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Presterer vi hgyere

med en
solid visjon

iryggen?

LederNytt har spurt Harald S. Harung, som forsker
pa mennesker som presterer i verdensklasse, om
hvilken kraft som ligger i en visjon nar det gjelder
a utlgse hgyere kapasitet hos medarbeiderne.

TEKST: INGER LISE KONTOCHRISTOS
[ FOTO: PRIVAT OG ISTOCK.COM ]

arung papeker at de fleste ledere er klar over det den kjente

lederkonsulenten Peter Drucker uttalte, nemlig at lite av de

menneskelige ressursene i organisasjonen er tatt i bruk, og at

det er et enormt potensial i mennesket som vi ikke har klart &
sette ut i livet. Ifglge Harung har det mye med lederens ansvar a gjgre.

Stadier av utvikling
- Hvis vi ser pA menneskets vekst, er de aller fleste mennesker i dag pa et
relativt tidlig stadium av utviklingen. Det er utgangspunktet mitt, og det jeg
har forsket pa i mange &r. Professor og hjerneforsker Fred Travis fra USA og
jeg var de fprste som fant en hjernebasis for hgy prestasjon, og det ligger et
enormt potensial i mennesket. I drene fremover tror jeg at vi kommertild tai
bruk mer av dette potensialet. Etter hvert som menneskene utvikler seg, blir
visjonen mer og mer viktig.

— Jeg har skrevet en bok som heter «Invincible Leadership», og den
opeterer med fire stadier av organisasjonsutvikling. Det frste stadiet kaller
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«Hvis vi ser pa menneskets vekst, er de aller fleste mennesker
i dag pa et relativt tidlig stadium av utviklingen.»

jeg oppgavebasert der vi er opptatt av
hva som skal gjgres. Det neste er
prosessbasert eller hvordan vi skal
gjore det. Det tredje er verdi-

basert eller hvorfor vi skal gjgre ting
og hva som er motivasjonen. Her
kommer visjonen inn i bildet. Det er
antakelig ogsa et hoyere stadium
som jeg kaller bevissthetsbasert -
her er det stgrst fokus pa heyere
sinn-hjerne-utvikling hos samtlige
medarbeidere.

- Jeg ser en visjon som summen
av kjerneformalet og kjerneverdiene.
Kjerneverdiene er det som egentlig er
lederprinsippene til virksomheten.
Det mener jeg ogsa er veldig viktig.
Jeg kan nevne selskapet 3M 1 USA
(opprinnelig Minnesota Mining and
Manufacturing) som har utviklet et
enormt spekirum av nye forretnings-
ideer og gjort det til en realitet - i dag

Harungs lesetips

Collins, ]. C. and Porras, J. L. -
Built to Last.

Simon Sinek - Start with Why:
How Great Leaders Inspire
Everyone to Take Action

.

Harung, H. S. & Travis, F. -
World-Class Brain: The Edge
that Helps Peak Performers
Succeed and How You Can
Develop It

Harung, H. S. - Invincible
leadership: Building peak
performance organizations
by harnessing the unlimited
power of consciousness.
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over 60 ooo produkter. De har som prinsipp at «Du skal ikke drepe en oy
produktidé». I 1948 lanserte 3M sitt «15% rules-program der femten prosent av
medarbeidernes tid skulle veere viet til innovasjon.

— I Bergen ligger en interessant bedrift, GC Rieber, som har eksistert i over
140 ar, og griinderen formulerte leveregelen: «Det skal ikke gjgres forretninger
som etter rimelig skjgnn ikke er til fordel bade for kjgper og selger». En bedrift
kan ikke eksistere i mange ar uten en vinn/vinn-tankegang for & selge en
tjeneste eller et produkt. Det sies at du kan lure alle kundene én gang, noen flere
ganger, men ikke alle mange ganger.

Hgyt presterende hjerner
Harung forklarer at hvis mennesker skal ha en sterk og produktiv kjerneverdi
og kjerneformal eller visjon, sa ma det veere en koherens i organisasjonen.

- Koherens betyr samordning, i hvilken grad medarbeiderne jobber sammen
mot et felles mal. Dr. Travis og jeg har forsket pa hjernen til folk som presterte
i verdensklasse bade innenfor idrett, ledelse og klassisk musikk, og sammenlig-
net med folk som presterte pa gjennomsnittlig niva. Jeg kan for eksempel nevne
Bjgrn Rune Gjelsten, Thomas Alsgaard og Ingrid Kristiansen som noen av de vi
har mélt hjerneaktiviteten pa. Det var tre ting vi sd etter i hjernen til de som
presterer pa hgyt niva i forhold til kontrollpersonene.

— Det ene var koherens, eller i hvilken grad aktiviteten i de forskjellige
hjernedelene med ulike oppgaver var samordnet, om de var i takt med hveran-
dre. Det er viktig for resultatet i organisasjonen i sin helhet hvordan administra-
sjonen og de forskjellige medarbeiderne i regnskap, markedsfaring og produk-
sjon kommuniserer og samarbeider. Vi sa ogsa etter Alfa-1-bglger. Det er atte til |
ti sykluser per sekund med hjernebeglger, og det gar pa a vaere avslappet
og arviken samtidig. Hvis medarbeiderne klarer 4 bade veere avslappede
og arvikne, sé vil det vaere en fordel i alle organisasjoner.

- Det tredje vi sa etter, var hvor gkonomisk eller effektiv hjernen var. Om den
mobiliserte nar den burde mobilisere, og slappet av nar den burde slappe av. Det
samme gjelder organisasjonen, om den kan roe seg ned nar det behgves. Stress
er nar vi er anspente og giret hele tiden. Noen ganger ma du slappe av, og noen
ganger mi du mobilisere - det er det samme med hjernen.

Mennecker foran penger

Harung undersireker at forskningen viser at folk som over tid presterer pa et
hayt niva, ofte er drevet av en visjon, et formal med livet bortenfor det  tjene
penger.

— Der er det en parallell, og jeg mener at nar det gjelder verdier, er det veldig
viktig & sette mennesker foran penger. Jeg ble forbauset da jeg sa pa et veldig
progressivt firma i Norge som skal fa forbli navnlgst, hvor finansdirektgren
tjener fire ganger mer enn personaldirektgren. Det mener jeg er fullstendig feil.
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«Det skal ikke gjores
forretninger som etter
rimelig skjgnn ikke er
til fordel bade for kjgper
og selger.»

HARALD S. HARUNG

Det som er hovedpoenget med en
visjoneer organisasjon, er a sette
mennesker foran penger. Det er jo
det som kjennetegner samfunnet
ogsa. Det er menneskelige ressurser
som skaper verdier, og da i et mye
stgrre perspekiiv enn akkurat det
a tjene penger, men gjore noe for
samfunnet, for at enkeltmennesket
i samfunnet er konstruktivt. Det er
det som skaper hayere livskvalitet,
og et bedre liv er det som bar vaere
malsettingen til en bedrift. Det er der
visjonen kommer inn - at du klarer
a skape et fellesskap hvor mennes-
kets utfoldelse og utvikling blir det
primaere.

- Boken «Built to Lasts tok for seg
18 verdidrevne bedrifter og sammen-
lignet dem med organisasjoner som
ikke var verdidrevne. De verdidrevne
bedriftene tjente mye mer penger. En
av grunntankene i visjonzere
selskaper er at medarbeiderne skal
bli selvgdende, at de i stor grad skal
bestemme selv hvordan de skal gjgre
jobben, og at de far lov til & jobbe ut
ifra sine forutsetninger. Alle mennes-
ker er forskjellige, men i og med at
bedriften har en visjon, si bidrar det
til at folk jobber i samme retning. Det
er underspkelser fra selskaper som er
fryktbaserte, som viser lav mennes-
kelig utvikling. Det har vist seg at

Om Harald S. Harung

JOBB: Professor (Associate) of
Management and Performance
ved Oslo Metropolitan Univer-
sity. Har i mange ar undervist
i «Ledelse, etikk og topp-
prestasjon» til klasser med
opptil 500 studenter.

ERFARING: Tverrfaglig forsker
med fokus pa heyere sinn-hjerne-
utvikling. Han og Fred Travis,
PhD var de forste forskerne

i verden som fant en hjernebasis
for hpyere prestasjon.

UTDANNING: PhD fra Univer-

sity of Manchester (UK) og har

jobbet som forsker ved Oxford
University.

islike bedrifter kan det vaere en god
del medarbeidere som bevisst
motarbeider organisasjonen fordi at
de feler seg veldig darlig behandlet.

- Fryktbaserte organisasjoner kan
1 USA ha 3 gjgre med det at du kan si
opp et menneske over natten,
i motsetning til i Norge hvor en leder
ikke uten videre kan si deg opp hvis
du ferst har blitt ansatt. Dette eren

positiv ting, det skaper tithgrighet
og trygghet. Det bergrer hjertekvali-
teter, og ikke bare intellektuelle
kvaliteter. I de verdibaserte organisa-
sjonene er det mye mangfold, folk far
lov til & tenke selv. Og det er ogsa
veldig mye glede i organisasjoner
som er basert pa sunne verdier

og ikke frykt. Visjoneere selskaper
griper inn i alt, ikke bare ved a lage
visjoner, men i hele bedriftskulturen
som stgtter opp om dette.

Hjerneutvikling og helse

Harung forklarer at dette dreier seg
om i hvilken grad vi utnytter vare
menneskelige ressurser. Det er
mange stadier i menneskelig
utvikling, og de fleste mennesker er
idag pa de tidligere stadier.

- Selvrealiserte mennesker er
veldig opptatt av sannhet, rettferdig-
het, skjgnnhet, alt det positive i livet,
og det er faltisk bare cirka én
prosent av den voksne befolkning
i Vesten i dag som er kommet til
dette utviklingstrinnet. Hvis vi gar til
litt bredere og lavere utviklingstrinm,
som kaliles postkonvensjonelt, det vil
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«Det er viktig for resultatet i organisasjonen i sin
helhet hvordan administrasjonen og de forskjellige
medarbeiderne i regnskap, markedsfaring og
produksjon kommuniserer og samarbeider.»

HARALD S. HARUNG

siat du har evnen til 4 tenke selv og ikke henge deg pa det alle andre mener, s&
omfatter dette bare rundt ti prosent av den voksne befolkningen. Postkonven-
sjonelle er opptatt av moral, de er veldig empatiske, de tenker langsiktig, tenker
vinn-vinn, de tenker forebyggende lgsninger og er ikke reaktive. Helsesystemet
i Norge er primeert reaktivt, men det er noe pé vei siden folk snakker mer
og mer om a forebygge sykdommer.

- Det er en prosess som er i gang. Tidligere var det slik at forst ble du syk
0g sa fikk du noen piller hos legen. N3 tenker folk i gkende grad p4 hva de selv
kan gjgre for a bevare helsen sin. Det ser vi blant annet i at hjerteinfarkt har gatt
ned med yo prosent i Norge. Disse positive egenskapene hos menneskene ligger
naturlig i hoyere sinn-hjerne-utvikling. Det gér p4 hvordan hjernen var fungerer
— det er basisen for hvordan vi fungerer mentalt, selvbildet og verdensbildet.
Kunne vi Igftet hele samfunnet opp pa et hgyere niv3, s ville samfunnets
karakter forandre seg radikalt i en positiv retning. Den tingen jeg har jobbet mye
med, er & finne svar pa spgrsmalet: Hvordan kan vi utvikle mennesket? Og da
snakker vi konkret om hvordan vi kan méle en foredling av hjernen, og det kan
fortelle oss mye om hvordan et menneske fungerer personlig og interpersonlig,
for det er ilke noe abstrakt. Det er noe veldig konkret,

Hva utvikler mennesket?

- Professor Fred Travis fra USA har funnet fire ting som vi mener utvikler
mennesket.
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Det ene er 3 fa nok sevn, fordi i lepet
av en normal dag akkumuleres det
rundt sju gram gift i hjernen, og nar
du sover, elimineres dette. Det andre
et fysisk aktivitet. Det har vi begynt
a skjgnne i vart samfunn, og det er
kanskje en av de viktigste grunnene
til at folk lever lenger for eksempel

i Norden, fordi vi er mer fysisk
aktive. Det & ga tur er vanligere
iNorge enn i England.

- Det tredje er musikk, og det er
forskning som tyder pé at det er
musikken du liker best, som utvikler
hjernen. Den forfinede hjernen, den
foredlede hjernen. Det er en tankevek-
ker i utdanningen at de har tatt vekk
mye av kroppsgving og musikk. Da jeg
gikk i skolen, begynte vi med a synge
en salme og vi hadde en god del
gymnastikk. Musikk virker positivt p&
hjernen, sa det er veldig konkret.

— Det fjerde er meditasjon, det har
jeg studert i mange ar. Det er mange
meditasjonsteknikker, og den
teknikken som ut fra forskning gir
beste resultat, heter Transendental
Meditasjon (TM), som er basert pd en
veldig gammel indisk tradisjon.

- I forskningen pa idrettsfolk
og profesjonelle musikere, som jeg
nevnte tidligere, s vi litt p& Transen-
dental Meditasjon, og de som hadde
drevet med det i 24 ar, scoret nesten
dobbelt sa hgyt som de som er
iverdensklasse. Her er det veldig
mange konkrete ting man kan gjgre,
og en bedrift i California - Nordic
Naturals - som er markedsledende
1 USA pa Omegag, er det over 40
prosent som har lzert seg denne
meditasjonsteknikken. De mener at
det er hovedarsaken til at de vokser,
og selger mye mer enn konkurren-
tene. Meditagjonsteknikker vil pa
sikt bli vanlig pa arbeidsplassen,
ettersom forskning viser at hvis de
ansatte tar pauser, gar produktivite-
ten opp. Ogsa treningsrom pa
arbeidsplassene vil bli stadig mer
vanlig, og bidra til 4 gke produktivite-

ten, avslutter Harung. =




