-
gerer godt. Man optimerer pé alt. En NLP-inspireret leder
skal derfor lgbende sorge for, at hendes medarbejdere far
mulighed for karriere, nye udfordringer og for bade person-
lig, faglig og af og til ogsa andelig veekst pa arbejdet.

I sin tilgang til ledelse repraesenterer NLP-metoden altsa alt
i alt et menneskesyn, der er sterkt ressource- og vaekstori-
enteret. Dette syn gér fint i speend med nutidens generelle
tendens til at fremhave den anerkendende ledelsesstil, der
efter sigende har blik for hele mennesket og for dets evner
til at veere selvledende, nar bare det handler ud fra sine egne
indre behov. Tingene skal komme indefra, ikke udefra. Det
er derfor, spiritualiteten passer s& fortrinligt ind i de coa-
chingbaserede ledelsesfilosofier i en tidsalder, hvor vi hellere
vil lede os selv end lade os lede af andre.

Forskelligt fra kristendommen?

Det er klart, at synet pd lederen som et menneske, der hjal-
per sine medarbejdere til at blive mere hele og spirituelt ud-
viklede mennesker, kalder pa kritiske sporgsmél: Daekker
al den smukke tale om personlig udvikling og spiritualitet
ikke ofte over skjult udnyttelse af mennesker for profittens
skyld? Hvor meget selvledelse er der egentlig i selvledelse?
Og hvad betyder spiritualitet? Samtidig advares der ogsé af

og til fra teologer eller "kristent hold” mod synet pa menne-
sket som neesten guddommeligt ressourcefyldt (for er men-
nesket nu blevet sin egen gud?), mod synet pa mennesker
som opfyldt af positive intentioner (er der sa ingen synd og
ondskab leengere?), og mod synet pa mennesket som sit eget
livs maegtigste herre (er det ikke for stort et ansvar at legge
pé et menneskes skuldre og en enorm mangel pa ydmyghed

"I sin tilgang til ledelse
repreesenterer NLP-metoden
altsa alt i alt et menneskesyn,

der er steerkt ressource- og
vaekstorienteret”

overfor Gud?).

Jeg tror dog, det er vigtigt ikke at seette forskelle mellem et
traditionelt kristent menneskesyn (for hvad er det?) og et
NLP-inspireret menneskesyn alt for bastant op. Maske skal
man snarere tale om forskellige tilgange til mennesker i for-
skellige livssituationer? Med tilgange er det nemlig sadan,
at de sagtens kan leve side om side og give hinanden med-
spil og modspil i en tilveerelse, der bestar af vekslende liv-
somsteendigheder. En tilverelse, som godt kan rumme flere
sandheder end den, der kan udtrykkes i ét (for) enkelt men-
neskesyn.
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Anthony Robbins

Coachingindustriens fader

Af IBEN EGEKVIST KROGSDAL
postdoc v. religionsvidenskab, Arhus Universitet

Den amerikanske business-coach Anthony Robbins (fedt
1960) er i dag en af verdens toneangivende og populere in-
spiratorer indenfor coaching, ledelse og selvudviklingstek-
nikken NLP. Anthony Robbins har arbejdet med preestati-
onsfremmende samtaler og coaching i tre artier og opfatter
sig selv som coachingindustriens fader. Han er oprindeligt
uddannet inden for blandt andet den terapeutiske metode
NLP (Neuro Lingvistisk Programmering), men han har
siden skabt sin egen videreudbygning af NLP-metoden og
dermed ogsa sine egen “skole”.

Vi skaber vores egen virkelighed

Robbins er forfatter til en raekke beger om selvudvikling, der
alle har optimeringen af menneskers praestationer som de-
res omdrejningspunkt. Det kan vaere preestationer inden for
alt fra hverdagens geremail til elitesport og politisk ledelse.
Ifolge Robbins er det inden for alle menneskers reekkevidde
at opna personlig succes, hvis de bade mentalt, kropsligt og
i deres handlinger tuner sig ind pa deres mal. Det er ifolge
Robbins ogséd muligt for alle mennesker hver dag at opti-
mere deres liv og at bringe tilveerelsen op pa et "higher level”.
Da livet ifolge Robbins livsfilosofi i meget hej grad bliver,

som vi forventer, er det altafgerende, hvordan vi forestiller
os fremtiden, og hvordan vi har det med os selv. Tanker og
folelser er noget, vi selv skaber, og som vi derfor kan skabe
om, hvis vi virkelig gnsker det. Ifolge Robbins far man stort
set de resultater i livet, man selv bevidst eller ubevidst be-
der om. Det menneske, der kan finde ind til sin indre styrke
- sin egen “Inner Giant” - kan i meget hej grad forme sin
fremtid ud fra sit eget enske. Mennesket er dermed tradt i
karakter som ansvarligt for sit eget liv og har faet magt over
sin egen skaebne.

Robbins i Danmark

Robbins beger er, sammen med hans dvder, blevet solgt til
flere end 50 millioner mennesker i mere end 100 lande, og
for nylig er to af Robbins’ bager ogsa blevet oversat til dansk:
”Ubegrenset kraft (2006) og ”Veek din indre gigant (2007)”.
I 2007 gaestede Robbins desuden for forste gang Danmark
og holdt i den forbindelse bide i Kabenhavn og Arhus hel-
aftens-foredrag for flere tusinde begejstrede danskere, der
havde betalt op til 3000 kroner i entré for et seks timer langt
power-foredrag med titlen “Life at the Peak — Create your
extraordinary Life”. Klip fra foredraget blev transmitteret pa
lokale tv-kanaler og derudover gav foredraget flere steder
omtale i den skrevne presse.

Anthony Robbins har veret en af de ab-
solutte hovedinspirationskilder pa inter-
nationalt plan for en lang raekke danske
NLP-udevere og NLP-skoler. Derudover
har Robbins haft en vis indflydelse pa
en rekke coach-uddannelser, ligesom
han har vaeret mentor for flere coaches
herhjemme. Ikke mindst har de kendte
coaches Sofia Manning og Nikolaj Moltke
Leth ladet sig inspirere af Robbins’ tilgan-
ge og metoder, om end de begge bedriver
coaching i en langt mere afdeempet form
end Robbins. Endelig har et ukendt, men
formodentlig ikke helt lille, antal danske-
re med interesse for personlig udvikling
og prestationsfremmende ledelse over
arene deltaget i Anthony Robbins’ inter-
nationale kurser, work-shops og semina-
rer, og ogsa ad den vej er Robbins blevet
et kendt navn herhjemme.
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Nar spiritualitet bliver
en nogle til god ledelse

Spirituelt baseret lederskab har altid eksisteret,
men er forst nu ved at fange interessen hos for-
skere og dermed blevet et begreb i sin egen ret.
Og der er ifelge denne artikel tale om andet og
mere end blot en ny strategi til at tjene mest mu-

ligt i den steerke konkurrence.

Spirituelt baseret ledelse

Af PETER PRUZAN

professor emeritus, dr.polit. og ph.d.
Institut for ledelse, politik og filosofi
Copenhagen Business School

Denne artikel er bygget op omkring fire overordnede sporgs-
mdl: Hvad er spirituelt baseret ledelse? Hvorfor har denne
dndeligt baserede ledelsesform i de senere dr fundet vej til vo-
res vokabularium? Hvordan praktiseres den af internationale
topledere? Og hvor kan jeg lcese mere om den?

En holistisk og personlig tilgang til ledelse

Spirituelt baseret ledelse (SBL) kan ses som et overordnet
perspektiv pa nyere tilgange til ledelse, som tager afset i
begreber som virksomhedsetik, felles veerdier, virksomhe-
ders sociale ansvar samt beeredygtighed. Alle disse tilgange
udvider det mere traditionelle management perspektiv pa
ledelse, hvis udgangspunkt er en naesten religios, dog oftest
ubevidst tro pa, at en virksomheds eneste eksistensberetti-
gelse er at maksimere ejernes rigdom.

Men samtidig med at SBL udger en udvidet og holistisk til-
gang til ledelse, er den dybt personlig. Udgangspunktet for
spirituelt baseret ledelse er den enkelte leders sogen efter
mening og selvforstaelse ud fra egen spiritualitet, som der-
for integrerer lederens indre perspektiver pa lederskab med
hendes eller hans beslutninger og handlinger i virksomhe-
dens ydre verden.
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SBL kan med andre ord betragtes som en ledelsesform, som
i hojere grad bidrager til udvikling og legitimering af en
mere inklusiv og medmeneskeligt orienteret virksomheds-
kultur end mere traditionelle, okonomiske og management
funderede tilgange til ledelse. Der er saledes tale om en kul-
tur, hvor ledere orienterer sig mod bredere og dybere funde-
rede forstaelsesrammer for virksomhedens — og deres egen
- identitet, formal, verdier, etik, ansvar, visioner og succes.

Selv om SBL endnu er langt fra at kunne opfattes som main-
stream, er spirituelt baseret ledelse ved at blive anerkendt
som en vasentlig referenceramme for at forsta, udeve, kom-
munikere om og undervise i kunsten og professionen: virk-
somhedsledelse. Det gelder ikke alene i den store verden,
hvor man ofte har nemmere ved at hdndtere store ord som
spiritualitet, men ogsd i Danmark, som denne udgave af
IKON vidner om. Det samme gor begerne Ledelse og Spi-
ritualitet og Ledelse med visdom: Spirituelt baseret lederskab
i virksomheder, begge udgivet af Gyldendal Business i 2010,
samt hjemmesiden, ogsé fra 2010: www.spirituelledelse.dk
(Portalen, hvor forskere, konsulenter og ledere deler deres
viden om spirituelt baseret ledelse’).

Spiritualitet eller religion?

For vi gér videre, er det pd sin plads at gore klart, at begrebet
spiritualitet, som ligger til grund for SBL og som adskiller
den fra andre tilgange til ledelse, kan opfattes som adskilt fra
men beslaegtet med begrebet religion. Mens religion ken-
detegnes ved mere formelle og institutionaliserede aspekter
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som dogmer, hellige tekster, trossystemer, ritualer, bygnin-
ger og presteskaber, karakteriseres spiritualitet af en mere
personlig, introspektiv og eksistentiel sogen efter mening,
formél, sandhed, identitet og enhed - som oftest, men ikke
altid, tager udgangspunkt i en transcendent gud.

"Det mere traditionelle
managements perspektiv pa
ledelse er en naesten religigs

tro pa, at en virksomheds
eneste eksistensberettigelse er at
maksimere ejernes rigdom”

Der kan tilfgjes, at de internationale ledere, som praesen-
teres i bogen Ledelse med visdom, som det folgende tager
udgangspunkt i, havde forskellige religiose baggrunde:
kristendom (katolsk, protestantisk, mormon), hinduisme,
buddhisme, jodedom og islam. Selv om flere af disse ledere
satte lighedstegn mellem deres spiritualitet og den religion,
de var opdraget i, s& er der ogsa tale om en skelnen. Min
kone og jeg interviewede en topleder, der som den eneste
ikke er i erhvervslivet. Hans udsagn opsummerer, hvad de
fleste ledere gav udtryk for om forholdet mellem spirituali-
tet og religion:

”Sand spiritualitet er, ndr man seetter sig ud over sin reli-
gion. Vores religion er det, vi har leert. Den ene del af reli-
gionen er en religios kodeks, den anden del er de moralske
veerdier. Man kan tage en hvilken som helst religion; de mo-
ralske veerdier vil vaere de samme. Men den religiose struk-
tur, teologien, er en anden. Nér religion bliver forvandlet
til en spirituel kraft, bliver folket til oplyste borgere med et
veerdisystem. Det er derfor saerdeles vigtigt for menneske-
hedens lykke, fred og fremgang, at vi forvandler vores reli-
giose kreefter til spirituelle kreefter” (Dr. A.P.J. Abdul Kalam,
Indiens 11. praesident 2002-07).

Hvorfor spirituelt baseret ledelse?

P& grund af den begrensede plads kan jeg kun preesentere
nogle enkle hypoteser som svar pa spergsmalet om, hvor-
for SBL gennemgar en kraftig udvikling i disse ar; for mere
grundige forklaringer henvises til den afsluttende litteratur-
liste.

Den forste forklaring pa SBLs evolution er en voksende er-
kendelse blandt bade praktikere og teoretikere af gkonomi-
ens (for) dominerende forstielsesramme for menneskers,
virksomheders og hele samfunds handlinger. Pa en neer-
mest alkymistisk méde reduceres alt til penge, sa komplekse
beslutningsproblemer ender med at blive til spergsmal om
kroner og orer. Samtidig er selve fundamentet for en afvej-
ning af forskellige interessenters veerdier og forventninger
forvandlet fra politiske og moralske til gkonomiske over-
vejelser.

Denne voksende erkendelse understottes af de seneste ars
globale finanskrise og ikke mindst afsloringen af den ene
internationale virksomhedsskandale efter den anden, hvor
gradige og ufelsomme lederes uetiske adfeerd gar ud over
virksomhedens mange interessenter. Samtidig har den til-
tagende globalisering med dens fokus pa gkonomisk veekst
i en verden kendetegnet af voksende speendinger, uligheder
og frygt, fort til nye etiske, intellektuelle og folelsesmaessige
ledelsesudfordringer — og en erkendelse hos mange ledere
af, at magt og rigdom ikke automatisk ledsages af glaede, til-
fredshed, fred i sjeelen og keerlighed.

Hertil kommer, at i virksomheder, som i stadigt stigende
grad fokuserer péa veekst, mister ledere som beslutningsta-
gere kontakt med de mange beslutningsmodtagere, som pa-
virkes af deres handlinger — og med sig selv. Ledere, som
erkender denne fremmedgerelse begynder at stille funda-
mentale personlige og organisatoriske eksistentielle sporgs-
mal vedrerende identitet, formal og ansvar. Spergsmal, som
er i centrum i en andelig segen.

"Udgangspunktet for
spirituelt baseret ledelse
er den enkelte leders s@gen
efter mening og selvforstaelse
ud fra egen spiritualitet”

En sidste forklaring pa fremkomsten af SBL som perspektiv
pé ledelse er den voksende forstielse hos savel ledelsesteo-
retikere som virksomhedsledere for, at spirituelt funderet
handlen kan bidrage til virksomhedens succes i bredeste
forstand. Overskud opfattes mindre som malet end som et
nedvendigt middel for, at organisationen kan opfylde sine
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mange mal, herunder at bidrage til malopfyldelse hos sine
mange interessenter.

Med andre ord kan udviklingen af SBL ogsa ses som et for-
sog pa at udvikle det sprog og den rationalitet, som er en
nodvendig forudsetning for, at ledere kan forstd, formidle
og begrunde beslutninger, som ikke umiddelbart kan be-
grundes ud fra traditionelt gkonomiske rationale. Som Niels
Due Jensen, bestyrelsesformand for Grundfos, udtrykker
detibogen Ledelse med visdom:”... profit er ikke et mal i sig
selv. Penge og en god rentabilitet er en nedvendighed, for at
vi kan opretholde en virksomhed i god veekst, der er et godt
sted for mennesker at arbejde”

Eksempler pa spirituelt baserede ledere

For at give et indblik i, hvordan spirituelt baserede ledere
handler, prasenteres her smagsprover’ fra dybdeborende
interviews med tre af knap 40 topledere fra 15 lande pa seks
kontinenter, som blev interviewet fra 2002-09 i forbindelse
med et internationalt forskningsprojekt. 29 af disse redige-
rede interviews praesenteres i bogen Ledelse med visdom:
Spirituelt baseret lederskab i virksomheder.

USA: JANIECE WEBB, MOTOROLA

Den forste 'smagsprove’ kommer fra interviewet med Jani-
ece Webb, senior vice praesident i telekommunikationsvirk-
somheden Motorola i USA. I 2007 havde virksomheden ca.
70.000 ansatte i over 70 lande med en omsetning pa ca. 44
mia. dollar; den var nummer 52 pa Fortune 500-listen over
USASs storste virksomheder.
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Janiece Webb fortalte om den ’barske kerlighed, hun udvi-
ser over for de ansatte for at skabe keemper af almindelige
mennesker, og om den keerlighed, som heever hende op over
egoet og gor, at hun kan ‘veerdseette mennesker pa alle ni-
veauer og dbent udtrykke min medfelelse og keerlighed til
andre’ Dette har i sidste instans faet hende til at se, hvordan
business kan vere bade konkurrencedygtig og indfelende -
business med sjeel.

Hvis der nogensinde har veeret et behov for spirituelt baseret
lederskab, er det nu. Man er nodt til hver eneste dag at gore sig
fortjent til retten til at lede, og spiritualitet er en betingelse for
at kunne gore det. Spiritualitet vil sige, at man er i reel kon-
takt med livet, med sit centrum, med kernen. Det afholder en
fra at foretage mange kortsigtede, taktiske handlinger, der ofte
er uhensigtsmeessige bade for virksomheden og for medarbej-
derne. Det giver ogsd én mod til at sige fra over for skadelige
handlinger. Undertiden kan det veere ensomt at veere en spiri-
tuel leder, men man oplever en indre gleede og jordforbindelse.
Man er ogsa i stand til at forholde sig til sin egen menneskelig-
hed og ufuldkommenhed. Og man bevarer sin ydmyghed som
leder, samtidig med at man er steerk.

"Spiritualitet vil sige, at man er i
reel kontakt med livet,
med sit centrum, med kernen”
Janiece Webb

Jeg ved, at jeg skal inspirere og coache mennesker. Jeg ved, at
ndr de foler sig underkuede, er det min opgave at hanke op i
dem og give dem et puf, si de kan komme videre. Jeg ved, at
jeg kan lide at give gode rdd til mennesker, der foler sig ramt.
Jeg ved, at jeg udviser mod, og at jeg elsker at overvinde for-
hindringer. ... Jeg tror, at mine arbejdsdr har givet mig visdom
og forstdelse for livet og de problemer, som mennesker keemper
med i hverdagen, og det spiller en rolle for mit sjelelige arbej-
de. For mig er spiritualitet at komme i kontakt med essensen
af det guddommelige i mig selv. Hvis jeg bliver virkelig stille og
giver mit sind lov til at holde op med at tale til mig, kan jeg
finde Gud inden i mig. Nogen spurgte mig for nylig, hvad mit
madl er her i livet, og jeg svarede: At fa stoppet al den stoj i mit
hoved. Jeg vil vide, at det spirituelle er lykkedes for mig, ndr jeg
kan seette mig ned, uden at det kveerner los, ndr bade mit sind
og min mund kan vere stille.
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"Hvis man tjener et formal

og gor det pa basis af nogle grundlaeggende veerdier,
og disse veerdier har at ggre med omsorg og keerlighed,
har man et stort potentiale, og man kan fa succes

DANMARK: LARS KOLIND, OTICON

Den anden smagsprave’ leveres af Lars Kolind, thv. adm. di-
rekter pa Oticon, verdens @ldste producent af hareappara-
ter, som han var med til at bringe fra fallittens rand til global
anerkendelse og en vedvarende succes. Ligesom tidligere ci-
terede Niels Due Jensen er Lars Kolind en af de ledere, som
ikke var enig i, at spiritualitet er et veesentligt bredere begreb
end religion; han seetter lighedstegn mellem de to begreber.

Lars Kolind forteller, at spiritualitet praeger hans liv i sa hej
grad, at han sjeldent bemeerker, at det er det grundleeggen-
de princip, han altid handler ud fra: Spiritualitet har sim-
pelthen altid gennemsyret mit liv. Den er der bare, og det blev
jeg tidligt klar over. Mine veerdier kommer fra min dndelige
forankring. Ndr jeg ser tilbage pd, hvad jeg har lavet, og de be-
slutninger jeg har truffet i forskellige situationer, stdr det klart
for mig, at spiritualiteten altid har veeret der; men nu er jeg
blevet mere bevidst om det.

Han fortzller bl.a. om, hvordan hans dndelige fundering har
dybe redder i lutheransk kristendom og om, hvordan hans
fokus pa neestekaerlighed hjalp ham til at traeffe vanskelige og
helt usaedvanlige beslutninger i forbindelse med en kraftig
reduktion i arbejdsstyrken pa Oticon, kort efter han overtog
virksomhedens ledelse. Han traf den beslutning, at han -
bortset fra at beholde de ganske f& mennesker, hvis eksper-
tise var afgerende for virksomhedens overlevelse - forst ville
afskedige dem, der havde lettest ved at finde et nyt arbejde.
Ydermere skulle ingen over 50 afskediges. Da personalened-

med naesten hvad som helst”
Lars Kolind

skaeringerne skulle gennemfores, talte han personligt med
hver eneste ansat, der skulle fyres, i stedet for at overlade op-
gaven til afdelingslederne. De afskedigede fik tilbudt efter-
uddannelse og hjelp til at finde nye stillinger. Denne uhert
dristige made at gennemfore en downsizing pa, var en stor
udfordring for bankerne, som havde penge til gode hos Oti-
con. Men, som han fortalte os: Det gik forbloffende godt. Der
var accept over hele linjen, selv om der i virkeligheden ikke var
nogen, der forstod det. Men da det forst var gennemfort, sagde
folk wow, og de respekterede mine beslutninger. Tilbage var
en engageret og loyal gruppe medarbejdere med ny energi,
som sammen med denne usedvanlige direktor fokuserede
pé at skabe en langsigtet malseetning for virksomheden og
en revolutionerende organisationsform og virksomhedskul-
tur, som blev verdenskendt.

Lars Kolinds uortodokse handlemade i forbindelse med fy-
ringsrunden kan forstds som en manifestation af folgende
visdomsord, han fortalte under interviewet: Jeg har en vi-
sion, som jeg vover at opfatte som almengyldig, nemlig at
organisationer kan overleve, udvikle sig og have fremgang,
hvis de opbygger en meget steerk kultur, som knytter persona-
let sammen - en kultur, der skaber en steerk folelse af et “vi’.
Motivet hertil bor ikke udelukkende veere af okonomisk art,
men primert et feelles mal om at gore noget vigtigt. Det er en
nogle til succes. Hvis man tjener et formdl og gor det pd basis
af nogle grundleggende veerdier, og disse veerdier har at gore
med omsorg og keerlighed, har man et stort potentiale, og man
kan fd succes med necesten hvad som helst.
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"For mig er det spirituelt, hvis man gar noget,
som ikke er beregnet pa at fremme ens egne interesser,

men har til hensigt at hjeelpe andre”
N.S. Raghawan

INDIEN: N.S. RAGHAVAN, INFOSYS

Den sidste smagsprove’ pé interviews med topledere fra 15
lande er fra Indien, men krydderierne er milde og maden
velsmagende. N.S. Raghavan er medstifter af og tidligere
topdirektor i den verdenskendte indiske it-succes-virksom-
hed, Infosys i Bangalore. Infosys har fiet en lang reekke in-
ternationale priser for at veere en fremragende arbejdsplads
for flere end 90.000 ansatte i 26 lande. N.S. Raghavan for-
teeller i sit interview om neestekeerlighed, tillid og respekt
som grundlaeggende begreber og om, hvordan han bidrog
til at skabe en virksomhedskultur i Infosys baseret pa disse
veerdier: ... alle troede pa et feelles veerdisaet. Vi kunne veere
meget dbne og cerlige over for hinanden, fordi vores indbyrdes
forhold var baseret pd et fundament af tillid og respekt.

Da vi talte om en virksomheds ansvar, bemserkede han: Jeg
menet, at virksomheder skal medvirke til at lofte de menne-
sker, de beskceftiger, og til at forbedre det samfund, hvori de
virker. Det er virksomhedens ansvar at serge for, at medar-
bejderne hele tiden udvikler deres feerdigheder, at de er glade
og foler, at de bliver veerdsat og anerkendt, og at de gor noget,
der er veerdifuldt. De ansatte investerer i virkeligheden langt
mere i virksomheden, end aktionaererne gor med den kapital,
de indskyder. Derfor er det vigtigt at hjcelpe de ansatte til at
skabe velstand for sig selv, sa de kan hjcelpe andre, der ikke er
i stand til at hjcelpe sig selv. Som folge heraf gavner det hele
samfundet.
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N.S. Raghavan talte ogsd om de folelsesmaessige og etiske
aspekter af lederskab og livet, og at det er hans spirituelle
anskuelser, der er kilden til hans keerlighed: For mig er de
veesentligste veerdier fairness, keerlighed, medfolelser og tillid.
For mig er keerlighed betingelseslos. Ndr man forventer noget
til gengeeld, er det ikke ren keerlighed. Nar man handler ud
fra en sterk fundering i veerdier, skifter man ikke adferd og
behandler folk anderledes, bare fordi omstendighederne cen-
drer sig. Jeg taler her om grundlaeggende etiske og moralske
veerdier. Jeg har en steerk tro pd den del af religion, som siger,
at man skal udvise keerlighed, venlighed og medfolelse mod
andre og prove at gore en forskel i de menneskers liv, som man
kommer i beroring med. For mig er det spirituelt, hvis man gor
noget, som ikke er beregnet pd at fremme ens egne interesser,
men har til hensigt at hjelpe andre. Det er noget, der giver
mening og mdl til vores tilveerelse.
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God ledelse

- ogsa til kirkebrug

Ledelse er sa smat ogsd kommet pd dagsordenen i kirken. Man kunne
tro, at man netop her uproblematisk kunne tale om ledelse og spirituali-
tet, som det er blevet ganske almindeligt i erhvervslivet. Men det er ikke
helt sa ligetil. Denne artikel forseger at afklare begreberne og finder in-
spiration hos Luther, sdvel som Steven R. Covey m.fl.

Af POUL LANGAGERGAARD
ledelsesradgiver, L*Profil — for bedre lederskab,
www.lprofil.dk

Det er med ledelse som med kommunikation. Alle gor det.
Nogen med sterre held end andre. Men alle mener, at "det er
da bare lige..” Og s& gar man
maske ikke til udfordringen
med samme malrettede serio-
sitet, som ved enhver anden
opgave, man far stillet. Det ses
og merkes pé lang afstand. Og
det er skreemmende. Derfor er
der megen darlig eller halvdér-
lig kommunikation og megen
darlig eller halvdarlig ledelse.
Ogsa i kirkelige kontekster.

Det har til dato undret og ry-
stet mig, nar jeg moder profes-
sionelle ledere, som jeg kender
og respekterer hejt fra samspil
i erhvervslivet, og som sa gar
"Kirken kan i sin ledelsesteenkning og  ind i kirkelige kontekster uden
-praksis leere meget af erhvervslivet”, at anvende samme profes-
mener artiklens forfatter ledelsesrad- sionelle tilgang til ledelse her,
giver Poul Langagergaard. .
som de anvender i deres pro-
fessionelle liv ellers. Det ser ud
til, at de tager et pusterum fra den professionelle tilgang her
- men det er altsa en omer! Vort budskab og anliggende i
kirken er alt for veesentligt til, at vi skal acceptere det!
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To vigtige distinktioner

Debatten om lederskab i almindelighed og sakaldt kristent
lederskab i seerdeleshed skeemmes ofte af mangel pa distinkt
begrebsafklaring. Derfor ser man ofte et tilsvarende mudret
output. To vigtige distinktioner er nemlig fundamentale, nér
vi taler ledelse i kirken:

+ Distinktionen mellem “andeligt lederskab” og lederskab

i almindelighed
« Og distinktionen mellem lederskab og management.

At vejlede - og at lede

Lad os derfor forst se pa alment lederskab og dets rolle i for-

hold til sékaldt andelig ledelse. Her er det meget vigtigt at

skelne mellem ledelse i betydningen “at vejlede” og sa det

“at lede” i kvalificeret betydning af lederskab overordnet og

alment.

o Atvejlede - har klar andelig betydning og indhold: man
vejleder et menneske og leder det ind pé eller frem ad
Livets vej ifolge med Kristus. Her kommer preesten som
hyrde og sjaelesorger til sin ret. Og her spiller bibeltek-
ster, ben og pastoral bistand en fundamental rolle.

o Atlede (i kvalificeret forstand) — handler om lederska-
bets og ledelsens redskaber, som er en selvstaendig disci-
plin, et fag, et handverk som andre selvstendige fag.

Ledelse og teologi

Og her har teologien principielt ikke noget forud for andre —
ej heller bagud. Bibelen har ikke ngdvendigvis noget kano-
nisk og specifikt at byde ind med her - bortset fra en keempe
inspiration til en grundleeggende etisk tilgang til mennesket
og ressourcerne! Men her er vi alle pa samme niveau og ma
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lytte os ind til faget, dets vilkar og serlige muligheder og ri-
sici. Og i den forstand er det afgerende at sla fast, at: Ledelse
- ikke er en teologisk disciplin. Ledelse og lederskab er en
selvsteendig disciplin! Ledelse skal ses pé linje med f.eks. ar-
kitektur, klimaforskning, ingenierkunst og sprogvidenskab.
Naturligvis kan man da have lidt underholdende tidsfordriv
med at sgge efter anvendelse af sédanne kunstarter i Bibe-
len, men det bliver let forsimplet og uinteressant i den storre
sammenheng. For ledelse er altsa ikke en teologisk disciplin.
Ledelse kan derimod udeves pa en god eller darlig made, sa
det enten fremmer eller heemmer en bibelsk grundholdning
til mennesket som unikt individ. Og her kommer den etiske
afvejning ind som et vaesentligt korrektiv til den selvsteendi-
ge disciplin, ledelse. Nar jeg i denne artikel taler om ledelse
og lederskab, sé er det altsa den almene og overordnede le-
delse - og ikke den pastorale vejlederopgave.

Luthers toregimentelzere

Gud er bade Skaber og Frelser, det vil sige: Herre i Skaber-

veerket og Herre i Kirken.

o Samfundet, det pluralistiske og rummelige samfund, er
Gud-villet, og dette regimente styres ved loven og etik-
ken, en demokratisk proces béret af veerdier og gennem
anvendelse af sund fornuft!

o Kirken, de enkelte kristne og grupper, er ogsa Gud-villet
og styres ved forkyndelse af evangeliet og ved at kalde
til tro. Alt med politik, arbejde, skole, familie og hjem
ligger principielt pa “samfundssiden” i Luthers toregi-
mentelere. De to ma hverken sammenblandes eller helt
lgsrives fra hinanden - men netop sammenholdes, s&
samfundet ogsé kan fa god inspiration til sit veerdiseet.
Ikke specifikt kristne veerdier, men verdier baret af en
etik, som tilgodeser og veerner den svage. Og her er kir-
ken historisk set flere hestehoveder foran andre ismer!

Lederskab og management

Oghermed vender vi os til den anden distinktion, som er vee-
sentlige: lederskab og management (eller: styring). To meta-
forer er centrale her: kompasset og uret. Lederskab opererer
pa kompassets niveau, management pa urets. Lederskabet
sikrer visionen, ledestjernen, retning og kurs. Management
sikrer det konkrete arbejde, handlings- og tidsplaner for at
na derhen. At gore de rigtige ting, er lederskabets udfor-
dring. At gere tingene rigtigt er en managementudfordring.

Lederskab - og kontekst

Det er afgorende at se lederskab i sammenheeng med de per-
soner, man skal udgve ledelse over for. Lederskab skal altid
ses i konteksten. Og derfor vil lederskab i rimeligt ensartede
grupper i en frikirke, valgmenighed eller kirkelig organisa-
tion af stort set ligesindede pa en raekke omrader veere mar-
kant anderledes end lederskab i en stor og bred folkekirkelig
kontekst. Men de samme etiske krav stilles dog begge steder.
Hvis man om denne ledelsesudfordring anvender udtryk
som “dndelig ledelse” s& er indholdet heri derfor ikke an-
det end gte, professionel ledelse, som tager hejde for den
rette kontekst. Eller: Hvis man mener, at indholdet skal veere
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noget andet, sa bliver det let manipulationsstyring, som sna-
rere er i familie med en slags islamisk fundamentalisme og
andre typer af samme skuffe, hvor mélet mere eller mindre
helliger midlet.

Godt lederskab
- begynder med lederen!

b
Det er afgorende at fastholde, at godt lederskab ;!
udspringer aflederens egen forankring i aegte ’...L
kilder til det gode liv og den gode kommu- ;
nikation. Stephen R. Covey har pa en sterk
méde peget pa dette i flere bager (Stephen
R. Covey: The 8th Habit. From Effectiveness
to Greatness, New York 2004. Ogsé forfat-
ter til 7 gode vaner m.fl.). Lederen stilles i
selve udgangspunktet over for valget. Og
det valg kommer til at fi altafgerende be-
tydning for savel lederen selv, som alle de
personer, lederen har ansvar for. Det er
som at sta ved en korsvej. Prov at fore-
stille dig situationen, hvor du stilles i
valget som ved en korsvej:

f =

Drej til venstre:
Find din stemme
Drejer du til venstre, sa forer det
maéske nok ind i et vanskeligt
terreen, men det leder frem til
malet og det ypperlige, hvor der
bliver frigivet energi og frigjort
potentiale hos lederen og alle
medarbejdere i organisationen.
Det leder organisationen ind i
et udviklingsforleb, som nok
tager tid og koster ressourcer,
men som kommer mangefold
tilbage. Det guldrandede ved
dette valg er, at energi og
drive kommer indefra. Det
vokser fra en rodfestet og
konsistent ledelse. En hel
person  kendetegnes
ved flg. fire forhold
pé vej til at finde sin
egen stemme:

]
‘.:' Foto: Istock

o Vision (forstand).
At have en vision
vil sige, at man
evner at forbinde
behov med
mulighe-
der. Vel-
ger man
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i stedet at dreje til hojre,
hvor man undlader at
have en vision, bliver
man let et offer og der-
med en splittet person,
der konstant leder efter
syndebukke.

o Disciplin (krop). At have disciplin vil sige at vere klar
til at betale prisen for at gere visionen til virkelighed.
Disciplin opstér, nar vision forbindes med forpligtelse.
Det modsatte er at ofre det vigtigste — for nydelsen!

o Gejst (hjerte). Gejsten er den ild, det breendende onske,
den gledende overbevisning og det drive, der fastholder
disciplinen, s& man nér visionen. Denne gejst rummer
ogsa medfelelse og empati. Det modsatte bliver til tom-
gangssnak, usikkerhed og socialt spejl, hvor man spejler
sig i andre.

o Samvittighed (spirit). Samvittigheden er den indre mo-
ralske fornemmelse af, hvad der er rigtigt og forkert, og

Merkur - en bank med samfund

"Godt lederskab udspringer

af lederens egen forankring

i 2egte kilder til det gode liv
og den gode kommunikation”

det som er vejviser til og
driver os hen mod det me-
ningsfulde, det som binder
feellesskabet sammen og gi-
ver korpsand, og som er en
skeerende kontrast til det
store Ego! Hvis man kikser her - vil man i stedet falde i
den modsatte groft, som er skitseret i hojresvinget:

Drej til hojre: Mist din stemme

Drejer du nemlig til hejre ved korsvejen, sa giver det ma-
ske nok lidt medvind og mulighed for frihjul og sterk fart i
starten, men pa sigt leder det ikke til malet, det optimale og
onskelige. Det leder derimod til det middelmadige og en si-
tuation, hvor du bliver tappet for energi og kreativitet, hvor
du feler dig bremset med dit potentiale. Dette valg leder or-
ganisationen ind i de lette losninger og hurtige og overfla-
diske valg, udefra og ind, hvor man er klar til at svinge som
en vejrhane efter den til enhver tid hejstrabende kulturelle

Merkur Andelskasse blev grundlagt i 1982 ud fra intentionen om at ar-
bejde under ansvar for fremtiden og kommende generationer. Man fi-
nansierer blandt andet frie skoler, arbejdspladser for socialt belastede og
okologisk landbrug. Denne bevidste mélsaetning ser Lars Pehrson som
en spirituel dimension, som accepteres af alle, uatheengigt af en bestemt

livsanskuelse eller konfession.

Af LARS PEHRSON, direktgr i Merkur Andelskasse

Fokus pa bundlinien er ikke nok

Det er blevet en ny trend i erhvervslivet at efterlyse mere me-
ning og en dybere eksistensberettigelse. Den dominerende
tankegang med dens fokus pé kortsigtet optimering af veerdi
for ejerne, det sakaldte shareholder value paradigme, har
efterhanden temt isaer de storre virksomheder for mening.
Nar fokus praktisk taget kun er pa bundlinjen, og det i vir-
keligheden er ligegyldigt, hvad virksomheden beskaftiger
sig med, blot det giver penge, vil ledelse og medarbejdere
uveegerligt med tiden komme til at savne et indhold. Denne
folelse kan dulmes en tid ved at binde ledelse og eventuelt
ogsd menige medarbejdere ind i shareholder value tanke-
gangen ved at lenne dem delvist med aktier, sd de kan fa
del i den veerdistigning, som skabes — den veere sig reel eller

mere luftig.Finanskrisen har skaerpet blikket p4 denne pro-
blemstilling, da de finansielle virksomheder er et eksempel
pé, hvordan store dele af en sa samfundsmaessig vigtig sek-
tor helt kan miste fokus pé sin samfundsmeessige opgave. I
stedet har man veeret optaget af at seelge finansielle "produk-
ter”, som reelt ikke skaber noget nyt i samfundet, og via et
utal af transaktioner at flytte rundt pa samfundets veerdier.
Dette har veeret saerlig udpraeget i den anglosaksiske del af
verden, men ogsé danske banker har veeret godt med, hvad
den hjemlige udgave af finanskrisen viser med al gnskelig
tydelighed.

Merkur Andelskasse gar imod stremmen
Merkur Andelskasse er et eksempel pé en bank, som er géet

mod strommen og fra starten har haft et veldefineret sam-
fundsmeessigt sigte og dermed en basis for sin eksistens,
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software. En splittet ledelse, som er preeget af det store Ego
som drivkraft og centrum, som leder efter syndebukke, spej-
ler sig i andre og lever i nydelse. Det hele stir og falder med

lederens valg

Nye spendingsfelter...

Med fremmarchen af de nyreligiase - og i virkeligheden ogsa
“gammel-religiose” - tanker og praksis ogsa i en erhvervs-
meessig kontekst, bliver det aktuelt at overveje muligheder
og begraensninger i den spirituelle vinkel pa ledelse. De ny-
religiose tilgange har gennem f.eks. NLP (Neuro Lingvistisk
Programming) sat sig tungt pa store dele af coachingbelgen
og i mange sammenhenge derved gjort denne userios og
knap s& anvendelig, som egte coaching i virkeligheden godt
kunne veere! I netop en coaching-sammenhzeng vil et kri-
stent menneskesyn kunne bidrage vaesentligt til at forhindre
den “andelige manipulation’, som ofte ses i visse coaching-

sammenhenge. Det handler ikke om at udvikle en person
et helt andet og fremmed sted hen, men netop vere aben
for at man kan "komme til sig selv” og finde sig selv, netop
hvor man er, og se en verdi heri. Dette er segte kristent tan-
kegods.

Hvor kommer kirken sa ind...?

Jeg oser meget af Kierkegaard og Logstrup i min ledelses-
praksis og -undervisning. Men jeg blander ikke begreberne.
Jeg lader mig derimod inspirere. Kristendommen har vaeg-
tige fodspor at seette pa gedigen ledelse. Men det ma natur-
ligvis altid blive indirekte! Og kirken kan i sin ledelsesteenk-
ning og - praksis laere meget af erhvervslivet, som i disse ar
er kilometer foran kirken vedr. professionalisme og faglig
tyngde pa ledelsesfronten. Og der er kun ét at sige til det:

Kom i gang straks!

Foto: Istock

Smaessigt ansvar

som ligger udover blot dette at tjene penge.

Kort fortalt driver Merkur bankvirksomhed pé klassisk vis
ved at tilbyde kunder at placere indlan og driftskonti m.m.
i banken, hvorefter vi laner pengene ud til virksomheder og
institutioner. I erkendelse af, at vi — som alle banker - pévir-
ker samfundets udvikling gennem vores udldnsdispositio-
ner, har vi helt fra begyndelsen i 1982 valgt at tage det deraf
folgende ansvar alvorligt. Derfor bygger bankens forretning
pé en vision om et baeredygtigt samfund, og udlansdisposi-
tionerne skal s, hver isaer og sammen, i et eller andet om-
fang bidrage til, at samfundet bevaeger sig et lille stykke hen
imod denne vision.

Merkurs mission

Vi ser vores opgaver (mission) opdelt i tre hovedomréader:

« Evneudvikling, som skal ske i frihed. Vi finansierer bl.a.
fri- og hgjskoler, kulturelle initiativer m.m.

o Verdighed for alle. Vi finansierer bl.a. sociale feellesska-
ber, arbejdspladser for socialt belastede eller handicap-
pede m.m.

o Produktion og handel, som afspejler reelle behov og som
sker under hensyntagen til mennesker, natur og milje.
Vi finansierer bl.a. gkologisk og biodynamisk landbrug,
vedvarende energi, okologisk byggeri og meget andet.

Vi samler dette i én setning, som udtrykker en idealsitua-

tion, som vi skal sege at opna i sterst mulig grad: at den

enkelte ud fra egen indsigt pa veerdig vis deekker andres be-
hov.
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Kunder og medarbejdere gor en forskel

Atarbejde ud fra en sadan vision giver en raekke klare forde-
le pa det menneskelige plan. Bade kunder og medarbejdere
oplever, at deres medvirken ger en forskel. En pionérvirk-
somhed opnar maske en finansiering, der ikke ellers ville
have veret mulig. Indlanskronerne skal ikke leengere blot
give et afkast — de arbejder ogsa for at skabe forudseetninger-
ne for, at vi ogsa i fremtiden kan leve i et samfund med rent
drikkevand, ved f.eks. at finansiere gkologisk jordbrug. Eller
en veerdig arbejdssituation for udviklingshaemmede voksne
kan opnas ved, at de far mulighed for at indgé i en produkti-
on, der faktisk er behov for, og som er tilpasset deres forud-
seetninger. Alle mennesker har jo, hvis de meerker ordentligt
efter, et behov for at veere til gavn for andre mennesker. Det
er grundforudszetningen for en tilfredsstillende arbejdssitu-
ation. Merkur seger gennem sin bankvirksomhed at gore en
sadan situation mulig for flest mulige, herunder naturligvis
ogsa for vore egne medarbejdere.

Dette at arbejde under ansvar for fremtiden og kommende
generationer, kan ses som en spirituel dimension, som kan
accepteres af alle, i og med at den kan gennemlyses af be-
vidsthed og fungerer uatheengigt af en bestemt livsanskuelse
eller konfession.
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En visionsbaret kirke
Ledelse og spiritualitet i folkekirken

I Gellerup Kirke, Arhus, har Annette Bennedsgaard siden 1. december
2009 veeret ansat som preest og daglig leder af kirken. Folkekirken har
ikke tradition for at anseette daglige ledere, og hun er siledes en slags
proveklud for en kirke med en formel leder blandt de ansatte. Vi har be-
sogt Annette Bennedsgaard i vores sggen efter svar pd om der er nogen
sammenhaeng mellem ledelse og spiritualitet i folkekirken.

Af DORTHE M@LBY

En sonderrevet organisation

Hvad var baggrunden for at Gellerup Kirke valgte at an-
seette dig som daglig leder?

- Baggrunden for, at Gellerup kirke ansatte mig som daglig
leder, var en bevidsthed om, at der var en mangel pé ledelse
i kirken. Det, der virker som en selvfolge andre steder, veen-
ner man sig til er anderledes i kirken. Jeg kalder folkekirken
for en senderrevet organisation. Man kan have fine tanker,
planer og visioner, men det fir ingen betydning for selve
driften, fordi alle arbejder alene péa hvert deres felt. Uden
at der er noget i vejen med de aktive, sa sker der alligevel
ikke noget, fordi den primere kommunikation foregar via
referater.

"Vi er vant til at taenke ledelse
som noget negativt,
som en begraensning’

- Men det er i princippet en umulig opgave for de frivillige at
lede en sa stor organisation. At indfere en daglig leder skulle
derfor veere til gleede for menighedsradet, sa de har mere tid
til at teenke i kirkens liv og vaekst. Set i efterrationaliserin-
gens lys, sa er hovedformélet med ledelse at vi har brug for
en visionsbaret kirke til glaede for alle.

Bindeleddet

Hvordan arbejder du som leder?
- Jeg fungerer som bindeled mellem menighedsradet og

personalet. Hvis der er besluttet, at nu drejer vi skibet 90
grader, sa ville der for ske det, at det reelle skib bare sejlede
videre, som det plejede. Men nu er jeg den, der fastholder,
at der er en beslutningsmyndighed i menighedsradet. Hvis
menighedsrddet har truffet en beslutning, sa kan en eller an-
den medarbejder ikke bare kere videre i sit eget spor. Man
arbejder ikke som enkeltmandshere, sidan som jeg ofte har
oplevet det i folkekirken. Der er mange breendende medar-
bejdere, som har opfattet sig selv som autonome, og at ingen
har ret til at blande sig i deres arbejde. Sadan er det ikke nu.
Nu er man forpligtet til at deltage i ledelse uanset, hvad man
er ansat som.

- Jeg oplever, at der er sket en forandring. Hvor der for var,
hvad jeg kalder den senderrevne organisation, er jeg hele ti-
den det forpligtende bindeled. Denne strukturering betyder,
at der er flere hindtag at treekke i, og det samme arbejde vi
gjorde for, bliver mere meningsfyldt, fordi visionerne bliver
fort ud i livet. Der er blevet lavet et netvaerk, der medes 4
gange om aret og arbejder pa, hvordan det gar med visioner-
ne. Driftsarbejdet er dermed hele tiden vandet af visionerne.
Vi har ikke klare graenser, men vi har et klart centrum. Vi-
sionerne heenger pa veeggen, sa vi hele tiden far gje pd dem.
Vi er meget feelles om det, vi vil.

Modstanden mod ledelse

Hvorfor er der mange i folkekirken, som reagerer sda nega-
tivt over for ledelse?

- Maske reagerer man imod en amerikansk evangelikal le-
delsesforstaelse, at man heenger et bibelcitat op, hver gang
man taler om ledelse. Det kan gore ledelsen ultimativ, fordi
man far Gud som garant for sine ledelsesbeslutninger. Det
kan jeg sagtens forstd, at man reagerer imod. Fordi det er en
religios omklamring af begrebet ledelse. Vi har brug for en
genopdagelse af, at mennesket ikke lever for at tjene penge.
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- Vihar i folkekirken veeret vant til at taenke
i en selvfolgelighed i, hvad vi laver. Alle har
deres veldefinerede opgaver. Og kirkerne
har fungeret fint uden nogen form for le-
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en vision. Og der har man brug for ledel-
se. Men vi er vant til at teenke ledelse som
noget negativt, som en begrensning. At
man bliver sat i en form for feengsel. Det
er udtryk for en anakronisme, hvor man

ser for sig en gammeldags leder i form

af en slags Kai Holger i lederrollen.

sikkert veere gode rammer, men det ville ikke give
sig udslag i arbejdet med tro.

Ledelse, spiritualitet og praesten som leder
Kan man adskille teologi fra ledelse? Kan man veere den  Afspejler din tro sig i din ledelsesstil?
daglige leder og sd samtidig veere “bare” preest? - Jeg er meget inspireret af Kirkeby og Sharma (Red: Ole
- For mig er det ikke en ideologi, at det skal vere en prest, Fogh Kirkeby og Robin Sharma). For dem er det primeere
der er leder i en kirke. Man skal gore sig klart, hvad det er for i en god leder integritet og at have en vision, der gar langt
en ledelse, man vil have i sin kirke. Hvis det, man vil have,er ud over den gkonomiske bundlinje. Som Kirkeby siger det,
visionsledelse, sa skal man vzlge en, der kan finde ud af det, handler det om tilgivelse og ndde, og at der er plads til alle.
og der kan det naturligvis godt vaere prasten, der er leder, Ledelse i folkekirken er fuldsteendig som pa et sygehus, men
men behover det ikke. Sporgsmalet om ledelse strander ofte ~ vores kerneomréade er et andet, nemlig tro. Og kirken er ikke
pa en professionsdiskussion, men der er mange muligheder. et sted, der kun selger trosvarer om sondagen - man ogsa et
Det vasentlige er, at man gor sig klart, at det ikke kun hand- ~ arbejdsfeellesskab, der er praeget af tro. Troen er altsa ikke
ler om administration, for vores vaesen er at veere kristne og bare et lille hjorne. Som du kan se i vores visioner, s har vi
vaere trosaktive. valgt Jesus Kristus som centrum.

- Jeg forseger ikke at adskille mig fra andre ledere, fordi jeg
er preest. For mig handler det om integritet, og der er troen

en vigtig marker for mig. Det ma gerne farve det hele. Men
i min konkrete made at  Er du der, hvor du havde forventet at veere?

agere pd, s kan man For mig er det blevet meget klart, at ledelse ikke er en serlig

sikkert ikke se nogen skuffe, man kan hive ud. Hvis man veelger ledelse, s er det

forskel, for det hand- noget, der er der hele tiden. Det gor det meget mere speen-

dende at vaere kirke. Men det, vi nok har opdaget, og som

vi ikke havde regnet med, da vi startede er, at ledelse hand-

ler om meget andet end forholdet mellem menighedsréd og
personale. Det handler om samarbejde mellem sogne, ud-
veksling mellem menigheder, samarbejde med sekulere in-
stanser, og brede netveerk. Og det er nok meget mere, end vi
havde regnet med. Fremover skal vi have udbredt ledelse, s&
det bliver teambaseret ledelse, hvor det ikke kun er preesten,
ter i veerk. Hvis der var  der er leder. Vi var meget famlende i starten, men det er min
en ikke-troende leder i klare opfattelse, at der ikke er nogen, der kunne teenke sig at
folkekirken, sa ville der rulle det at have en daglig leder tilbage nu.

Fremtiden

ler om at vaere profes-
sionel. Jeg skal vaere
leder for helheden, og
det grundleggende i
kirken er troen, sa det
kommer til at give sig
meget udslag i, hvad det
er for nogle ting, vi set-

“Ledelse i folkekirken er fuldsteendig som pa et sygehus, men vores kerneomrade er et andet, nemlig
tro”, forklarer Annette Bennedsgaard, preest og faglig leder i Gellerup Kirke.Foto: Gellerup Kirke.
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At samarbejde
med universet

Anne Windfeldt har en bachelor i
paedagogik fra Kebenhavns Uni-
versitet. For syv ar siden forlod hun
den akademiske verden for at starte
en virksomhed, hvor hun som kon-
sulent og forfatter tilbyder kurser
og foredrag om trivsel, sundhed og
spiritualitet.

Af LENE SKOVMARK

Hvorfor er ledelse sad markant et tema i vores tid?

Anne Windfeldt har et bud p4, hvorfor der er fokus pé le-
delse i vor tid: for 30-40 ér siden var ledelsen meget synlig
og autoriteer; der var tale om et arbejdsgiverforhold i en tid,
hvor der var en klar adskillelse mellem arbejdsliv og fritid. I
arene derefter sker der et samfundsmeessigt skift til en mere
moderne indstilling til ledelse. Ledelsesfunktionerne bliver
mere demokratiske og de ansatte tager mere og mere ansvar
for processerne. I dag er greenserne mellem arbejdsliv og fri-
tid blevet mere fleksible, mindre synlige. Mangfoldighed og
uigennemskuelighed er naermest et vilkar. Og det betyder,
at der igen opstar behov for en mere synlig ledelse, at nogen
tager ansvaret.”

Hun peger pa at ledelssrollen dog er anderledes i dag. "Med
et stort fokus pa lederuddannelse og menneskesyn er der
sket en slags nydefinering af ledelse, som stadig er i gang,
og der opstar dermed en storre abenhed for spirituelle ind-
gangsvinkler og redskaber. Det spirituelle kommer blandt
andet til udtryk i en stor interesse for trivsel og velbefin-

dende hos medarbejderne, vel og merke i forhold til suc-
ces og resultater pa virksomhedens vegne. Groft sagt: hvis
de skal have medarbejdere, der leverer varen, skal de vere
i god form. Det kommer ogsd medarbejderne til gode, det
gar begge veje”

Hvad er dine tilbud til erhvervslivet?

Anne Windfeldt udbyder kurser til privatpersoner og til er-
hvervslivet, og bade offentlige og private institutioner. Hun

"Ledelse med udgangspunkt
i en bestemt religion vil

kun appellere til folk med
samme religigse standpunkt”




er ofte indstillet pa at lytte, indad og opad,

holder foredrag og kurser for medarbejdere om, hvordan
man kan handtere arbejdslivet pa bedst mulig made. Det er
kurser i trivsel og sundhed og tilbud om personlig og faglig
vejledning med udgangspunkt i de udfordringer, der er pa
arbejdspladsen. Hendes tilgang er ikke terapeutisk, men har
altid udvikling og forandring for gje. Malet er at inspirere til
refleksion over nye méder at teenke pa i forhold til arbejdet.
“Det baerende element er at tage udgangspunkt i de ressour-
cer og kompetencer, der er, og gore dem sterkere. Jeg tager
pa ingen made udgangspunkt i mangelsituationer, men seo-
ger at give inspiration og forslag til, hvordan de konkret kan
gore noget. Jeg giver redskaber og gode idéer til at fa skabt
de forandringer, de efterlyser. S& nemt og realistisk, s& de
kan anvende dem”

Hvordan kommer det spirituelle
ind i din virksomhed?

Anne Windfeldt siger, at spiritualitet blandt andet har at gore
med at tage ansvar: "Min erfaring med de folk, der kommer
i konsultation hos mig, er, at de er frustrerede over de mang-
lende greenser mellem arbejde og fritid, og at de leegger ofte
ansvaret over pa arbejdsgiveren. Jeg hjelper dem med at fa
oje pa, hvordan de kan tage ansvar for deres eget liv, uden at
det gar ud over arbejdslivet og familielivet. De oplever, at det
spirituelle livssyn har noget at byde p4, for det kan hjelpe
med at tydeliggore nodvendigheden af at tage ansvar”

Pa spergsmalet om, hvorfor det er sarligt spirituelt at tage
ansvar selv, svarer hun, at folk med et spirituelt livssyn ofte
er indstillet pa at lytte, indad og opad, og samarbejde med
“universet”. Hun fortsaetter: "Og man kan ikke overlade sit
liv til universet. Der ma veere et samarbejde mellem dig og
universet, og i dette samarbejde har mennesket en skabende
kraft i forhold til det, der sker. Det er afggrende for at ting
kan eendre sig, manifestere sig”

I de tilbud, der er rettet til den enkelte, bruger Anne Wind-

feldt gerne en form for meditation, for at skabe et meditativt
rum, der giver ro til refleksion og nye tanker.
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"Folk med et spirituelt livssyn

MM

og samarbejde med 'universet

Hvorfor er spiritualitet, men ikke religion,
foreneligt med coaching og ledelse?

Anne Windfeldt mener, at man godt kan teenke sig coaching
eller et kursus i ledelse med udgangspunkt i en bestemt re-
ligion, men det vil kun appellere til folk med det samme
religiose standpunkt. For eksempel kan coaching med ud-
gangspunkt i islam indeholde mange gode ting, men vil sik-
kert kun henvende sig til muslimer.

Hun peger p4, at flere virksomheder i deres medarbejder-
kurser tager udgangspunkt i spirituelle traditioner, som nér
Nokia udbyder kurser i zen meditation. Og hun naevner hele
mindfulness belgen og yoga, som er taget ud af den religiose
kontekst og bruges som neutrale redskaber.

I'sin egen virksomhed oplever Anne Windfeldt ofte en vold-
som reaktion mod det kristne og kirken, som hun mener
har at gore med folks billeder af kristendommen. Hun er
ikke medlem af folkekirken og bekender sig ikke til nogen
bestemt retning, men “nér folk herer, at jeg gar i kirke en
gang imellem, tror de jeg er tosset, og kommer jeg til sige
Gud, sa kramper de. De kan bedre acceptere, nar jeg siger
“det guddommelige”. Jeg har veret ude for én, der mente, at
jeg var for bombastisk i min formidlingsform, fordi jeg spil-
lede en CD med Fadervor. Alle andre benner kan jeg bruge,
men det kristne rammer noget i den enkeltes historie. Og
det sker ogsa hos spirituelle folk, som ellers skulle perspek-
tivere begreberne.”

Hun mener, at det er et spergsmél om, hvilke billeder man
har pé ordene. Folk har ofte et ureflekteret forhold til begre-
bet religion; de teenker pa religionskrige, og at have sand-
heden. Man ser religion som religiose kasser, der bekriger
hinanden”

I sine konsultationer og pa sine kurser md Anne Windfeldt
overveje meget, hvilke ord hun bruger, for at hendes tilbud
har appel. Selv “spirituel vejledning” skaber ogsd en smule
frygt, men vaekker ogsé nysgerrighed. Kulturelt set er ordet
mere interessant og gangbart end de traditionelt religiose
udtryk.
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Nar en spade
1kke laengere
er en spade!

- Om buddhistisk vaerdibaseret ledelse
som teenkning, men ikke som religigsitet

Company Karma
Steen Hildebrandt & Christian Stadil
Bgarsens Forlag, 2007
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!I-n I'I H:I'lh randt & Chaistian Stadil

"Karmataenkning er en
win-win-win-win-situation!
Her er alle vindere”
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Boganmeldelse: Christian Stadil, forretningsmand, og professor Steen
Hildebrandt medtes 6 dage i Tokyo i 2007 pa et hotel med en journalist.
Her sidder jeg i en stol i 2010 med resultatet, samtalebogen "Company
Karma’, og en god lang kop kaffe(!), for genren kreever en ualmindelig

stor talmodighed.

Af ANNE KRABBE-POULSEN

Karmatankningens velsignelser

Der er mange mader at forholde sig til, at den klassiske in-
dustrielle virksomhed er under nedbrydning, og nye typer
virksomheder vokser frem. Virksomheder der kreever nye
ledelsesformer. Kaj Holger er dod - i dag er en ny og anden
tid at drive virksomhed i. Stadil og Hildebrandt har mere
eller mindre set "karma-lyset”. Karma er loven om arsag og
virkning. Loven om, at nar du ger noget, har det en virkning
- en konsekvens. For andre mennesker, naturen og for dig
selv. I en virksomhedskontekst og praksis er company karma
en bevidsthed om social og global ansvarlighed, om at det vi
siger, gor og teenker har konsekvenser. Dvs. karmabegrebet
indeholder ogsé en selvudviklingsdel. Det er en bevidsthed
om, at vi saetter spor, og vi alle er forbundne. Alle i virksom-
heden skal teenke i arsag og konsekvenser (karma) i forhold
til kolleger, kunder, de nye generationer, gkosystemer osv.
Karmatenkning er en win-win-win-win situation! Her er
alle vindere.

At tro eller ikke tro

I min stol opleftes jeg af det positive syn pa fremtid og frem-
skridt. Det er en tid med hgjkonjunktur. Det er laekkert, vi-
sionert og ikke mindst baeredygtigt. Det kan absolut ingen
have noget imod. Ud over karmabegrebet dukker der ogsa
et mere spirituelt vokabularium op i bogen. Ord som 'med-
arbejdernes potentiale, 'selvudvikling, ‘meditation, dybde;
‘autenticitet, emotionel binding) ’at veere til stede i nuet]
'sanser’, ‘skabende naerhed;, *personlig balance] renselsespro-
ces, positiv energi’ osv. . Ordene understreger yderligere, at
vi har at gere med en ledelsesform, der er forankret i be-
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"Man kan godt forstille sig,

at company karma indimellem kan

forvandle sig til company drama”

stemte vaerdier og en bestemt livsanskuelse.

Company karma omtales i bogen som et mindset, en teenk-
ning, en filosofi, en bestemt bevidsthed — men ikke som reli-
giositet eller religion, trods direkte henvisninger til Buddha
og buddhisme. Det kan godt undre. Jeg vil ikke indskrive
mig i raekken af kritikere, der udnaevner dette som udvandet
buddhisme light og stempler populariseringen og brugen af
buddhisme som forfladiget religigsitet, der absolut ikke har
noget med autentisk religiositet at gore. Autenticitet er nu en
gang efter min mening altid indskrivning, altsa noget man
tillegger feenomener eller mennesker. Men det interessante
er, at deres visioner om virksomhedsledelse og baredygtig-
hed ligesd godt kan begrundes ud fra fx rationelle eller krist-
ne kriterier. Men det er absolut ikke lige meget for Stadil og
Hildebrandt, at det er karmabegreb som verdi, der bruges
- og hvorfor ikke? Maske fordi, péstar jeg, det netop handler
om tro og religiositet, for si er ens udgangspunkt absolut
ikke ligegyldigt! Men tro og religigsitet er ord, der i dag har
negative konnotationer, og derfor undgér man at bruge dem
- og med god grund kunne man fristes til at sige. For nér
det handler om moderne virksomheder og deres brand, s&
er negative konnotationer dedbringende. Men oftest er en
spade nu en gang en spade, trods diverse forseg pa at iklaede
den andre og mere prydelige tilnavne!

Tilbage til nutiden

Jeg vender blikket fra bogens sidste side til verden uden for
mit vindue - en beveegelse der i et splitsekund varer tre ar!
Der er sket meget siden 2007. Nu star vi i en alvorlig ekono-
misk krise, og sa kan man godst forstille sig, at company kar-
ma indimellem kan forvandle sig til company drama. Men
jeg er sikker pa, at den gode energi og de positive tanker er
der og videregives — selv i en stor fyringsrunde.
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Spiritualitet

i arbejdslivet
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Boganmeldelse: Denne bog ber leses bag-
fra. S& giver den i hvert fald mest mening.
Og den giver endnu mere mening, hvis man
(i forste omgang) ser bort fra bogens titel.

Af PERNILLE AAGAARD, personalekonsulent

Den rode trad

Bogens hedder "Ledelse og spiritualitet” med undertitlen
”En anatologi om nye veje i arbejdslivet” Men starter man
leesningen med ledelsesbriller pa, bruger man mere tid end
godt er pa at vere forvirret. Laeser man derimod bogen bag-
fra bliver der pludselig en red trad i bogen - nemlig den, at
de gengse opfattelser af produktion og arbejdsliv ikke leen-
gere er tidssvarende. "..idet askesen fra munkecellerne blev
fort ud i erhvervslivet og begyndte at beherske den verds-
lige moral, var den medvirkende til at opbygge det veeldige
moderne gkonomiske system (...) der med overvaldende
tvang bestemmer livsstilen hos hver enkelt, som er fedt ind
i det drivveerk (...) indtil det sidste ton fossilt breendstof er
gennemglodet” (Max Weber citeret af ph.d. Tina Magaard)

En ny made at teenke og handle pa i erhvervslivet

Forskellige forfattere giver i bogens kapitler deres bud pa,
hvordan gammel og moderne spiritualitet i dag bidrager til
en anden méde at teenke og handle i erhvervslivet. ”...alle os,
som sgger en hejere mening med tilveerelsen end hamster-
hjulet, hvor vi producerer for at forbruge, pavirkes af det, vi
soger, sanser og oplever — uanset om det er yoga, NLP, medi-
tation, Mindfullness, healing eller andre mere eller mindre
spirituelle tankegange og praksisser”, skriver fremtidsforsker
Gitte Larsen, men fortsetter: Vi har som mennesker hver
iseer et ansvar for at leve vores eget liv og ikke en andens
- uanset om det er Stephen Coveys (forfatteren til ”7 gode
vaner” - red.), Anthony Robbins™ (toneangivende coach -
red.), Buddhas eller virksomhedens”

Det er bare uendeligt sveert i det moderne arbejdsliv at seette
grenser mellem individet og virksomheden. Topdirektoren

N.S. Raghavan citeres i bogen for at sige: ”Jeg tror, at de an-
satte i virkeligheden investerer langt mere i virksomheden,
end aktionzrerne gor med den kapital, de indskyder”, og
fremtidsforsker Gitte Larsen knytter til: "Det er en vaesentlig
pamindelse om, at penge ikke laengere kan veere et mal i sig
selv, og at en virksomheds strukturerende princip derfor i
bund og grund ikke ber vaere kapital og profit, men menne-
sker og vores evne til at veere hele mennesker og samarbejde
- bdde med hinanden og med planeten Jorden.”

Med den vinkel pé plads giver resten af bogen meget mere
mening. Fremtidsforsker Gitte Larsen forklarer det séledes:
”...pé leengere sigt tror jeg, at spiritualiteten i alle teenkelige
og utenkelige udgaver kan veere med til at bygge broer og
skabe balance i bdde mennesker og systemer.” Eller som
professor Steen Hildebrandt udtrykker det: “Det ligger...i
meget okonomisk og ledelsesmaessig teenkning, at virksom-
heder netop er frie og uathaengige. Men sandheden er, at alle
mennesker og dermed alle virksomheder henger sammen -
i princippet med alle andre mennesker og virksomheder....
der eksisterer en forbundethed i verden, som vi skal forsta
og vaerdsette. Det er menneskefamiliens fundamentale en-
hed, som Dalai Lama taler om.

I bogens ovrige kapitler belyses sa forskellige former for
virksomhedstenkning, der praeges af forskellige former for
spiritualitet — f.eks. den indiske Tata Group, der konsekvent
siger nej til korruption og ud fra en parsisk religion og spi-
ritualitet udever forpligtelser over for samfundet, som her
formuleret af Jehangir Rantan Dadabhai, der ledede Tata
Group fra 1938 - 1991: Vore fedre fandt deres tro i den
fantastiske drivkraft, som gjorde det muligt for dem at ud-
vikle deres iveerksaetterand og filantropi (...) deres eksempel
har leert mig, at rigdom skaber forpligtelser over for sam-
fundet”
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"Det er bare uendeligt sveert i det moderne arbejdsliv
at saette greenser mellem individet og virksomheden”

at moderne spiritualitet i s hgj grad kobles sammen
med den enkeltes produktivitet pa arbejdsmarkedet?”

Grenser for personlig udvikling?

Men hvor gar granserne? Studenterpraest Elisa Morberg
Wejse skriver: "I dag vil medarbejderne gerne personlig ud-
vikling, da arbejdet fylder meget i menneskers liv, og oven i
kebet er der en lavere terskel mellem arbejdsliv og privatliv
end forhen. Derfor er det lederens opgave at sette en etisk
graense for den personlige udvikling. Han eller hun mé sim-
pelthen have oje for, hvornar vi gar for tet pd, hvornar de
personlige greenser overskrides”

Men det er jo noget af en opgave at sette en leder pd — en
leder, som ogsé selv er et moderne menneske, der suges ind
af sit arbejde og er en del af det moderne og graenseoverskri-
dende arbejdsliv. Til dem og til ansatte i virksomhederne er
bogens forste del relevant leesning til skeerpelse af opmaerk-
somheden pa samspillet mellem virksomhedens produktion
bredt forstaet, det nye fokus pd sammenheaeng mellem virk-
somhed, samfund og udvikling - og medarbejdernes onske
om personlig udvikling som hjeelp til at klare det stadigt
stigende pres. Problemet er bare set fra mit synspunkt, at
presset ikke alene kommer fra en gammeldags kapitalistisk
teenkning om konstant eget profit, der medferer konstant
ogede krav til medarbejdernes produktivitet eller fra det
moderne krav om konstant maksimering af kreativ og inno-
vativ indsats, som veakstvirksomhederne forventer af deres
medarbejdere. Presset kommer ogsd fra den medicin, som
ledere og ansatte tager for at klare de stigende krav - fra kra-
vet om den personlige udvikling.

Bogens forste kapitler rummer indleg af bl.a. Dr. Theol.
Viggo Mortensen, der satter troen under lup fra forskellige
vinkler, Ph.d. Lars Ahlin der fokuserer pa forholdet mel-
lem neoliberalisme og new age-spiritualitet og samarbej-
det mellem erhvervsliv og spirituelle ledere og Ph.d. Karen
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” Hvordan kan det veere,

Lisa Salamon, der skriver: "Det er et interessant spergsmal
for en kulturforsker at undersoge, hvordan det kan vare, at
moderne spiritualitet i s& hej grad kobles sammen med den
enkeltes produktivitet p& arbejdsmarkedet...”. Kombineret
med Ph.d. Iben Krogsdals kapitel om NLP, coaching- og an-
erkendelsesindustrien og Ph.d. Kirsten Marie Bovbjergs ka-
pitel om yoga, meditation og mindfulness som stresshéndte-
ring giver disse artikler et godt udgangspunkt for ledere og
ansatte til at reflektere over, om det nye mindset inden for
virksomhederne og de dertil horende spirituelle praksisser
er sunde. Eller vi skal lytte til Iben Krogsdal, der papeger,
at der i den nye teenkning gér en lige linje fra den positive
teenkning om, at alting altid kan blive anderledes til virk-
somhedernes positive bundlinje til verdens frelse. "Sporgs-
malet er bare, om linjen nu ogsé er sa lige, hvis man ser den
fra taberens, den stressedes og den lidendes perspektiv. Men
netop det spergsmal kan man naturligvis kun stille, hvis
man anerkender, at taberen, den stressede og lidende over-
hovedet findes andre steder end i menneskers tanker. Med
andre ord: Det sporgsmal kan man kun stille, hvis man ter
kritisere forestillingen om verdens grundleggende godhed
og menneskers harmoniske forbundethed - hvis man altsa
tor teenke negativt.”

Og her bliver bogen sé alligevel en ledelsesbog. For netop
spergsmilet om livs- og menneskesyn er jo det helt centrale
sporgsmal i enhver ledelsesteori og - praksis.

Denne bog kan hjelpe vigtige overvejelser pa vej — men
husk at leese den bagfra!

Ledelse og spiritualitet

- En antologi om nye veje i erhvervslivet
Tina Magaard (red.)

Gyldendal Business 2009
www.gyldendalbusiness.dk

pris 300 kr.
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Tro 1 modet

- et dabsoplaeringsmateriale

Anmeldelse: For forste gang i dansk kontekst er der blevet udarbejdet
et dabsoplaeringsmateriale, der pa én gang er skrevet til en voksen mal-
gruppe og til mennesker, der beaerer dels en muslimsk eller en nyéndelig
trosbagage. Tro i modet er altsa et materiale, der tager konsekvensen af
den multireligigse tid, vi lever i. Alene er af den grund skal det hilses

meget velkomment.

Af KARSTEN H@GILD, sognepraest

Det siger sig selv, at muslimer og nyandelige er meget for-
skellige, nar det kommer til deres gudsbillede, menneskesyn
og deres syn pa en kristen troslere. Derfor mé kristendom-
men preaesenteres forskelligt for de to malgrupper, for at kri-
stendommen kan veare relevant i deres liv, lige dér hvor de
befinder sig. Det sker i form af en fzlles vejlederbog samt
to serier af heefter: "Kristus-vejen” (maélrettet muslimer) og
”Kristen spiritualitet” (malrettet nyandelige).

Grundbogen indeholder dels nyttig baggrundsinformation
(indfering i religionsmedet, religionsteologi, karakteristiske
treek ved hhv. nyandeligheden/islam, religionspsedagogik,
ritualteori mm), dels en udferlig vejledning i, hvordan de to
serier af heefter helt konkret kan anvendes.

De ni sma hafter i serien "Kristus-vejen” kommer omkring
emner som: Hvem er Gud, Gud blev menneske, kors og kaer-
lighed, naestekeerlighed, ben og Helligdnd. Temaerne ma si-
ges at veere seerdeles velvalgte, da de tager alle de klassiske
anstedsstene op mellem kristendom og islam (Gud som far,
treenighed, Jesu natur, Jesu liv og ded, ndde mm.) Samtidigt
er der jo tale om helt centrale temaer i kristendommen.

De ni heefter i serien "Kristen spiritualitet” er bygget op ud

"Materialet er et bevis pa,

at det sagtens kan lade sig ggre
"at spille pa egen banehalvdel”
og samtidig kommunikere
vedkommende”

fra emner som: Transformation, overgivelse, kraft, holisme
og leengsel. En noget mere utraditionel made at beskrive kri-
stendom pé, men det sker sa til gengeeld ud fra begreber,
som den nyéndelige er dus med. P& overbevisende made bli-
ver det tydeligt, at kristendom har noget vigtigt at sige ogsé
om disse emner.

Alle heefter er rigtig flot lay-outet med enkle fotos, der taler
steerkt ind i sammenheangen. Teksten er kort og overskuelig
— det tager ikke mange minutter at laese hvert haefte. Samti-
dig er der meget at vinde ved at give sig tid til at reflektere
over hvert enkelt heefte. Heefterne i de to serier er bygget op
pé samme méde. "Kristen spiritualitet” starter med et inter-
view, sa det bliver den religiose erfaring, der bliver impulsen
til den videre leesning. Der abnes dere, opstilles alternativer
og stilles spergsmal. "Kristus-vejen” tager derimod sit ud-
gangspunkt i troens praksis, og trosleren fylder ogsa en del.
Her lgber den kristne frelseshistorie som en red triad, og der
gives mere hindfaste svar end i "Kristen spiritualitet”seri-
en. Det er en helt rigtig tilgang til hver af de to malgrupper.
Det er en stor styrke, at heefterne i hej grad inddrager en
kristen trospraksis og de ritualer, man meder i kirken. Det
leegger op til at atholde débsopleeringen i selve kirkerummet
og satte den ind i en rituel sammenheaeng. Ligeledes skal
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forfatterne have ros for helt bevidst at ville preesentere kri-
stendom uden at komme med kontrasteringer til hhv. islam
og nyandeligheden. Materialet er et bevis pa, at det sagtens
kan lade sig gore "at spille pa egen banehalvdel” og samtidig
kommunikere vedkommende.

Det kan der ikke veere nogen tvivl om, at der er. Gennem
arene er mange muslimer blevet debt i folkekirken, og end-
nu flere ensker at komme teet pa kirke og kristendom. Madet
med nyandeligheden er og bliver en keempe udfordring for
folkekirken i disse &r. Preester, der méske tover med at kaste
sig ud i medet med mennesker med en helt anden trosba-
gage, hjeelpes med materialet i gang pé en meget konkret og
koreklar made.

En yderligere styrke ved hefterne er, at de vil kunne bru-
ges i mange forskellige sammenhaenge. Her teenker jeg fx pa
kirkens voksenundervisning, konfirmandforeldremeder og
faktisk ogsa som preediken-inspiration.

Skal jeg komme med en kritik, kunne jeg enske mig, at se-
rien "Kristen spiritualitet” turde gé lidt mere i clinch med
nogle af de steder, hvor vejene skilles mellem folkekirken
og nyandeligheden. Her tenker jeg serligt pd emner som
karma og reinkarnation. Ikke for at det skal komme til kon-
frontation, men ud fra en tanke om, at kristendommen har
noget relevant at sige ogsa til den slags temaer. Det mod har
“Kristus-vejen” til gengeeld, og det er al ros veerd.

Desuden er der lidt for mange Luther-citater efter min smag
- en storre bredde i citaterne ville veere at foretraekke. Sam-
let set kan de mange Luther-citater godt virke som et forseg
pé at legitimere materialet overfor kredse i folkekirken, som
maske ellers ville stille sig kritisk overfor det.

Det er og bliver dog i smétingsafdelingen - alt i alt kan jeg
kun anbefale alle sogne at anskaffe materialet. Desuden vil
alle, der kunne teenke sig et praktisk redskab til at praesen-
tere kristendom overfor mennesker med en muslimsk/ny-
andelig trosbagage, have glaede af materialet.

TRO | MODET
Kare Schelde Christensen, Jette Dahl og Mogensen Mogensen (Red.)
Unitas Forlag 2010.
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dommen til livet. Det udfor-
forstaelse af frelse som syn-
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neskets faldne tilstand.

us ville veere kommet alligevel...

tter fokus fra noget punktuelt til noget dy-

isk. Det inspirerer til at taenke frelse som

elliggarelse, en fremadskridende proces mod
den fuldkommenhed, som Jesus fordrer.

Jesus kom for livets skyld, for at udfri men-
neskeheden fra mgrkets magt og fere os ud
til et liv i frihed. Frelse kan ses som soning el-
ler heling af det brudte forhold mellem Gud og
menneskeheden. Heling af den indre splittelse
i mennesket. Heling i forhold til andre menne-
sker og naturen, sa vi tjener og elsker i stedet
for at begaere og udnytte til egen fordel.

Med fokus pa genoprettelse bliver frelsen livs-
naer og abner for overvejelser om forholdet
mellem helliggerelse og selvudvikling.

Det bliver tema for naeste klumme...
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Stat kristent dialogarbejde i Asien og Danmark:

En julegave til IKON
er godt givet ud!

IKON er en livskraftig forening med nye initiativer pa aktivitets-paletten det kom-
mende ar. IKON udgiver stadig dette flotte blad, er stadig en afggrende drivkraft i
volontgrprogrammet, Dialogekspeditionen, afholder kurser i dialog og arrangerer
Isbende andre aktiviteter.

IKON kan ikke overleve uden mennesker, der ogsa gkonomisk statter foreningen.
Du kan stgtte IKONs dialogarbejde i bade Asien og Danmark med en julegave.
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Tak for en god gave til IKON! v ,.J

Giro 6616151 eller reg. 9570, konto 6616151
Husk at skrive dit fulde navn og adresse og op-
giv, at det er en gave.

IKON skal indberette arets gavebelagb, s&
giveren kan fa belgbet fortrykt pa selv-
angivelsen og dermed blive beretti-
get til at fa skattefradrag. Derfor har

vi brug for giverens personnummer.
Ring til kontoret pa tlf. 30 200 280
og fa registreret dit personnummer
(l;eg telefonbesked) eller send et
brev til IKON, Ngrre Alle 29, 8000
Arhus C. Gaver pa over 500 kr. kan
traekkes fra i skat.



