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Det er, som om gkonomisk veekst er svaret pa
alt. | virksomheder og samfund. Og den mest
udbredte tankegang er, at der kun er én form
for vaekst og velstand, nemlig den gkonomiske.
Men hvad med den sociale, gkologiske og
mentale velstand? Og hvad med virksomhed-
ernes bundlinjer. For der er jo ikke kun én slags
overskud eller bundlinje i en privat og offentlig
virksomhed; der er flere — fx en social, en viden-
og en miljgmaessig bundlinje. Ingen midler lades
ude af betragtning, nar det handler om at opna
kortsigtet gkonomisk vakst. Og ét af de store
problemer er, at de mal, vi benytter til at male
vaeksten med, ikke er i stand til at skelne mel-
lem god og darlig vaekst.
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Indledning

Dette essay handler om nogle af de vigtigste sporgs-
mal i vor tid. Verden og vort eget land stdr midt i
store omskiftelser. Lad os bare bruge ordet para-
digmeskift. Den gamle industrielle veekstfilosofi og
opsplitningsteenkning har bragt os langt, men kan
ikke handtere de gigantiske problemer og udfor-
dringer, som verden star midt i og over for. En ny
baeredygtighedsteenkning er muligheden, er ned-
vendig og vinder frem. Vi skal fortsat interessere os
for okonomi og vakst, men det skal veere en bare-
dygtig ekonomi og veekst. Vi skal fortsat veere opta-
get af uddannelse og sundhed, men vi skal teenke pé
det hele menneske — taenke og handle langsigtet. Vi
skal veere optaget af vores egen kommune og land,
og vi skal ogsd vare optaget af hele kloden. Klo-
den athenger af mig og jeg af den. Lad os benytte
ordet systemisk. Systemisk tenkning skal supple-
re og aflpse den adskillelsesteenkning, som lige nu
gennemsyrer alt. I systemisk tenkning er temaer
som helhed, sammenhange, relationer og monstre
vigtige. Den storste test, som et land og kloden som
helhed kan udsettes for, handler om, hvordan vi
tager imod de nyfedte bern, og om hvordan vi be-
handler born og unge mennesker. Fremtiden er nu.
Selvfolgelig skal vi interessere os for historien og de



billeder, vi har med os fra vores fortid. Og samtidig
skal vi interessere os for, hvilke potentialer fremti-
den indeholder. Vores interesse for og vort ansvar
for helheden og fremtiden skal vise sig i de beslut-
ninger og prioriteringer, som vi treeffer og foretager
nu.



Omstilling og nye muligheder:
Dod og genfodsel

» Vi skal tilbage pd veekstsporet®, siger politikerne.
Det er, som om gkonomisk veekst er svaret pa alt.
virksomheder og samfund. Og den mest udbredte
tankegang er, at der kun er én form for vakst og
velstand, nemlig den gkonomiske. Men hvad med
den sociale, gkologiske og mentale velstand? Og
hvad med virksomhedernes bundlinjer. For der er
jo ikke kun én slags overskud eller bundlinje i en
privat og offentlig virksomhed; der er flere — fx en
social, en viden- og en miljemassig bundlinje. In-
gen midler lades ude af betragtning, nir det hand-
ler om at opna kortsigtet okonomisk vaekst. Og ét
af de store problemer er, at de mdl, vi benytter til
at male vaeksten med, ikke er i stand til at skelne
mellem god og dérlig veekst.

Der er mange ord for den situation, vi er i: Krise,
transformation, kaos, nedbrud, sammenbrud, op-
brud, paradigmeskifte, omstilling. Og det handler
ikke bare om Danmark, men om Europa og hele
Verden. Men der er ogsd lyspunkter, tro, héb, veje,
muligheder og potentialer. Der er muligheder for
dybtgdende forandringer bdde pd det personlige,
samfundsmeessige og globale plan, muligheder,



som maske aldrig har veeret storre, end nu. Det sete
afheenger af gjet, der ser. Og det sete afthanger af,
hvor dette gje befinder sig. Er det i Danmark eller
i Den centralafrikanske Republik? Jeg er overbevist
om, at der i egentlig forstand er problemer og ud-
fordringer at arbejde med nu og her, og samtidig er
det ogsd helt sikkert, at der er store potentialer. Vi
skal blive bedre til ogsa at se potentialerne.

Der er ingen enkle lgsninger pa eller formler for
Danmarks eller Verdens udfordringer. Det tror in-
gen fornuftige mennesker pd. Lidt dramatisk kan
vi maske sige, at vor tid handler om ded og gen-
fodsel. En gammel epoke og forestillingsverden
dor; den handler om mig og maksimalt materielt
forbrug for mig, om at sterre er bedre, og om at
mange beslutninger er drevet af sarinteresser, der
har fort os mod mere og mere organiseret og kol-
lektiv uansvarlighed. Hvad der er ved at blive fodt,
er selvfelgelig mindre klart. Men overalt pa kloden
kan vi fole et nyt tankesat vokse frem. Marke et
potentiale, der ikke bare er teoretisk inden for rack-
kevidde, men som faktisk allerede er tilstede. Det
er det, vi kalder et nyt paradigme — og et paradig-
meskifte. P4 samme made, som vi kan fole, at det
gamle vakler, kan vi mearke det nye beeredygtig-
hedsparadigme vokse frem. Det handler ikke om
brandslukning, lappelosninger, overfladiske struk-



turelle eendringer og tilpasninger. Det handler om
noget dybere. Vi véd faktisk godt, at meget af det,
vi gor, som forbrugere, ledere, politikere, beslut-
ningstagere, ikke virker pa laengere sigt, men vi gor
det alligevel, fordi, ja, fordi det plejer vi, det er det
umiddelbart letteste, det kraever ikke dybere og nye
overvejelser. Uendelig meget af det, der fx foregdr
i byrdd, regionsrdd, Folketing, skoler, universiteter,
ledergrupper i offentlige og private virksomheder,
har preecis denne karakter: Det foregar inden for
gamle, velkendte tankemenstre, strukturer, parti-
programmer og modeller.

En af vore store udfordringer er at bryde med et
gammelt og rodfaestet monster i vores civilisation,
nemlig at leere af fortiden og at bevege sig ind i
fremtiden med denne lare fra fortiden. Selvfolge-
lig skal vi leere af fortiden. Men vi skal ogsd leere
at leere af den fremspirende fremtid. Eller sagt pd
en anden mdde: At knytte an til og leere af denne
fremspirende fremtid og det ansvar og de potentia-
ler, som denne fremtid indeholder. Vi kan kalde det
skabende narver. Der er ét meget staerkt argument
for denne supplerende tilgang til leering og leder-
skab, nemlig at det er helt tydeligt, at vi ikke kan
forstd og handtere nutidens store samfunds- og
virksomhedsproblemer og udfordringer med den
leere og de metoder og tilgange, som vi har med os



fra fortiden. S& derfor hober problemerne sig op.
Vores evne til at skifte fra hele tiden at reagere pa
fortiden, sa det i virkeligheden bestandigt er forti-
den, der bestemmer, til i stedet at leene os ind mod,
ja ikke bare leene os ind mod, men vare kreativt
medskabende og leerende i forhold til fremtiden,
den fremspirende fremtid, er én af vor tids store
udfordringer. Det kraever et skift i holdning og til-
gang. Det kraever mod, fordi vi skal slippe de mon-
stre, som vi er fortrolige med, men som pa flere og
flere omrader ikke hjelper os, men som tveert imod
gor det modsatte, gor ondt vaerre.

Jeg er bade bekymret og optimistisk. Jeg er bekym-
ret og ind imellem ogsa bange, nar jeg ser, hvad der
sker i verden. Men jeg bliver ogsa ofte glad, nér jeg
ser, hvad der sker, fx ndr unge mennesker gar helt
nye veje og tager nye former for initiativer. Initia-
tiver, som er svaere at udtaenke og folge op pd, hvis
man befinder sig i de tanke- og folelsesmeessige
feengsler, som mange voksne befinder sig i. ,,Den,
der ikke beveeger sig, mearker ikke sine lenker®, si-
ger et gammelt indiansk ordsprog. Det er rigtigt,
men som forfatteren Franz Kafka siger i bogen Pro-
cessen: ,,Det er ofte mere sikkert at veere leenket, end
at veere fri“. Hvad foregdr der uden for faengslet?
Hvad risikerer man ude i friheden? Hvilke helt an-
dre muligheder eksisterer der? Verden har behov

10



for, at vi begynder at undre os over den made, som
vi har indrettet verden pa. Stiller spergsmal. At vi
begynder at se verden pa andre mdder. Verden har
behov for, at vi treeder ind i det, som en filosof en-
gang kaldte Begynderens bevidsthed. Begynderens
bevidsthed er ikke fyldt med fordomme og faerdi-
ge meninger om bade det ene og det andet. Vi skal
veere dbne og se en reekke af de potentialer, der lig-
ger pa den anden side af den virksomheds-, sam-
funds- og verdensindretning, som vi har veennet os
til og betragter som naturlig. Der er meget, der ikke
er seerlig naturligt, og som vi derfor nok ber lave
om. Vores verden er som vore tanker. Vores made
at indrette verden og leve i verden pé er et spejl af
vore tanker og holdninger. Garsdagens tanker om
pokonomi manifesterer sig i dagens ekonomiske
institutioner. Garsdagens tanker om forbrug og le-
derskab kommer til udtryk i den méde, som vi i
dag praktiserer forbrug og lederskab pa. Og heraf
folger ogsa, at de problemer, som vi har i dag, er et
resultat af garsdagens tanker og lgsninger.

11






To benhérde logikker:
Vakst og beredygtighed

Der blaeser to benhdrde og enkle logikker ind over
osidisse ar: 1) Pa den ene side skal vi dele og cirku-
lere, vise hensyn, veaere robuste (resiliente) og beere-
dygtige. Vi skal teenke langsigtet og passe pa kloden.
Den skal holde mange tusinder, ja mange millioner
ar endnu. 2) Og pa den anden side skal vi praestere
vekst og performe, vere konkurrencedygtige, ef-
fektive og produktive. Hvordan forenes to sadan-
ne forskellige og steerke krav og retninger? For mig
ligner dette ikke to forbigdende stremninger, men
grundleggende feenomener, holdninger og hold-
ningsaendringer, som vi skal forholde os til. Disse
enkle logikker skal forenes i en global markedseko-
nomi, der er kendetegnet ved en profit- og konkur-
renceteenkning, hvis omfang og virkemidler nok
er uden historisk sidestykke. Alt dette skal trans-
formeres til noget nyt og mere balanceret gennem
mange slags tiltag og initiativer, lige fra FN-aftaler,
regerings- og byradsbeslutninger til organisations-,
virksomheds- og forbrugerbeslutninger. Vi har alle
sammen noget at skulle have sagt og gjort her. Vi er

alle en del af helheden. Vi har alle et medansvar. Jeg
er det lokale udtryk for helheden.
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Der er selvfolgelig ikke noget i vejen med gkono-
misk vekst, hvis den er baredygtig eller holdbar.
Men det er der meget af den hidtidige veekst, der
ikke er. Det handler ikke om at skrue ned for alle
blus, sa vi alle bliver mere og mere fattige. Det er
ikke det, jeg taler om. Jeg taler om, at vi skal til at
veere meget mere papasselige med hensyn til, hvilke
former for vakst, vi straber efter. Hvad vil vi med
samfundet? Og vi bliver ogsd nedt til at veere mere
optaget af, hvem der far gavn af veeksten. Er det de
mennesker, der har meget i forvejen, der fir endnu
mere, eller er det alle de mennesker, der mangler
fodevarer, bolig, uddannelse, sundhed, medicin
mm, der far andel i veeksten?

Politikerne fra de forskellige etablerede politiske
partier adresserer ikke direkte og erligt disse me-
get alvorlige sporgsmal. De taler, som om det hele
handler om kortsigtet okonomisk veekst, om at fa sd
mange som muligt, ogsa udsatte og svage, ud pa et
arbejdsmarked, der ikke findes; de taler om at skee-
re i u-landsbistanden og samtidig argumenterer de
for, at sa mange flygtningeproblemer som muligt
skal loses i det, de kalder neeromréaderne. Det bety-
der i virkeligheden: S& langt veek fra os som muligt.
Debat- og dialogkulturen er ikke imponerende.
Den er fattig. Lederskab, lige fra dagligdags ledelse
til langsigtet politisk ledelse, handler bl.a. om mal,

14



visioner og prioriteringer. Det handler om valg,
beslutninger og om at realisere beslutninger. En af
vor tids sterste udfordringer er at opdage og for-
mulere nye muligheder for hgje mal for mennesker
og for kloden, som harmonerer med alt det, vi véd
om, hvordan kloden og verden fungerer og hen-
ger sammen. Vi har behov for nye fortallinger eller
myter, der kan give livet en hojere mening, ikke for
nogle fa privilegerede, men for alle mennesker, og
som kan tjene os bade nu og i fremtiden.

Dette handler om helhedsteenkning. Om at interes-
sere sig for og fole for helheden, fole for kloden. Vi,
der lever lige nu, har det privilegium i forhold til
alle tidligere generationer, at vi har set kloden ude-
fra. Vi har med astronauterne set og folt for denne
lille bl klode, der set udefra er smuk og fredfyldt, et
potentielt lille paradis, hvor alt kunne veere sd godt.
Mange mennesker kommer i kontakt med et dybere
lag i sig selv, nar de ser disse enestaende og smukke
billeder af kloden udefra, ikke bare abstrakte teg-
ninger, men billeder, der er set med menneskers
gjne. Ud fra dette dybere folelsesniveau i os men-
nesker bor mere politik, mere liv og ledelse komme.
Store politikere har til alle tider haft og tegnet store
visioner. Det er ikke just tilfeldet med vore politi-
kere. Tveert imod, sa er de sd optaget af taktiske spil,
bortforklaringer, selvpromovering, daglige drilleri-
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er, at de burde skamme sig. Det fyger rundt om os
med millioner og milliarder, procenter, sammen-
ligninger, tal, pdstande og forudsigelser, besparelser
og udgifter. Meget er tiget og udokumenteret. Der
er mange svar, men hvad er spergsmalene? Hvad er
meningen med det hele? Hvor skal vi hen? Politi-
kerne skyder pa hinanden med tal, bud og overbud,
og jeg tror, at mange mennesker har det som jeg:
Jeg vil gerne hore nogle klare og rlige tilkendegi-
velser fra politikerne om, hvor de vil hen, hvordan
de vil prioritere, og hvordan de ser pa nogle af de
store og vigtige spergsmadl i vor tid. Politikerleden i
den danske befolkning har aldrig veeret storre. Til-
liden til vore politikere er nesten fraverende, og
det er en stor fare for demokratiet. Faktum er: Vi
ved allerede meget. Der er nok viden om, hvordan
universet fungerer til at vi kan vide, hvilke handlin-
ger, der understotter en baredygtig udvikling, og
hvilke der leder mod kaos og destruktion. Vi er ved
at genopdage, hvordan alle former for liv er aftheen-
gige af hinanden og af miljeet. Hvor nejagtigt hver
enkelt handling forer en raekke konsekvenser med
sig. Og denne indsigt burde komme til udtryk i po-
litikernes dialoger og beslutninger. I et moderne og
oplyst samfund burde det ikke vere et sporgsmal,
om vi serigst skal arbejde med baeredygtighed. Det
burde vaere en selvfelge — hvad det ikke er.
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Danmark er en decimal i alle globale talopgerelser
og sammenligninger. Der er mere end syv milliarder
mennesker pa kloden. Danmarks befolkning udger
nogle fa promiller af dette. Klodens befolkningstal
vokser voldsomt i de neste 40-50 dr. Danmarks
befolkningstal vokser ikke i neevneveerdig grad. Er-
hvervslivet taler meget om den globale middelklas-
se. Det er klart: For virksomheder, der har noget at
selge, er begrebet, den globale middelklasse, inte-
ressant. Men tror nogen pa, at de to tredjedele af
verdens befolkning, der i ojeblikket ikke har nogen
naevnevardig materiel levestandard, kan komme op
pd amerikansk eller europeisk niveau? Tror nogen
pd, at den ene tredjedel af verdens befolkning, der i
ojeblikket har en levestandard, der overstiger, hvad
milliarder af mennesker pd kloden overhovedet
kan forestille sig som en mulighed, kan beholde og
foroge denne levestandard i de naeste 25 eller 50 ar?
Tror nogen p4, at et land som Kina kan opretholde
historisk heje vaekstrater i de naste 10-20 dr, og at
en land som Indien kan komme op pa og fastholde
sddanne vakstrater? Ifolge den britiske teenketank
New Economic Foundation ejer de 85 rigeste men-
nesker i verden mere end de 3,5 milliard fattigste
mennesker ejer tilsammen. Mener noget menneske
virkelig, at en sddan ulighed ber opretholdes? Det
er pa hoje tid at konkretisere og arbejde for en an-
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den indretning af verden. Der er alt for meget i den
nuverende verden, der er sd uretferdigt, usundt,
ubalanceret og uholdbart, at det hverken kan eller
bor opretholdes.
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Konstant gkonomisk vekst:
Kapitalismens store lofte

Man siger, at kapitalismens store lofte er vackst. Alle
taler om vaekst. Og vackst betyder i denne sammen-
hang kortsigtet, materiel, skonomisk vakst; dvs.
veekst i omsatning, produktion, overskud, beskeef-
tigelse, markedsandele, BNP mm. ,,Vi skal tilbage
pa veekstsporet, siger politikerne. ,,Uden veekst dor
vi siger erhvervslederne. Men hvad er i grunden
meningen med vore fellesskaber, herunder med
vore virksomheder? Er meningen profit og vakst
eller er meningen livskvalitet og lykke — eller begge
dele? Vi har leert, at der skal veere styr pd pengene
og pa pengeaktiverne. Derfor bruger vi store res-
sourcer pd at lave regnskaber, holde oje med penge,
likviditet, overskud; vi reviderer og rapporterer i én
uendelighed, nar det handler om penge: Helars-,
halvars-, kvartals-, mineds- og dagsregnskab. Men
hvad med de levende aktiver? Hvad med menne-
sker, dyr og natur? Hvad med arbejdsmiljoet — det
fysiske og det psykiske? Og hvad med virkningerne
pa langt sigt af vore handlinger? Engang imellem
ma vi standse op, besinde os og prove at teenke over
disse sporgsmal: Hvad vil vi med vores liv, famili-
er, virksomheder og samfund? Pa hvilken made har
fremtiden behov for netop mig, vores virksomhed
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og kompetencer? Hvad skal vokse — og hvorfor?
Hvis svaret er vakst, hvad er sd spergsmalet? Og
hvad skal denne vackst handle om, og hvordan skal
den males? For den enkelte virksomhed og institu-
tion, fx den enkelte skole, handler det konkret om,
hvilke regnskaber og malinger i en videre forstand,
man skal aflegge og gennemfere. Hvordan ser
bundlinjerne ud? Og er der én eller flere? Jeg tror, at
illusionen om ubegranset pkonomisk vakst er en
grundleggende bestanddel af alle de hovedproble-
mer, der karakteriserer vor tid. Forestillingen om
konstant okonomisk vakst er syg.

Denne gamle vaksttenkning er noget af baggrun-
den for, at produktionen i verden i disse dr stiger
nasten lodret. Et hollandsk forskerhold har regnet
ud, at 23 pct. af den samlede fysiske produktion i
verden siden Kristi fodsel har fundet sted i de sidste
10 ar. Altsa en fjerdedel pa ti &r. Inden for de sidste
100 ar har 55 pct. af den samlede produktion i ver-
den i 2010 &r fundet sted. Tror nogen p4d, at disse
vaekstrater kan fastholdes og maske endda foreges?
Vi siger undertiden: Alt er muligt! Kun fantasien
seetter greenser! Og vi har erfaringsmeessigt belaeg
for, at meget er muligt. Men er der ikke grenser?
Er der ikke granser for materiel skonomisk veekst?
Vil nye forskningsresultater, nye energikilder, ny
teknologi, en voldsom vakst i robotteknologi, ny
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viden af mange slags mm. gore fortsat og maske
endda endnu mere gkonomisk vaekst mulig? Med
blikket rettet bagud skal man vere forsigtig med
at afgive alt for skrasikre svar, for historien opvi-
ser utallige eksempler pa, at det umulige er sket og
sker. Og i hvert fald viser de oven for navnte tal, at
den fysiske produktion i verden vokser og vokser.
Men kan den blive ved med det?

Hos nogle finder vi faktisk holdninger som disse:
Hvad er problemet egentlig? Helt erlig: Hvis der
er problemer, er det sd noget, som Danmark kan
og skal tage sig af? Skal vi ikke bare klo pa, som
om alting er muligt, og som om der ikke er nogen
fare pa ferde? Skal vi igen og igen vere klassens
duks og holde os tilbage med hensyn til forure-
ning, CO;-udledning, produktion af grise og keer,
nar nu hele den ovrige verden producerer pa livet
les? Hvor dumme skal vi egentlig veere? Den globa-
le opvarmning! Hvad kommer den os ved, og skal
viiovrigt ikke veere glade for den, sd vi ikke i stedet
for har féet en ny istid? Kan man overhovedet sto-
le pé alle disse beregninger, og har der ikke varet
andre perioder i historien, hvor der ogsa har vee-
ret global opvarmning? Der er meget selvbedrag og
benzxgtelse, og jeg tror, at sidanne reesonnementer
er farlige.
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Global opvarmning
— pastand eller realitet

Diskussionerne bolger frem og tilbage, i hjemmene,
i klassevaerelserne, i bestyrelseslokalerne, til medar-
bejdermederne, i tog og busser — og hvad skal man
tro pa? Det letteste er at afvise hele klima-debat-
ten som ren opspind. Det er neppe fornuftigt. Et
synspunkt kan vere, at der bare er nogen, der har
en interesse i at skabe en frygtstemning. Et enkelt
tal i den forbindelse: I perioden 1991-2001 blev der
til videnskabelige tidsskrifter verden over indleve-
ret 13.950 sakaldte fagfellebedomte videnskabelige
artikler inden for beeredygtigheds- og klimaomra-
det. Kun 24 af disse forkastede synspunktet om glo-
bal opvarmning. Jeg tror, man gor klogt i at lytte til
det store flertal af forskere, der siger, at den globale
opvarmning er en realitet, at den globale balance er
tippet, at vi har passeret et punkt, hvor den globa-
le balance er truet, og at global opvarmning, over-
svemmelser og meget andet er fremtidige realiteter.
Kloden lider. Vi skal passe pd. Og vi er faktisk ikke
vi, men mig — og dig. Jeg kan ikke redde verden,
men jeg er det lokale udtryk for hele verden, for
helheden. Helheden — som helhed — findes jo kun
som abstraktion. Vi taler hele tiden om helheden,
og siger fx: Jeg er sd lille, at helheden slet ikke er
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pavirket af mig. Men intet kan vere mere forkert.
Jeg er en del af helheden. Helheden pévirkes af mig
og jeg af den. ,,Jeg kan ikke lengere overse naturens
behov for, at jeg hjelper den, sd den kan hjcelpe mig®,
sagde en erhvervsleder pa et mode. Tydeligere kan
det ikke siges.

Dette er overvejelser, der horer til alle steder, i
hjemmene, pd Christiansborg, i klassevarelser og
i direktioner. Klasseverelserne er vigtige. Jeg ser
for mig klassevaerelser fyldt med nysgerrige born,
der ikke er heemmet af fortidens mistillids- og
tankemeonstre, men som, allerede for de kommer
ind i klasseverelset, befinder sig i forskellige socia-
le netveerk. Bernene er globalt orienterede i deres
bevidsthed og kommunikation. Skoler er vaeksthu-
se, hvor mennesker dannes. Klasseverelser bliver 1
dette billede laboratorier til forberedelse af biosfze-
re- og eksistentiel bevidsthed for opvoksende ge-
nerationer. Klasseverelser, hvor bgrn opleres i den
indsigt, at alt, hvad de gor, hele deres livsform, har
et okologisk aftryk, som pavirker livet for alle med-
skabninger og for den biosfare, hvor vi sammen le-
ver. Bornene forstdr, at vi er lige sa tet forbundne
med hinanden i biosferens gkosystemer, som vi
er i blogosfeerens sociale netverk. De bidrager til,
at sammenhangskraften bade i det sma og store
bevares og udvikles. Nye verdensborgere. At arbej-
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de med beredygtig udvikling og at medvirke til at
udvikle den slags klasseverelser for verdensborgere
ber vere en vigtig vision for fremtiden og en aktu-
el bestraebelse i danske skoler. Nar ethvert barn far
den fysiske, folelsesmaessige og spirituelle stotte fra
familie og samfund, der skal til for at udfolde og
virkeliggore dette barns fulde potentialer, sa véd vi,
at vi er pa rette vej. Bornene er det vigtigste, og vi
skylder dem og fremtiden, at vi friholder dem for
uverdige politisk-taktiske spil.

Mange vil sige, at en virksomhed ikke er sat i ver-
den for at redde verden. Den er sat i verden for at
varetage virksomhedsejerens interesser. Ejeren kan
vare en person, en gruppe aktionarer, en fond, en
kreds af andelshavere mm. I alle tilfeelde har ikke
blot ejeren, men en mengde interessenter en inte-
resse 1 virksomhedens situation, overlevelse, om-
setning, overskud, position, image mm., og det er
den daglige ledelses opgave at varetage disse inte-
resser. Hvilke interesser og interessenter er der tale
om, og omfatter disse interesser ogsa et ansvar for
helheden? Til det sidste kan man umiddelbart svare
Ja. Der er mange love, forordninger, aftaler mm.,
som giver sig ud for at reprasentere helheden, og
som enhver virksomhed ma rette sig efter, fx skat-
telovgivningen. Men uhyre mange virksomheder
verden over gor sig ubeskriveligt store anstrengel-
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ser for at undga at betale skat. Ja, den danske stat
har fornylig indgdet en milliardhandel (Dong-ak-
tier) med en handelspartner (Goldman Sachs),
og hvor det var en del af selve handelsaftalen, at
den kebende virksomhed juridisk skulle placeres i
et selskab, der er placeret i et skattely. Altsa ingen
skattebetaling. Det er en virkelig uskon made for
staten at vaere rollemodel pa. ,,Hvad der er sparet, er
tjent®, siger man nogle steder. Men det er ikke rig-
tigt. For pengene og den energi og helhedsloyalitet,
som pengene reprasenterer, mangler. Sa helheden
lider, hvis jeg snyder i skat. Det, der er sparet ét sted,
mangler et andet sted. Det gaelder fx naturen i det
nordvestlige Jylland, dér, hvor den gamle Chemi-
nova-fabrik 1. Her mangler naturen penge til op-
rydning efter mange drtiers forurening. Men det
mente nogle af aktioneererne ikke, at de havde et
medansvar for, sd de skrabede sa meget som muligt
til sig, og gav sorteper videre. Og sé bliver der ikke
ryddet op forelgbig. De ansvarlige betaler ikke. Der
findes mange virksomheder, verden over, der har
forstaet dette, og som pd mange forskellige mader
betaler deres bidrag til helheden. Disse virksomhe-
der er heldigvis i flertal. Bl.a. derfor er der meget i
velfeerdssamfundet, der fungerer.

Béde jeg som individ og den enkelte virksomhed,
skole, institution mm. har et medansvar for hel-

26



heden. Der er ikke noget forkert ved at drive for-
retning og tjene penge. Tvart imod. Det er nod-
vendigt, for at vi kan fd produceret og distribueret
alle de produkter og ydelser, som mennesker og
dyr har behov for. Det afgerende er, hvordan man
tjener sine penge. En virksomhed skal tjene penge.
Ellers kan den ikke overleve. Enhver virksomhed
skal overholde gwzldende national og internatio-
nal lovgivning. Men det er ikke tilstraekkeligt. Hvis
kloden skal beskyttes, hvis helheden skal tilgode-
ses, skal vi undertiden gore mere, end vi formelt set
er forpligtet til. Hvis alle gar til lovens yderlighed,
hvis alle gor, hvad der formelt set er tilladt — og ikke
mere, sd vil resultatet pd nogle omrdder vare et alt
for massivt pres pa kloden. Et resultat, som vi al-
lerede ser symptomerne pa i dag. En virksomheds
ledelse har et politisk ansvar for at mangvrere i det
internationale og nationale politiske miljo, at lytte
til, hvad der sker, og tage bestik af det og agere. En
sddan politisk manevrering kan godt indebeere, at
der er gjeblikkelige profit- og handlemuligheder,
som man afstar fra at udnytte, fordi der eksisterer
et kompliceret etisk ansvar — bade for virksomhe-
der og borgere. Som ledelse — og i en videre for-
stand som borger — har man et udvidet ansvar, og
dette ansvar handler om pd den ene side at forstd
helhedens behov og pd den anden side at reflek-
tere over og forsta, hvori mine muligheder for at
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bidrage til helheden bestar. Heri ligger en evig pro-
blemstilling, som handler om balancen mellem det
korte og det lange sigt. De former for ansvar, som
jeg her taler om, praktiseres altid nu og her, men de
kommer ud af en langsigtet teenkning hos menne-
sker og i virksomheder. Det handler om at tenke
og handle langsigtet i en kortsigtet verden.
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Selvdestruktion
— @konomi og etik

Mange tror, at vi kan tale om offentlig og privat le-
delse uden at tale om etik. Det kan vi ikke. Ledel-
sesmodeller uden etik er som lgsgdende missiler.
De kan ende hvor som helst. Ledelsesmodeller og
styringsveerktojer sporger ikke om, hvad de bliver
brugt til. De er til rddighed for alt og alle. De kan
bruges til hvad som helst og af hvem som helst. De
kan bruges af krigsforende parter, som odelegger
og slar mennesker ihjel, sdvel som af de hjalpeor-
ganisationer, der efter krigens edelaggelser bringer
hjalp. En af vore store udfordringer er netop at
forstd livet pa kloden pa en mere helhedspraeget og
systemisk mdde, end vi har gjort hidtil. Det handler
om et opger med den adskillelses- og mekaniske
verdens- og livsforstaelse, der har domineret igen-
nem tre-fire hundrede ar. Vi har i denne periode,
der i den store sammenhang udger en forsvin-
dende lille del af menneskehedens historie, splittet
alting ad i stumper og stykker og behandlet alting
isoleret, adskilt, mekanisk. Det nye paradigme, der
er ved at vokse frem, ser ikke verden som én stor
maskine, der kan skilles ad, men tvaert imod som et
netverk. Det nye er et holistisk verdenssyn, der ser
verden som et integreret hele snarere end som en
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samling uathaengige dele. Lad os kalde det et gko-
logisk syn og tale om en okologisk eller systemisk
bevidsthed, som er karakteriseret ved en forstdelse
af den fundamentale gensidige atheengighed mel-
lem alle feenomener i verden og den kendsgerning,
at vi som individer og samfund alle er indlemmet i,
er dele af og atheengige af alle de cykliske processer
i verden.

Sandheden er: Jeg, og ethvert andet menneske, er
afheengig af helheden. Jeg er ingenting uden i sam-
menhenge. Alt haenger sammen. Hjulpet bl.a. af
naturkrefterne, herunder vind og vejr, begynder
flere og flere mennesker at forsta, at alt er forbun-
det. Vi mennesker har skabt en masse graenser, men
klimaet forstar sig ikke pd greenser; klimaet er et
globalt fenomen, der kalder pa helhedsteenkning.
Men vi er opdraget og uddannet i en verden, der
bygger pa det modsatte princip, nemlig et adskillel-
sesprincip og en opsplitningstaenkning. Og derfor
piller vi alt fra hinanden, og tror, at vi kan optimere
hver enkelt del for sig, og dermed komme i mal.
De forskellige afdelinger i fx en virksomhed og i en
kommune mm. kerer deres eget lob. Vi subopti-
merer pa livet lgs, hvilket betyder, at vi finder de
lgsninger, der isoleret set er de bedste eller billigste,
og Vi er sd overbevist om, at det er vejen frem, at vi
belgnner den, der er bedst til at suboptimere. Hvor
finder vi en person — ud over den gverste leder — i
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en virksomhed, en kommune, en region, et mini-
sterium mm., der eksplicit og direkte belonnes for
at varetage helhedens interesser? Helheden lider,
ndr ingen varetager dens interesser. Klimaet lider,
ndr alle giver sorteper videre. Menneskers og dyrs
sundhed lider, nar europeiske kemikalievirksom-
heder inden for de sidste 40-50 ar har udviklet og
taget omkring 50.000 nye kemikalier i brug, men
uden at have overblik over de kort- og langsigtede
virkninger af kemikaliernes anvendelse enkeltvis
og i kombinationer. @konomi og gkologi er livs-
vigtige videnskaber og betragtningsmdder. @ko
kommer af det graske oikos, der betyder hele hu-
set, husholdningen, familien. @konomi har udvik-
let sig til en karikatur af det, som det oprindeligt
og dybest set handler eller ber handle om, nemlig
om at holde hus eller at holde hus med. Udvikling
af en global og mellemmenneskelig beeredygtighed
handler i denne terminologi om at transformere
den nuverende ego-system okonomi til en oko-
system gkonomi, og det betyder at fore gkonomi
tilbage til ordets oprindelige betydning, nemlig at
holde hus med hele huset, at vare optaget af alles

velbefindende og livskvalitet — at veere optaget af
kloden som helhed.

Det er smerteligt at iagttage den selvdestruktion,
der finder sted og har fundet sted pd kloden. En
ting er, at mennesker op gennem de mange tusin-
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der af ar, hvor menneskeheden har udviklet sig,
har keempet for at overleve, og har haft allehdnde
kvaler, sygdomme og lidelser. Det véd vi. Men det
er noget andet end at se og merke den smerte og
vold, som vi systematisk, organiseret, af egen kraft
og selvlegitimeret péaforer os selv. I lobet af de sidste
40 ar er halvdelen af alle dyrearter udryddet. Vi har
udviklet tre dybe klofter, en gkonomisk, en socio-
okonomisk samt en dndelig og kulturel. Nogle gér
sd vidt som til at tale om et gkologisk sammenbrud.
Mennesker begar selvmord i et antal, der aldrig for
er set. Ifolge WHO dede mere end dobbelt sa man-
ge mennesker af selvmord end i krige i ar 2000. Syg-
domme udvikles, og pé fabrikker verden over pro-
duceres der pa lovlig vis produkter og ydelser, hvor
bade produktionsprocesser og produkter paforer
mennesker sygdomme, smerter, lidelser og ded. I
USA salges der hvert ar vaben for milliarder kro-
ner til private mennesker, og bern dor i forbindelse
med brug af bernevaben — dvs. vaben fremstillet pa
lovlig vis af industrivirksomheder til bern. Viben
til barn! Det er ikke legetojsvdben, men vaben, der
kan draebe en bjern. En overskrift i et amerikansk
blad hed: ,, Vibentrening pad skoleskemaet®. Vi bor
studere selvdestruktionens karakter og kilder. Det
er rigtigt: Der produceres ogsé ydelser og produk-
ter, der giver mennesker helbredelse, gleede, kom-
fort, livskvalitet mm. i uhert og uset omfang — og
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det skal vi vaere taknemmelige for. Men det horer
til billedet, at alt dette overalt er ubeskriveligt skaevt
fordelt. Sé ulige fordelt er alverdens goder, at vii de
kommende artier ogsa af den grund md forvente
flygtningestromme af hidtil uset omfang.
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Virksomheder — Profit for liv eller
profit for enhver pris

Den store udfordring, som ogsé er den store mu-
lighed, er at indse, at alt haenger sammen, at vi er
forbundet, at vi alle er i samme bdd. 1 denne erken-
delse ligger alle mulighederne. Det kan hverken en
familie, en virksomhed, en kommune, et land og da
slet ikke kloden som helhed indse og gore pd sam-
me tid og i takt. Nogen md ga foran og gere noget.
Men for vi handler, skal vi sporge: Hvilke sporgs-
mal og undringspunkter har jeg, har vi? Hvad er
det rigtige for det enkelte menneske og for den en-
kelte virksomhed at gore? Mener vi vekst, profit,
produktivitet, PISA-resultater mm for enhver pris,
koste hvad det koste vil, eller teenker vi vakst og
profit pa betingelse af, at det ikke skader andre og
helheden? Ikke skader liv pa kloden? I skolen: Hvad
teeller, hvad skal teelles og hvordan skal det telles?
I samfundet: Skal vi kere videre med det gamle
BNP-begreb (det gkonomiske bruttonationalpro-
dukt), selv om det helt dbenbart er utilstraekkeligt,
eller skal vi til at vaere mere nuancerede i vore ma-
linger, fx sadan, at vi bade arbejder med talmeessige
(kvantitative) og kvalitative malinger og angivelser?
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Den amerikanske forsker Joseph Bragdon har stu-
deret en rakke virksomheder over lange perioder,
og han har fundet ud af, at Profit for Life, profit for
liv pd langt sigt er en rigtig god forretning. Hvis vi
siger, at de sidste 50 dr har veeret karakteriseret ved
en teenkning, der hedder profit for liv, sd kunne de
naste 50 dr godt blive karakteriseret ved, at dette
modificeres til, at det handler om profit for liv. At
vi seetter livet pd kloden foran og lader hensynet til
livet pa kloden veje tungere end alt andet, ndr vi
treeffer vore beslutninger, ikke blot beslutninger i
virksomheder, men ogsa i parlamenter, regeringer
mm. Bragdon paviser i sine omfattende analyser, at
der er en sammenhang mellem virksomheders etik
og beeredygtighedstankning — pa den ene side, og
virksomheders profit pd den anden side. Den af-
gorende sondring i en ny teori om virksomheder
bor sdledes vere sondringen mellem levende akti-
ver (mennesker og natur) og ikke-levende aktiver
(kapital).

De neevnte virksomheder, som gennem lange pe-
rioder har veret ekonomisk gode og sunde, er
karakteriseret ved: Helhedsteenkning, respekt for
menneskerettigheder, en klar mening om, hvor-
for virksomheden eksisterer, og hvad meningen
med virksomheden er, respekt for medarbejder-
ne, naturen, kunderne, strategiske partnere og for
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veertsfellesskaberne, dvs. omgivelserne. Pa den
baggrund konkluderes det, at ledelserne i de un-
dersogte virksomheder er karakteriseret ved: 1)
En autentisk mission og vision, og veerdier, der er
udsprunget og fodt inde i virksomheden selv, dvs.
vardier og holdninger, som mennesker i og uden
for virksomheden foler for og tror pa. 2) En decen-
traliseret netveerksorganisation, der er baseret pa et
princip om hjelpsomhed, hvor man stoler pd sine
medarbejdere, og hvor medarbejderne har en ud-
strakt grad af mulighed for og forventes at arbejde
med selvorganisering. 3) En kultur, der er karakte-
riseret ved en tjenende ledelse, hvor lederens rolle
er at tjene medarbejderens professionelle udvikling
og vakst, og hvor medarbejdere bliver behandlet
som betydningsfulde aktiver frem for som omkost-
ninger og mulige forpligtelser. 4) En forpligtelse
til kontinuerlig leering, der tillader medarbejdere at
eksperimentere og fejle i deres arbejde med at veere
innovative og kreative, og 5) En historisk klog og
forsigtig finansiel ledelse, som reflekterer en klar in-
tention om at praktisere en baeredygtighedspolitik
og veare rettet ogsd mod fremtidige generationer.
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Ga egne veje
—udsyn og bevidsthed

Man skal hyle med de ulve, man er iblandt. Sadan
hedder et gammelt ordsprog. Men hvad betyder
det? Betyder det, at jeg ustandseligt skal sammen-
ligne mig med andre og hele tiden forsege at vaere
nummer ét? Skal jeg sammenligne mig med andre
unge i skolen, med andre, der har samme erhverv
som mig selv, eller skal jeg forsege at finde min
egen kerne og agere ud fra den? Der henvises fx
igen og igen til, at Danmark sakker agterud i nog-
le af de mange globale sammenligninger, der laves
af teenketanke, finansministerier og andre. Det gér
ikke an, siger vi. Vi ma gore noget for ikke at rykke
yderligere ned i reekkerne. Men hvad nu, hvis det
er en forkert rangstige, vi har fat i? Hvad nu, hvis
vi maler det forkerte? Skulle vi ikke standse op og
stille det vigtige sporgsmél: Hvordan synes vi, det
gdr? Synes vi, som samfund, at vi er pa rette vej, og
at vi har det, som vi gnsker det? Kan vi ikke i vid
udstreekning vaere med i det globale selskab pé vo-
res egen made? Svaret er: Jo, det kan vi sagtens, og
det er vi. Vi har et velfeerdssamfund, der nasten er
uden sidestykke i verden. Fungerer det perfekt? Nej,
men det fungerer, og vi kan hele tiden fa det til at
fungere bedre? Hvis vi vil! Skal netop den form for
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velfeerdssamfund, som vi har indrettet og udviklet
gennem de sidste 40-50 ar, nedvendigvis fastholdes
i de naeste mange dr, eller kan der teenkes andre og
endnu bedre mader at indrette det danske samfund
pa — med respekt for, at vi er en del af en globali-
seret, gennemsigtig verden? Ja, selvfelgelig kan vi
udvikle et andet og endnu bedre samfund.

Vi skal finde vores egen vej; ikke ved at lukke oj-
nene, men ved at have bdde et globalt udsyn og
bevidsthed og en klar og lokal forankring. Sta pa
egne ben. Tro péd egne muligheder. Historien viser,
at Danmark har meget betydelige styrkepositio-
ner. Kultur, ligestilling, demokrati, gennemsigtig-
hed, lav korruption, korte magtdistancer mm. Det
handler om bevidsthed hos borgere, institutioner
og virksomheder; alle ma vi reflektere over bade
gamle og nye temaer, som fx nogle af dem, der pe-
ges pd i denne tekst. Det gor mange allerede, og et
keempe antal forbrugere, virksomheder, kultur-
personer, kunstnere m.fl. verden over bevager sig
i de retninger, som jeg her peger pd som vigtige.
Det handler ikke bare om at gore en raekke helt nye
ting, som ingen har prevet for. Det handler ogsa
om at betreede veje, hvor andre allerede har géet,
og hvor endnu flere skal ga i fremtiden, hvis presset
pa kloden skal lette. Det handler ikke om en rakke
detailspgrgsmal, som vi kan vere uenige om i hver-
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dagen; det handler om hensynet til klodens lang-
sigtede udvikling, og dermed om de nzste mange
generationer og vores loyalitet over for dem.
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Vakst —1 flere dimensioner

Vi har indrettet et system, hvor mange af de ofre
og omkostninger, der er forbundet med at pro-
ducere produkter og ydelser af mange slags, ikke
medregnes i de regnskaber, som de enkelte lande
og virksomheder aflegger. Ej heller mange af de
positive virkninger og resultater af virksomheders
og samfunds udvikling medregnes. Nar vi ser pa
omkostningerne, ofrene, sd indeholder regnska-
berne af forskellige arsager kun nogle af omkost-
ningerne. Andre holdes uden for. Det er selvfolge-
lig uholdbart, og det forer til enorme skaevheder
og uhensigtsmassigheder. P4 samme maéde er det
kun en begrenset del af virksomhedens aktiver,
der optrader pd statussiden i regnskabsopgerelsen.
Veardien af f.eks. bygninger, maskiner, lastbiler og
lagerbeholdninger er vi omhyggelige med at skrive
ned. Vi regner ud og holder gje. Revisorerne ser ef-
ter og kontrollerer, at alt stemmer. Men hvad med
medarbejderne, kulturen, tilliden, viden, vidende-
lingen, arbejdsmiljeet, relationerne. Og hvad med
kundernes loyalitet og virksomhedens omdemme?
Hvad med vores psykiske, fysiske og ledelsesmees-
sige robusthed og baredygtighed? Vi md erkende,
at der er meget, som vi ikke holder serlig meget
oje med, endsige forseger at definere, beskrive og
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madle — kvalitativt sdvel som kvantitativt. Det kun-
ne sd vare, hvad det veere ville, hvis det ikke lige
var, fordi nogle af disse faktorer er meget mere be-
tydningsfulde for samfundets og virksomhedernes
fremtidsmuligheder, end veerdien af mursten og
lastbiler.

Vi har en regering og et Folketing, der stort set i
enighed taler om vaekst, veekst og atter vaekst som
lpsningen pd alle landets problemer og udfordrin-
ger. I virkeligheden straeber vi efter hurtig og oget
vakst for atlese nogle af de problemer, som den hid-
tidige ensidige veekstteenkning har skabt. Det siger
sig selv, at dette ikke er en farbar vej. Man kan ikke
lgse et problem med den tenkning, der har skabt
det. Meget af dette er udtryk for en vaneteenkning,
der pa nogle omrader mdske bare gor ondt verre.
Det siger sig selv, at den veekst, vi straeber efter, har
en rakke positive sider. Dget velstand, overskud,
sundhed, uddannelse, livskvalitet m.m. Men vak-
sten har ogsa store og mere eller mindre utilsigtede
og uerkendte effekter, ofre, omkostninger m.m. Vi
maksimerer vaekst, men kun én slags vaekst. Det er,
som om Vi i vores iver efter kortsigtet, okonomisk
veekst har glemt og ignoreret, at der, ogsd pé kort
sigt, er mange andre relevante vakstdimensioner
hos det enkelte menneske, i virksomheder og sam-
fund. Lad mig pege pa feenomener som dannelse,
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livskvalitet, sundhed, uddannelse, lykke, naerveer og
empati. Et samfund eller en virksomhed kan ud-
vikle sig i mange dimensioner, og derfor har vii de
senere dr ogsa talt om en dobbelt eller tredobbelt
bundlinje. Vi bliver nedst til at blive bare en anelse
mere nuancerede i vores definitioner og malinger.

Jeg talte om at teelle oven for. Det er ikke alt, der teel-
ler, der teelles; og det er ikke alt, der teelles, der teeller,
sagde den kloge Albert Einstein. Det er sandt, og
sporgsmalene kan koges ned til: Hvad taller, hvad
skal teelles, og hvordan skal det teelles? Hvorfor ta-
ler vi sa meget om vakst? Det gor vi fordi! Fordi!
Ja, fordi det gor alle de andre! Uden veekst, dor vi,
siger nogle. Men andre vil sige: Vi der, hvis vi ikke
andrer retning. Hvis vi ikke cendrer retning, ender
vi dér, hvor vi er pd vej hen, hedder et gammelt ki-
nesisk ordsprog. Er vi pa vej det rigtige sted hen,
for sa er alt ok. Hvis ikke, s ma vi endre retning.
Jeg tror, vi skal @ndre retning, ogsd uanset at der
er mange, der taler og gor, som om der intet er pa
feerde. Og jeg er overbevist om, at alle kan vinde
ved at begynde at @ndre retning nu. Der er andre
mader at indrette samfundet og verden p4, end den
nuverende. Mader, som vil give alle et bedre liv.
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Baredygtighed
— liv, ledelse og natur

Et beeredygtigt arbejdsliv forudseetter bevidsthed
om og indsigt i begrebet baredygtighed, herunder
kreever det en beredygtig ledelse. Beeredygtighed
er et meget benyttet, men ogsd et misbrugt begreb.
Vi bruger det i flere og flere sammenhange: Be-
redygtig vaekst, produktivitet, konkurrence, profit,
mode, pedagogik, skole, velfeerd m.m. Baredyg-
tighed peger bade indad og udad, men det ud-
advendte er det mest handgribelige. Det handler
om virksomhedens medansvar for det omgivende
samfund og til syvende og sidst om medansvaret
for kloden. At noget er beeredygtigt betyder, at det
er i stand til at baere, opretholde eller genskabe sig
selv. Sddan som naturen og livets processer igen-
nem evolutionen uendeligt har gjort og gor det.
Baredygtighed burde saledes i enhver henseende
vare en selvfelge — en naturlig og selvindlysende
bestrabelse. Men sadan er det ikke. Beeredygtighed
handler om alt liv pa kloden, om samfund, miljg,
virksomheder, mennesker og dyr, og om hvordan
vi pa alle niveauer overlever og reproducerer os selv
pd en balanceret mdde. Det er svert at forstd, at det
skulle vaere nodvendigt at diskutere, om baeredyg-
tighed er en god idé. Men det er det dbenbart. Alt er
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forbundet. Men alligevel opforer vi os mange ste-
der pé@ mdder, som indeberer, at bade individer og
store systemer kommer ud af balance. Det er ikke
natursystemerne, der er noget i vejen med. Det er
vores tanker, holdninger, folelser, vurderinger og
handlinger, den er gal med.

Baredygtighed peger som navnt ogsa indad, og
her moder robust- og beeredygtighedsbegrebet hin-
anden. Det primere indadvendte handler om det
enkelte menneske, lederen, medarbejderen, ejeren
m.fl., og om de folelser og tanker, hib og dromme,
den tro og ansvarlighed, der lever inde i de enkelte
mennesker, og som ligger bagved og til grund for,
hvorledes de enkelte mennesker beslutter og hand-
ler. Dette er det afgorende indre element: Hvad
ligger der bag de handlinger og beslutninger, der
kommer ud af og karakteriserer den enkelte virk-
somhed og det enkelte menneske? Det er baeredyg-
tighedens indre orientering. Her begynder det hele.
Det begynder med det enkelte menneske. Det andet
element er robusthed. Robusthed er menneskers og
virksomheders evne til at tilpasse sig uventede store
forandringer, kriser eller ulykker. De to aspekter er
pd mange mader to sider af samme sag. Lidt mere
nuanceret kan vi sige, nar det handler om robus-
thed i en virksomhed, at det handler om fire aspek-
ter af virksomheden: lederskab, virksomhedskul-
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turen, mennesker og de fysiske omgivelser. Nér vi
taler om det enkelte menneskes robusthed, handler
det fx om energi og sevn, mening i arbejdslivet,
relationer, positive folelser, teenkning og problem-
lpsning mm.

Baredygtig udvikling er i hoj grad et sporgsmal om
bevidsthed hos mennesker. En del af denne bevidst-
hed konkretiseres til lovgivning, der setter rammer
og greenser for, hvad vi skal og md, og en anden del
bestemmer, hvorledes jeg som et selvsteendigt men-
neske agerer i dagligdagen, fx som forbruger eller
virksomhed. Det er i den forbindelse helt sikkert,
at der er ved at ske store @ndringer i den made,
som virksomheder teenker forretning pa. Virksom-
hedernes forretningsmodeller @ndres; virksom-
hedernes méde at treeffe beslutninger pd endres;
virksomhedernes méde at betragte leverandorer og
forbrugere pa @ndres. Og det samme kan man sige
om medarbejdere og forbrugerne. Ogsa forbruger-
nes holdninger og bevidsthed andres, og det vil li-
geledes fa stor betydning for virksomhedernes og
samfundenes udvikling. En baeredygtig samfunds-
udvikling er et resultat af millioner af menneskers
beslutninger.  Forbrugere, virksomhedsledere,
medarbejdere, investorer, politikere, fagforeninger
m.fl. Beslutninger treeffes ud fra vurderinger, mo-
tiver og ensker. Beslutninger treffes ogsa pd basis
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af indsigt, oplysninger og information. Beslutnin-
ger traeffes ud fra en bevidsthed om, hvordan be-
slutningstageren haeenger sammen med den helhed,
som beslutningstageren er en del af, og som be-
slutningen vedrorer. I vort arhundrede vil det blive
mere og mere tydeligt for mennesker verden over,
at den relevante helhed at betragte er selve kloden.
Sognet, kommunen, regionen, landet raekker ikke.
Det er kloden, der er den relevante enhed. Kloden
er en lille sarbar storrelse, som er athangig af mig,
og som jeg, mine beorn og berneborn er voldsomt
athangige af. Mennesker og dyr kan ikke leve pd
kloden under alle betingelser. Alle er vi kritisk af-
hangige af kloden og dens tilstand. Baeredygtighed
og helhedsansvar begynder med den enkelte: det
enkelte individ, forbrugeren, politikeren og virk-
somhedslederen.

Det kan virke hovedlgst at tale om baredygtighed i
ét af verdens mindste lande. Men maske er der alli-
gevel god mening i det? Hvad vi gor i Danmark, har
i forste omgang betydning for os selv som nation.
Men det har ogsé betydning for andre. Ogsé pa et
overordnet plan er der noget, der hedder at vere
rollemodel, at vise vej, inspirere og tage ansvar for
helheden. Viden forpligter, siger vi. Det galder det
enkelte menneske, og det gaelder samfund. De rige
lande i verden har forpligtelser. Samtidig er der me-
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get, der tyder pa, at Danmark har sé stor viden og
erfaring, og at behovene ude i Verden er sd store, at
baredygtig eller holdbar vaekst kan blive et vigtigst
forretningstema for Danmark i de naste mange ar-
tier. Hvem ved?
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Fremtiden — potentialer og de
naste generationer

Man ser ikke frem bare for at se frem. Man ser frem
for at kunne treffe bedre beslutninger nu. Man in-
teresserer sig for fremtiden, fordi man skal treeffe
beslutninger nu med henblik pé at vere en del af
fremtiden. Fremtiden er nu. Lederskab, medbor-
gerskab, demokrati og involvering handler om at
lede ud fra den fremspirende fremtid. Handler om
at lytte til fremtidens behov og egne potentialer.
Lederskab handler ikke primart om den daglige
drift, men om betingelserne for, rammerne om,
veerdierne i og principperne for den daglige drift og
ledelse. Derfor handler lederskab om bade fortiden
og fremtiden. Fortiden, fordi det er dér, vi kommer
fra. Fremtiden, fordi det er dér, vi skal hen. Men
det hele foregdr i nuet. Intet andet end nuet eksi-
sterer. Fortiden og fremtiden er konstruktioner. Jeg
har billeder af bade fortid og fremtid. Vore billeder
af fortid og fremtid er i meget hoj grad med til at
bestemme, hvad vi héber, tror, teenker og beslutter
os for i dag. Derfor skal vi interessere os for bade
fortid og fremtid. Hvorfra og hvoraf kommer jeg,
virksomheden, skolen, samfundet? Hvad er perso-
nens og virksomhedens mission, veerdier og visio-
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ner for fremtiden? Og ud fra det: Hvilke konkrete
og strategiske beslutninger traeffer vi i dag?

Forfatteren og leegen Aron Antonovski beskrev i
sin tid, hvorledes oplevelsen af sammenheng i li-
vet skabes gennem en integreret proces og samspil
mellem: 1) begribelighed, det at kunne se og forsta,
2) meningsfuldhed, det at kunne skabe forbindelse
til det meningsbzrende, og 3) hdndterbarhed, sel-
ve det at forma at omsatte noget til praksis i hver-
dagslivet. For at et individ, en skole eller en virk-
somhed kan opretholde en baredygtig balance er
det afgerende, at disse tre niveauer indgar i et or-
ganisk og integreret samspil i tilpasningen, iseer ndr
det handler om nogle af de store sporgsmadl, valg og
kriser. Jeg synes, at dette er meget vigtige begreber:
begribelighed, meningsfuldhed og handterbarhed.
Mange af de begreber, som vi fx i dag benytter inden
for det politiske felt og inden for ledelsesfeltet, er
ikke laengere tilstrackkelige med henblik pd at mode
og forsta de udfordringer og muligheder, som vi
star over for — som mennesker, virksomheder eller
som samfund. Klimaudfordringer, arbejdslgshed,
angst, mangel péd fodevarer, befolkningsvekst, fat-
tigdom, flygtninge, finansielle magthavere — hvor-
ledes forstdr og reagerer vi pa disse temaer med det
gamle ledelses- og livsvokabular? Og sandheden er,
at det kan vi ikke. Vi har behov for nye begreber,
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et nyt vokabular, nye referencerammer, nye teorier,
hvis vi skal forsta og handtere de problemer og ud-
fordringer, som mange mennesker og verden i dag
star midt i. Vi kan med sikkerhed sige, at sakaldt sy-
stemiske begreber som menstre, ssmmenhange og
relationer vil veere centrale i en sddan ny forstdelse
af livet og verden.

Alle mennesker er optaget af, hvad meningen med
deres liv og arbejdsliv er. Der er store forskelle mel-
lem mennesker péd dette sdvel som pd andre omra-
der. Nogle er mere bevidste og eksplicitte end an-
dre. Men langt de fleste mennesker tenker over og
har felelser i forhold til deres liv; teenker over, hvad
de bruger og vil bruge deres tid og energi pd; foler,
at noget er mere vardifuldt i livet end andet; foler
ind imellem lykke, glaede og tilfredshed og andre
gange sorg, utilfredshed og frustration over deres
liv og levned. Udtrykkene, meningen med livet og
meningen med arbejdet, er gode og solide udtryk.
Hvis man skulle placere ordet mening et sted i el-
ler pa kroppen, sa ville de fleste nok pege hen mod
hjertet. Mening er forst og fremmest et hjerteanlig-
gende.

Der tales nok mere om mening i dag, end tidligere.

Og dette er et sundhedstegn. Vi taler om det, seetter
ord pa det; vi fremhaver, hvor vigtigt det er. Det
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gor vibl.a., fordi der desvearre er mange mennesker,
der oplever mere og mere meningslgshed i deres liv
og arbejdsliv. Arbejdslivet er blevet sa stresset og
presset, at mange mennesker har svart ved at fin-
de gleeden og meningen med arbejdet. Det gaelder
bade medarbejdere, ledere, specialister, m.fl. Og det
gelder unge mennesker i skolen, pa ungdoms- og
erhvervsuddannelser og pd universitetet. Jeg ind-
rommer: Det lyder fuldstendig forskruet, ndr man
tenker pa, at det siges om arbejds- og studielivet
i Danmark, hvor der er veludviklede traditioner,
lovgivning og kutymer vedrerende fx skolegang,
arbejdsmilje, studier, demokrati, involvering og
meget andet. Men pa trods af dette ser det ud, som
om vi er kommet over i en groft, hvor alt for meget
virker stik imod hensigten, virker kontraproduk-
tivt. Dette uforstdelige og ulogiske finder sted i et af
verdens rigeste lande, med nogle af de hojeste leve-
standarder og negletal for velfeerd, der overhovedet
findes — vel at maerke tal, for det er primeert penge
og tal, vi ser pad og sammenligner, og madske ikke
sd meget de kvalitetsdimensioner, oplevelser og fo-
lelser, der ogsa er til stede og taeller med, ndr det
enkelte menneske — eleven, den studerende, med-
arbejderen, lederen, pensionisten, plejehjemsbebo-
eren, foraeldreparret mm. — meerker efter, hvad det
er for en institution, service, levevis, standard mm.,

56



der tilbydes og praktiseres i familien, pé skolen eller
1 institutionen.

Jeg forsoger ikke i denne tekst at fremkomme med
en reekke konkrete forslag og lesninger. Man kunne
sporge: Hvad vil jeg med det? Hvad skal det til for?
Hvor skal det fore os hen? Kunne vi ikke fé lidt flere
konkrete anvisninger? Jo, det kan vi godt, for det
er verden fyldt med; der er mange konkrete svar,
men er det svar pa de rigtige sporgsmal? Vi kan let
fa konkrete anvisninger og metoder, men sd er vi
tilbage ved det gamle, og er det, hvad vi dybest set
onsker? Hvis vi bliver ved med udelukkende at tale
om veakst, bruttonationalprodukt, privatisering,
konkurrenceudszettelse, produktivitet, profit, top-
og bundlinje mm, sa véd vi, hvad vi far. Hvis vi vil
noget andet, ma vi ogsa tale pd andre mader. Det er
noget andet, end vi plejer. Ja, og det er jo pointen.
Vi kan sagtens fd nogle meget konkrete, afprove-
de og sikre anvisninger. Vi kan sagtens sige og gore
noget, der ikke virker sd usikkert. Men sa er vi til
gengeeld ogsé sikre pd, at vi bliver ved med at have
preaecist de symptomer og problemer, som vi netop
lige nu oplever, og som vi faktisk gerne vil af med.
Sadan siger vi i hvert fald, men nér det kommer til
handling, forsvinder modet ofte, og sa valger vi det
sikre, dvs. det gamle, det afprovede, og sa kerer vi
i ring — eller endnu vaerre: sa bliver noget af det, vi
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gor, kontraproduktivt, dvs. det gor ondt veerre. Jeg
vil gerne formulere nogle spergsmal, der abner op
for tvivl, undren, debat og dialog. Og samtidig vil
jeg gerne vaere tydelig med hensyn til nogle af mine
egne standpunkter.

Det siger sig selv, at hvis man vil gé nye veje, hvis
man vil noget nyt, sd md man benytte nye ord og
begreber. Man kan ikke skabe en ny kommune, en
ny skole, eller en ny privat virksomhed, hvis man
insisterer pa, at alt skal veere, som det plejer. Man
kan ikke udvikle de nye tanker og holdninger, der
er ngdvendige, hvis man vil skabe noget nyt, hvis
man samtidig fastholder, at der ikke ma tales om
noget nyt, tales pd nye mader eller tales med nye
ord og begreber. Det lader sig ikke gore. Man mad
give slip pd noget af det gamle, hvis man vil noget
nyt. Og for at gere det md man tro pa sig selv, tro
pa, at man kan og vil noget andet og bedre, noget
der er mere rigtigt, mere helt, og man ma have mod
til at treede over nogle terskler, for det nye er jo ka-
rakteriseret ved, at man ikke pa forhdnd kan se det
eller fa garantier. Man md have tro, overbevisning
og mod. Vi havde ikke oplevet revolutioner, refor-
mationer eller store reformer pd kloden, hvis der
ikke havde veret mennesker, der turde give slip og
teenke og tale nyt fx vedrerende klodens udseende,
religion, tro, samfundsindretning mm.
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Det kraever mod at lene sig ind mod de hgjeste
fremtidige potentialer. Det kraever mod at overgi-
ve sig til det smukke billede af den lille bla fred-
fyldte klode. Man ma give slip. Man ma bevage sig
fra hovedet til hjertet. Vi skal have hjelp fra vores
hjerter, hvis vi skal nd dette nye. Det er hjertet,
der taler, nar vi foler for kloden, helheden, men-
neskeheden. En méde at tale om fremtiden p4, er
at sporge: Hvad har fremtiden behov for? Hvilke
potentialer har jeg, min virksomhed, samfundet,
ndr jeg ser ind i fremtiden? Jeg vil ikke her komme
med forudsigelser. Der er sa meget turbulens, kaos,
opbrud og usikkerhed, og der er s mange og tunge
strukturer, interesser, modstande og hindringer, at
meget kan ske og meget kan risikere ikke at ske. Jeg
ser for mig keempe potentialer — bade for de enkelte
virksomheder og for samfundet, og jeg ser risici sa
voldsomme, at det gor mig betaenkelig — ja, ban-
ge. Vi kan sige én ting med sikkerhed: Den enkel-
te forbruger, borger og virksomhed spiller en stor
rolle med hensyn til, med hvilket tempo og i hvilke
retninger, vi bevaeger os. Skal vi veere helt erlige
og helt pracise, er det vigtigste sporgsmal i virke-
ligheden: Hvad med de naste generationer? Hvad
med de neste tusinde eller den neaeste million ar?
Det sporgsmdl ma vi stille, og vi skal maske vare
endnu mere konkrete og sporge: Hvordan giver vi
fremtiden og de kommende generationer en stem-
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me, ndr der i dag treeffes beslutninger, eller ndr der
i dag ikke traeffes beslutninger, af vidtraekkende be-
tydning for netop fremtidige generationer?
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Afslutning

Meget i samfundet er vigtigt: Sundhed, arbejde,
beskaftigelse, uddannelse, dannelse, empati, in-
klusion, omsorg, rummelighed, tillid. I dette essay
drefter jeg en rakke vigtige virksomheds- og sam-
fundsspergsmal. Jeg siger et par steder, at berne-
ne er det vigtigste. Vi skal vaere meget optaget af,
hvordan vi behandler bern og unge mennesker. De
er jo overladt til os voksne. I ét eller andet omfang
kan jeg som voksen selv bestemme, men det kan
det lille barn og den unge ikke. Born og unge er af-
hangige af, hvad vi voksne foler, teenker og beslut-
ter. Det péforer os voksne et stort ansvar. Herunder
et ansvar for ogsa at overveje, om de bern, der slet
ikke er fodt endnu, ogsa skal have en stemme, nar
vigtige beslutninger traffes.
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