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Intro

Hvordan tror du det gikk? Tok jeg lederskap? spør den unge direktøren som sitter foran meg i sin dype kontorstol. J vil være anonym. Han vil ikke at hans kollegaer skal få vite at han ikke alltid føler seg trygg og sterk – et behov han ser ut til å dele med mange andre ledere.

Han lar meg allikevel fortelle litt av hva vi snakket om den ettermiddagen.

Jeg ser på ham, lar ham svare selv. Jeg merker at han føler seg usikker. Han har ingen god følelse med tanke på gårsdagens hendelser. Vi hadde akkurat snakket om et møte J hadde dagen før med noen av sine avdelingsledere. Det hadde oppstått en vanskelig situasjon på et pågående prosjekt som krevde rask handling fra hans forretningsenhet. Kunden var misfornøyd med prosjektlederen og kvaliteten på arbeidet. De ville ha forandringer. De mente blant annet at prosjektlederen burde byttes ut, og at flere mennesker fra Js firma burde allokeres til prosjektet.

Dette var agendaen for møtet mellom J og hans ledergruppe. Det hersket usikkerhet. En beslutning måtte tas. Frustrasjoner ble luftet, og flere av hans avdelingsledere var uenig med ham. J følte han ble testet, og han sier til meg at han tror møtet var viktig for ham. Vi pratet derfor om J tok lederskap eller ikke.


Lederskap

Hva er dennes bokas bakgrunn, hensikt, målgruppe og ambisjon? Hva er ledelse? Hva menes med det å ta lederskap?

Dette er ei bok om det å ta lederskap. Når jeg ikke skriver eller underviser, snakker jeg mye med ledere. Forskjellige ledere: på toppnivå og mellomnivå. I næringslivet, offentlig sektor og frivillige virksomheter. Jeg prøver å lytte og forstå. Hva som driver dem, hvem de er som ledere, hvordan de jobber med å utvikle seg, hvordan de takler motstand, hvordan de leder, hva slags kvaliteter de har, og om de turbulente rammebetingelsene mange opplever. Og vi snakker om hvor vanskelig de nå og da synes det er å lede.

Bokas hovedbudskap er at lederskap er noe ledere tar når de blir testet i vanskelige situasjoner. I vår samtid får ledere mindre hjelp av strukturer og formell autoritet. De må finne andre veier til ledelse, og de må i større grad enn før gjøre seg fortjent til å få lederskap, overfor både andre og seg selv. De må fortjene sitt lederskap i situasjoner som mennesker opplever som vanskelige.

Dette er et fenomen jeg ble klar over for noen år siden på grunnlag av samtaler med ledere. Et fenomen som gjorde at noen ledere fikk et løft i sin utvikling – både overfor sine relasjoner og i sin søken etter å forstå seg selv. De tok lederskap i situasjoner hvor de møtte motstand og ble testet som ledere. De ble testet for hvem de var, hva de sto for, hva de gjorde, og om de i det hele tatt gjorde noe. Besto de testen, ga andre dem en rett til å lede, en rett til å bruke makt.

Ledelsesutøvelse inneholder mange andre momenter enn det jeg har fått plass til i denne boka. Jeg har valgt å fokusere på ett spesifikt tema, fordi jeg vet at dette temaet er viktig: Når ledere evner å ta lederskap når situasjoner krever det, kan de lede mindre i hverdagen. Med det mener jeg at de kan bruke mindre tid og energi på å følge opp alt som skjer; de trenger ikke detaljstyre eller ha kontroll. Ledere som har blitt testet i avgjørende situasjoner, og som har bestått testen, kan i større grad stå bak sine medarbeidere og la disse gå foran i en operativ hverdag. Det kan de gjøre i trygg forvissning om at de som ledere har fått en tillit, respekt og autoritet av andre – noe som medfører at de ikke behøver å få bekreftet sin posisjon, og seg selv, til enhver tid.

Jeg vil ta deg med på en brokete reise i det omdiskuterte fagfeltet ledelse. I boka vil jeg la noen ledere fortelle historier, og jeg vil formidle kunnskap som forklarer biter av et komplekst sosialt fenomen. Dette er ikke kunnskap i form av evidensbasert forskning, men av erfaringer, opplevelser, fortolkninger og tanker. Kunnskap som representerer bruddstykker av en ledelsesvirkelighet. Det er ingen ledelsesteori jeg formidler, det er heller ikke ambisjonen med boka. Dette fordi jeg ikke tror at enda flere forskerproduserte teorier gir ledere det de trenger for å få det bedre med seg selv i utøvelsen av en lederrolle.

Beskrivelsene av det moderne ledelsesfaget er utallige. Til sammen kan de være forvirrende, frustrerende og tyngende. Jeg prøver å følge med, gleder meg over noe og rister oppgitt på hodet over enkle svar. Mine synspunkter på fagfeltet er farget av at jeg jobbet mange år som leder før jeg beveget meg over i akademia. Jeg har derfor behov for å utforske forskjellige perspektiver ved ledelse. En av mine ambisjoner med boka er derfor å formidle erfaringer som speiler fragmenter av en virkelighet ledere kan kjenne seg igjen i. Erfaringer som gir deg som leser inspirasjon til å ta mer – og bedre – lederskap, samt til å jobbe med din egen utvikling.

Mitt fagområde er ledelsesutøvelse og lederutvikling, og jeg har gjort meg erfaringer både fra egen lederkarriere og fra mitt arbeid som forsker og ledelsesrådgiver. I sum er dette et arbeid i møte med mennesker som utøver ledelse, og som jobber med seg selv for å bli bedre ledere. Innenfor dette fagområdet finnes det få klare svar – fordi ledelse er en sosial prosess som konstrueres mellom mennesker. Det er en dynamisk konstruksjon hvor menneskers kunnskap, følelser, verdisyn og livserfaringer spilles ut. Når ledere og jeg jobber sammen, prøver vi å fange denne dynamikken, slik at de kan finne egne orienteringspunkter: et ståsted, en personlig plattform, å lede fra.

I boka får vi et innblikk i hvordan noen har opplevd suksess, og hvordan andre har mistet lederskap. En fellesnevner for de som er omtalt, er at de alle lærte noe; de oppdaget sider ved seg selv og sine relasjoner. De lærte noe om det å finne veier til ledelse, veier fra ledelse, og om å finne sin vei til å ta mer lederskap. For meg er det ikke deres fortellinger om spesifikke hendelser som er det viktigste, men at de er eksempler på så vel ytre utfordringer som indre tilstander hos ledere som har opplevd å bli testet, og som en følge av det tok eller mistet lederskap. Dette er utfordringer som kan være definerende for hvordan en leder utvikler seg.

Ledelse er et verdiladet begrep og et fagfelt som er omgitt med pompøsitet. Ikke på grunn av faget som sådan, men på grunn av enkelte lederes og forskeres store selvtillit når det gjelder hva som kan utrettes med godt lederskap fra perfekte ledere. Når jeg bruker begrepet ledelse, mener jeg påvirkningsprosesser som har til hensikt å bevege andre mennesker: Ledelse er energi mellom mennesker. Jeg er fullt klar over at ledere i de fleste virksomheter har mange roller og oppgaver: administrative, strategiske eller operative. For mange oppgaver, vil noen mene. Men denne boka handler kun om ledelse. Om direkte, relasjonell påvirkning av andre mennesker utøvd av den som søker å lede, påvirkning for å nå mål i organisasjoner. En slik påvirkning er ikke en konstant størrelse, men en funksjon av spesifikke situasjoner mellom den som søker å lede, og de som lar seg lede. Ledelse er således en flyktig, dynamisk størrelse, avhengig av interaksjonen som foregår mellom mennesker. Det er derfor begrepet lederskap er så interessant: Det innebærer en aktiv handling fra en leders side som gjør at det skapes følgerskap hos andre. Og det er det som er essensen av ledelsesutøvelse.

Boka er en konsekvens av samtaler ledere seg imellom, og mellom ledere og meg. Noen omskrivninger har vært nødvendige av hensyn til konfidensialitet og enkeltes ønske om å være anonym. Lederne står selv inne for det de formidler i sine historier, men de har ikke noe ansvar for påstander som fremkommer utover det de forteller om seg selv og sine hendelser. Bokas helhet, premisser og konklusjoner er mitt ansvar som forfatter.

Boka er primært skrevet for utøvende ledere i næringsliv, offentlig sektor og frivillig sektor, og er av interesse for ledere som er nysgjerrige på fagfeltet og profesjonen ledelse, er interessert i egen utvikling, ønsker faglig inspirasjon og vil jobbe med seg selv. Ikke fordi de ikke er bra nok som de er, men fordi de kan få det bedre med seg selv i hvordan de utøver sin lederjobb. Boka er også av interesse for ledere som har jobbet noen år og har stagnert i sin jobb og ønsker å utvikle seg, og for studenter som sikter seg inn mot lederposisjoner.

Boka er først og fremst en fagbok om det å ta lederskap og det å utvikle seg som leder – to sider av samme sak. Den presenterer bruddstykker av komplekse fenomen, og den inneholder ingen oppskrifter, konsepter eller modeller. Ønsker du den type kunnskap, bør du ikke bruke din tid på denne. Kanskje du opplever at det er en vanskelig bok å lese som en følge av at den blander praktisk erfaring med teoretiske perspektiver, henter kunnskap fra en bredde av faglige disipliner og ikke gir enkle svar. Og det er en utfordrende bok å lese – fordi boka vil ha noe av deg. Her tar jeg som forfatter en sjanse: Helt bevisst serverer jeg vanskelig materiale til målgrupper som normalt vil ha rett-på-sak-, kjappe, enkle løsninger. Det finnes ingen snarveier til lederskap – det vet du som har kjøpt denne boka. Skal du få noe ut av den, må du investere noe av deg selv. Make no mistake: Ledelse er krevende – ledelse krever noe av deg. Denne boka likeså.

Bla gjerne i boka, les bruddstykker her og der. Teori og tungt fagstoff er plassert i egne seksjoner, så hvis du ikke er interessert i den typen materiale, behøver du ikke lese dette for å få med deg bokas hovedbudskap. Føler du at du kaster bort tiden, legg den fra deg. Gir boka deg noe, les videre. Jobb deg gjennom boka. Stopp nå og da. Kanskje du finner noe å tenke over, noe som inspirerer eller provoserer deg. Kanskje er det noe å lære om andre ledere – og deg selv?

Det er ikke supermenn eller superkvinner jeg forteller om. Ledere flest er ikke det. Ei heller er det fortellinger om enkle veier til suksess. Det er historier om vanlige mennesker som har et stort ansvar. I vår samtid gjør usikkerhet og forandringspress at strukturer og makt hyppigere er i spill i organisasjoner, og det medfører at det oftere utspiller seg situasjoner hvor ledere må ta lederskap. Dette er ikke nødvendigvis hendelser som er avgjørende fordi store verdier står på spill, men fordi situasjonene er viktige for dem som er involvert. Ikke minst fordi menneskene som står i situasjonene – inkludert lederen selv – føler utrygghet for situasjonen, andre og seg selv. Det er da man testes som leder, det er da man kan og bør ta lederskap.

Jeg har valgt å kalle fenomenet jeg skal fortelle om, for ledelse i sannhetens øyeblikk.


Sannhet

Hva er sannhetens øyeblikk? Hva forstår vi med ledelse i sannhetens øyeblikk? Hva skjer i situasjoner når en leder tar lederskap?

Du kjenner at noe er på gang. Antageligvis. Du merker at det er en spenning i luften. Du føler kanskje at folk rundt deg er vare, du hører at det snakkes mer i gangene enn vanlig, ser at dører lukkes, og merker kanskje usikkerheten. En usikkerhet som kan skyldes mye, som endringer i markedsforhold eller rammebetingelser, eller på grunn av interne forhold i organisasjonen. Det er en atmosfære preget av spenninger, interessemotsetninger, maktkamper og ustabilitet, en usikkerhet som gjør at mennesker føler seg utrygge. Som leder står du nå overfor noen avgjørende situasjoner – for organisasjonen som helhet eller deler av organisasjonen, for grupper av mennesker og enkeltmennesker, og for deg som leder.

Slike situasjoner kan materialisere seg mange steder. På møterom, i gangene, på kontorer, i produksjonshaller eller andre steder hvor mennesker møtes. Det kan være få eller mange mennesker til stede. Det kan være situasjoner mellom deg og dine overordnede, mellom deg og dine kollegaer, mellom deg og dine medarbeidere, eller kombinasjoner av disse. De kan materialisere seg som et resultat av samtaler eller diskusjoner om budsjetter, fremdrift, planer, mennesker, strategier, tekniske løsninger, organisasjonsstruktur, organisasjonskultur, markedsmessige forhold – eller om andre forhold mennesker nå en gang diskuterer i organisasjoner. Det handler nødvendigvis ikke om sak eller person, det har å gjøre med deg i relasjon til andre, om makt og styrkeforhold.

Du merker at det forventes noe av deg som leder, uten at du helt vet hva. Du har ikke oversikt, er usikker på hvilke grep som forventes, og hva du skal gjøre. Du kan være nervøs, urolig og føle utrygghet. Kroppen gir deg signaler du ikke helt skjønner. Din bevissthet prøver kanskje å fortelle deg noe, men det siste lederkurset du var på, omhandlet ikke noe som liknet på det du nå opplever. Den siste amerikanske ledelsesboka du kjøpte på en flyplass, gir heller ingen oppskrifter for å håndtere situasjonen du står i. Du kan ikke komme på noen verktøy, metoder eller modeller som kan passe. Du føler deg ikke helt på høyde med situasjonen, men du aner at menneskene rundt deg forventer lederskap. Her og nå, i dette øyeblikket, i denne situasjonen, med disse menneskene. Forventer at du tar noen grep, er sterk, har svar og viser vei. Tror du. Du har bare deg selv – ingen rådgivere, ingen oppskrifter.

Kjenner du deg igjen? Da opplever du mest sannsynlig et sannhetens øyeblikk. En viktig hendelse for ditt lederskap og utvikling som leder. Det behøver ikke være krise eller store ting som står på spill, men situasjonen er viktig – for deg og dem rundt deg.

Alternativt oppdager du ikke at du står i en slik situasjon. Og selv om du er klar over det, kan det hende du ikke gjør noe, ikke tar lederskap, eller at du tar dårlige valg. Konsekvensen blir at du mister noe: deg selv, relasjoner, respekt, selvtillit, autoritet, makt, karrieremuligheter og muligheter for å påvirke og for å ta lederskap.

Sannhet i løpet av noen korte øyeblikk

Sannhet krever og forplikter. Sannhet inneholder en kraft som kan volde oss smerte eller gi innsikt. Den kan gjøre oss sinte, føre til at vi føler frykt eller skam, den kan gjøre oss forlegne, misunnelige og/eller stolte. Den greske filosofen Platon mente for nesten 2500 år siden at sannhet var det vakreste som fantes.1 Filosofer er ikke alltid like lett å forstå seg på, men kan han ha ment det fordi sannhet noen ganger er vanskelig oppnåelig, eller fordi sannhet gir assosiasjoner til noe rent, noe som ikke er besudlet?

Setter du «sannhet» sammen med tidsbegrepet «øyeblikk», får du en sannhet som gjør seg gjeldende i løpet av kort tid, i løpet av sekunder. En sannhet som kommer plutselig, inneholder kraft og krever noe av oss. Sannhetens øyeblikk er således et begrep som vekker assosiasjoner – for noen vekker de sterke assosiasjoner. Begrepet kommer fra det spanske el momento de la verdad, og utrykket beskriver det øyeblikket på en tyrefekterarena hvor matadoren og oksen ser hverandre i øynene. De forstår begge at dette er kampens høydepunkt, og at det er nå matadoren skal sette inn det endelige, dødelige støtet. Ernest Hemingway skrev om dette møtet mellom dyr og menneske i sin bok Death in the Afternoon, hvor han på engelsk brukte begrepet moment of truth2. Hemingway har således fått æren for å introdusere begrepet i den engelskspråklige verdenen.

Etter Hemingway har begrepet sannhetens øyeblikk ofte blitt brukt for å beskrive en kritisk situasjon som mye avhenger av: en situasjon hvor menneskers karakterstyrke, verdier, integritet, moral eller egenskaper gjerne testes. I denne boka vil jeg bruke uttrykket til å beskrive en vanskelig, presset, avgjørende, krevende eller definerende situasjon hvor ledere blir testet, og som et resultat av det, at ledere må ta et lederskap, og gis en rett til å lede av de som skal ledes.

I slike situasjoner lærer ledere gjerne noe om seg selv og sine relasjoner. Ledelsesforskere har studert lignende hendelser, og brukt begreper som critical episodes, crucibles, trigger events, tipping points, defining moments eller moments that matter for å beskrive det som skjer.3 Det som definerer om en situasjon er vanskelig, presset, avgjørende, krevende eller definerende, er graden av viktighet, hvilke mennesker som er involvert, konsekvenser av det som skjer i situasjonen, og hvor godt de som er involvert, klarer å ta inn over seg det som skjedde. Foruten episoder mellom mennesker i organisasjoner er erfaringer fra barndommen, familiære forhold og skolegang de viktigste arenaene hvor vi opplever tilsvarende situasjoner. Hendelser som kan være enten positive eller negative, som kan forårsake traumer eller stress som ett ytterpunkt, eller glede eller drømmer som går i oppfyllelse, som et annet ytterpunkt. Filosofen Einar Øverenget skriver i sin bok Livets øyeblikk 4 om opplevelser som bringer mennesker i kontakt med seg selv. Slike situasjoner kan være små ting, uanselige hendelser – som allikevel gjør at mennesker får øye på noe viktig, alvorlig eller lærer noe. Det er derfor nødvendigvis ikke kritiske ytre hendelser som gir rammevilkårene for at ledere opplever sannhetens øyeblikk – men små eller store situasjoner som kan virke kritiske, pressede, avgjørende eller viktige for de menneskene som er involvert, uavhengig av om det er en dramatisk ytre ramme eller ikke.

Vi opplever alle hendelser som har potensialet i seg til å forme oss, fra tid til annen i de liv vi lever. Jeg har opplevd mange, men det var ikke før jeg begynte å bli godt voksen, at jeg begynte å reflektere over fenomenet. Det er situasjoner som mennesker rundt meg og jeg har opplevd som kritiske, men som nødvendigvis ikke var det. De handlet ofte om sterke møter mellom mennesker og mitt møte med motstand – både i jobbsituasjoner og privat. Om situasjoner hvor jeg følte jeg ble testet og var på dypt vann. Det var kontakt med andre mennesker som åpnet opp for at jeg fikk en innsikt i meg selv, og som gjorde at relasjonen mellom de menneskene og meg endret seg. Møter hvor jeg kjempet indre kamper, men likevel klarte å ta grep ved å ta lederskap i situasjonen.

Underdog

Simen Lieungh var inntil nylig konsernsjef for Aker Solutions, et av Norges største og mest anerkjente industriselskaper. Han er 50 år, fra Nittedal og utdannet sivilingeniør. Han gikk gradene fra prosjektjobbing via prosjektledelse til konserndirektør, før han ble konsernsjef. I Aker, og i bransjen for øvrig, er han respektert for sin utholdenhet og stå-på-vilje, en vilje til å nå de målene selskapet og han selv setter seg. Spør du et tilfeldig utvalg av hans tidligere kollegaer, vil nok mange si at han jobber hardt. De vil fortelle at han er kjent for å ta vare på menneskene rundt seg, at han passer på sine folk. Noen vil også mene at han er raus med å gi støtte og tillit til de han jobber sammen med.

Denne historien handler om da Simen var en ung og fersk prosjektdirektør i det som den gang var Kværner Oil & Gas. I 1999 i en alder av 38 år tok Simen over ansvaret for Kværners inntil da største offshore-kontrakt, en leveranse av en flytende gassplattform for Statoil.5 38 år er ansett som en ung alder for prosjektdirektører i oljebransjen, noen vil kanskje si en for ung alder når du skal ha ansvaret for et prosjekt med flere tusen mennesker involvert og et budsjett på mange milliarder kroner.

Da Simen tok over, var prosjektet i alvorlig trøbbel: Det var budsjettoverskridelser, forsinkelser og et dårlig samarbeidsklima mellom leverandøren og kunden. Statoil hevdet at det var gjort store prosjekteringsfeil hos Kværner, og at det var grunnen til forsinkelsene og overskridelsene. De forberedte seg derfor på erstatningskrav og søksmål allerede i en tidlig fase av prosjektet. Folk i begge organisasjoner posisjonerte seg. Maktkamper pågikk, og få tok ansvar. Folk skyldte på hverandre. I Kværners prosjektorganisasjon var naturlig nok selvtilliten og motivasjonen lav. Utrygghet preget mange av menneskene i organisasjonen. Utrygghet på grunn av usikkerhet knyttet til prosjektets fremdrift, budsjetter, planer, egen jobb, egen kompetanse og eget omdømme. I tillegg til disse utfordringene var også Kværner som selskap i finansielt trøbbel på grunn av en rekke høyrisiko-prosjekter de hadde påtatt seg. Prosjekter som ikke gikk som forventet, og som gjorde at konsernets soliditet var truet. Industrigiganten Kværner var i 1999 på konkursens rand.

Dette var bakgrunnsteppet da Simen tok over som prosjektdirektør for et problemfylt multimilliard-prosjekt. Det var hans første store prosjekt noensinne, med skyhøye forventninger om å levere og å ta grep i en vanskelig situasjon. Det var «vinn eller forsvinn» for Simen, prosjektet og kanskje for Kværner som selskap. Simen forteller at det var en skepsis i deler av egen organisasjon da han overtok, selv om han fikk god støtte fra sin egen sjef og konserndirektør. Han skulle lede mennesker som var eldre enn ham selv og hadde langt mer erfaring. Han forteller at han følte han var en underdog – at hele Kværners prosjektorganisasjon var en underdog. Han forteller også om tvilen som var der: Var han god nok? Skulle han si ja til jobben? Ville han få det til? Han snakker om ydmykheten for oppgaven. Når jeg spør ham hvorfor han da sa ja til en slik stor utfordring, forteller Simen om sin oppvekst, om en klippe av en far som ga ham et moralsk fundament. En far som lærte ham «å stå opp om morran, gjøre jobben», og som fortalte Simen viktigheten av «å se folk i øya». Simen fortelle om lojalitet som rettesnor i mye av det man foretar seg – lojalitet til en arbeidsgiver og til seg selv. Dette er prinsipper og verdier som har formet Simen som menneske og som leder.

Han ble testet i denne perioden; han opplevde hendelser som gjorde at han ble kjent med seg selv. Han måtte jobbe med å bevisstgjøre seg sitt lederskap. Gjennom samtaler med andre forsto han at han måtte finne sin vei til det å ta lederskap med utgangspunkt i hans personlige kvaliteter. Han lærte seg å bruke sine styrker og å jobbe med sine svakheter. Og Simen opplevde en rekke hendelser som ble sannhetens øyeblikk for hans lederskap. Han husker spesielt at et allmøte med prosjektteamet i Kværners lokaler på Lysaker var viktig for hans relasjoner til nære medarbeidere. Samt et spenningsladet møte med Statoil hvor de diskuterte fremdrift og økonomi, et møte med en underleverandør i Korea som ikke viste ham den nødvendige respekt, og møter med Kværners konsernsjef hvor han følte han ikke hadde tillit. Det var mange slike møter: formelle og uformelle, og med mange og få mennesker til stede, hvor han møtte motstand, frustrasjon, sinne, manglende motivasjon, lav arbeidsmoral og utrygghet.

Hva gjorde han? Han klarte å mobilisere styrke i møte med motstand. Han «så folk i øya», stilte krav, motiverte, ga tillit, avklarte forventninger og var tydelig. Han sto opp for det han trodde på. I tillegg tok han strukturelle grep; han omorganiserte og fikk inn folk han stolte på. Han var også heldig. Kværner fant argumenter slik at de kunne bygge opp et motkrav mot kunden, noe som ga ham drahjelp og selvtillit i vanskelige samtaler med Statoil.

Retten til å lede fikk han ikke fordi han hadde visjoner, visdom, spesiell kunnskap, bedre oversikt, satt på mer informasjon, var mer intelligent, jobbet hardere enn andre eller brukte spesielle lederverktøy. Retten til å lede fikk han på grunn av at han evnet å mobilisere viljestyrke i møte med motstand. Ikke fordi han visste han hadde rett, men fordi han trodde på det han gjorde, og skapte bevegelse til tross for hindringer; fordi han var ærlig og direkte mot sitt lederteam, kunden, sjefen og konsernsjefen, samtidig som han evnet å se menneskene rundt seg, gi dem tillit og støtte.

Det gikk bra, og kontrakten mellom Statoil og Kværner ble etter en tid reforhandlet. De to prosjektorganisasjonene jobbet etter hvert bedre sammen, og klimaet mellom Statoil og Kværner bedret seg. Gassplattformen ble levert til Statoil tre år senere innenfor avtalt budsjett og tidsramme, og en halv time før avtalt milepæl 1. oktober 2000 gikk den første gassen gjennom systemet.

Simen var som nevnt en ung og relativt uerfaren leder med et stort ansvar på denne tiden, og hans handlinger som prosjektdirektør i den første kritiske perioden førte til at mennesker fulgte hans lederskap. Han fikk en rett til å lede som var noe mer enn det hans stillingsinstruks og tittel skulle tilsi, og noe mer enn det hans kunnskaper, alder og erfaring bidro med. Et lederskap som var et resultat av Simens evne til å vise kvaliteter ved seg selv i avgjørende situasjoner, egenskaper som i hans tilfelle antageligvis ble formet av hans far.

Simens historie forteller også at det finnes mange veier til ledelsesutøvelse. Hans vei handlet om å møte motstand og å snu dette til bevegelse. Gjennom å gjøre dette utviklet han sterke relasjoner til medarbeidere, kollegaer, kunder og overordnede, som gikk lenger enn det organisasjonskart og ansettelseskontrakter tilsa. Disse relasjonene ble kimen til sterke bånd mellom mennesker – noe som gir en leder tillit, respekt, autoritet og handlingskraft.

Skaffe seg en rett til å lede

Simen Lieunghs historie er spennende, men ikke unik. Det er mange ledere som kjenner seg igjen i slike beskrivelser. De kan fortelle personlige historier om hvordan de også fikk en rett til å lede. En makt, et moment og en kraft.

Lederskap er noe som blir til som et resultat av samhandling mellom mennesker. Det finnes ikke noe godt norsk begrep, men på engelsk bruker ledelsesforskere begrepet leadership emergence om fenomenet jeg forteller om.6 Dette er en tankemodell som definerer lederskap som et sosialt fenomen som nødvendigvis ikke er formalisert eller sanksjonert, men som oppstår som et resultat av samhandling. Eller som selv når det er formelt sanksjonert, allikevel må oppstå fordi den som ønsker å ta lederskap, må skaffe seg en legitim rett til å lede, en rett til å utøve makt overfor den gruppen mennesker han eller hun ønsker å påvirke. Ledere må følgelig ta et lederskap hvis de ønsker at det skal oppstå bevegelse. Dette gjelder uavhengig av om en person innehar en formell lederposisjon eller ei. Det er således fenomenet å ta lederskap som er av interesse. Dette er en aktiv handling med en varighet på noen korte sekunder, og som ikke er avhengig av posisjon, struktur, makt eller andre materielle aktiva.

Hvis du må spørre hva jazz er, kommer du aldri til å begripe det, har Louis Armstrong sagt. Det kunne vi sagt om ledelse også. Ledelse er et ullent konsept, og etter mange år med ledelsesforskning er det ikke en ting ved fenomenet som ikke er omdiskutert. Det finnes få omforente svar, og vitenskapen sliter med å levere gode forklaringsmodeller for ledelsesutøvelse. Som mange andre begreper innenfor samfunnsfag og humanistisk vitenskap er ledelse subjektivt. Den store og voksende floraen av teorier og konsepter på hva som er god og ikke god ledelse, speiler nettopp det. Selv om det er mange uenigheter om hvor viktig ledelse er, og hva ledelse er,7 mener de fleste som utøver eller forsker på ledelse – meg selv inkludert – at ledelse er et reelt og viktig fenomen i organisasjoner, politikk og samfunnsliv for øvrig.8 At lederskap ofte må tas og fortjenes, er noe de fleste erfarne ledere vet. Mange er klar over at de må skaffe seg en rett til å lede, en maktbase. Dog er det færre som vet at denne retten til å lede kommer som en følge av avgjørende situasjoner hvor ledere blir testet.

Dette er en viktig konklusjon, særlig for unge ledere tidlig i sin karriere som kanskje tror at deres utvikling vil komme som et resultat av at de må ha mer kunnskap enn andre. De tror de må jobbe hardere, være flinkest, prestere til enhver tid, tilegne seg det siste innen kunnskap, lese et utall ledelsesbøker og delta på en mengde leder- og/eller selvutviklingskurs. Eller de tror at det handler om å spille «spillet», bygge relasjoner, delta i intern politikk, smiske eller være på rett plass til rett tid. Eller de mener at det er tilfeldig hva som skjer: at egen utvikling er et resultat av flaks, tilfeldigheter og hendelser de selv ikke kan påvirke.

De kan alle ha rett. Alt dette kan være veier til ledelse, men også veier fra ledelse. Dog finnes det veier til å utvikle deg som leder og menneske som du selv kan påvirke og forme ved å bruke deg selv. Det er ikke en vei som har å gjøre med at mennesker forfremmes til lederposisjoner fordi de fortjener det etter lang og tro tjeneste. Det er en praksis som hører fortiden til – en misforstått belønningsmekanisme organisasjoner i vår tid ikke kan ta seg råd til.

Mennesker føler utrygghet

Et viktig poeng i denne boka er tilstander av ustabilitet i organisasjoner. Ikke ustabilitet i form av kriser som finanskriser, børsfall, politisk uro eller andre makrofenomen, men en grunnleggende strukturell ustabilitet på grunn av hyppige endringer av eksterne eller interne rammebetingelser. Dette er hverdagen for de fleste organisasjoner i dag. En økende ustabilitet fører til at situasjoner som oppleves som avgjørende, vanskelige, pressede, definerende eller krevende, kommer hyppigere – noe som gjør at mennesker i organisasjoner oftere føler utrygghet.

Det gjør at kravene til lederskap endrer seg, og at lederskap oftere må tas. Maktens vesen tar andre former. Makten som følger med en lederposisjon, er ikke noe som er gitt noen til odel og eie til «evig» tid. Dette er ikke et nytt fenomen – desentralisering og bemyndigelse har pågått lenge. Strukturer har blitt flatere, og ledere har fått økt kontrollspenn. Siden midten av forrige århundre har lederteorier tatt høyde for at når ledere mangler informasjon, kunnskap og oversikt, må medarbeidere medvirke i prosessene. Makt må delegeres. Dette er imidlertid ikke nok. Makt er ikke en statisk størrelse en leder bare kan «gi» til andre. Makt er dynamisk, den er avhengig av situasjon, av interaksjon og den må fortjenes. Med økende ustabilitet får ledere mindre hjelp av sin tittel, strukturer, systemer, kunnskap og den legitime autoriteten som følger med posisjonen. Makt handler derfor i større grad om deg som person og dine kvaliteter. Særlig gjelder dette når forhold i organisasjoner oppleves – subjektivt eller objektivt – som ustabile.

Ledere vil gjerne ha oversikt og kontroll. Tenk på hvor mange ganger noen spør deg om du har kontroll. Med det menes det ofte at da utøver du ledelse. Slik er det ikke. At noen noe sted skal ha kontroll på alt, er et psykologisk fenomen som sitter dypt i de fleste av oss mennesker. Vi vil gjerne tro at det finnes noen som har oversikt i en ustabil, turbulent, kompleks og kaotisk hverdag. Det er en illusjon – en nødvendig illusjon for mange.

Gjøre en forskjell i avgjørende situasjoner

I flere tusen år har filosofer, forskere og ledere vært opptatt av individaspektene ved ledelse: individet som gjør en forskjell. Dette har i nyere tid gitt seg utslag i forskning og bøker om ledelse og personlighet. Et slikt tankegods har blitt utsatt for kritikk og følgelig motreaksjoner i form av teorier om ledelse som noe som er avhengig av situasjoner, og ledelse som en funksjon av atferd. I de siste tjue årene har imidlertid individtenkning igjen vært aktuelt, pakket inn som transformasjonsledelse9 («transformasjon» av medarbeidere til å yte sitt beste ved hjelp av positive stimuli), ledelse som en karismatisk10 øvelse (motivasjon av medarbeidere ved hjelp av karisma) eller som autentisk ledelse11 (tro mot deg selv og dine verdier).

Jeg har observert og snakket med et utall ledere på diverse lederutviklingsprogram, og jeg har også hatt samtaler med mange toppledere. De forteller meg sjelden at de har transformert noen, brukt karisma eller vært tro mot seg selv i alt de gjør. Det er ikke dermed sagt at dette ikke er relevante teorier for god ledelse, men de er ikke gode forklaringsmodeller på hva som skjer når ledere tar lederskap. De forteller meg at deres vei til at de tok mer lederskap, sjelden var en funksjon av planlagt bruk av ledelsesverktøy eller modeller, eller et resultat av spesielle ledelsesstiler, motivasjonsteknikker eller ledelsesoppskrifter.

Noen forskere argumenterer for at ledelse er planlagt utøvelse av forskjellige påvirkningsteknikker og intervensjoner, med koblinger mellom årsak og virkning, og hvor lederen vet hva han eller hun skal gjøre, og hva som er konsekvensen av deres handlinger. Det stemmer dårlig med mange lederes erfaringer. Når ledere som har ledet i noen år, ser tilbake på sin karriere, finner de ofte ut at deres vei til at de tok mer lederskap, var et resultat av andre forhold: parametre som kunne virke tilfeldige, og som noen ganger var nettopp det, men som også var en følge av spesifikke, avgjørende hendelser, få eller mange, noen store og kanskje mange små. Hendelsene kunne utgjøre et mønster og føre til et løft i ledernes egen utvikling, og gjøre slik at den som ønsket å lede, fikk eller mistet en rett til å lede. Vi snakker her om definerende situasjoner i lederes karriere og utvikling. Situasjoner hvor bånd mellom mennesker ble skapt, men også situasjoner hvor ledelse ikke ble tatt, hvor bånd ble svekket og retten til å lede mistet.

Vi har hørt om lignende former for lederskap når kriser, katastrofer eller andre dramatiske hendelser inntreffer, gjerne heroisk innsats som får stor oppmerksomhet i media og organisasjonene som berøres. Kriseledelse er i vinden og utgjør en voksende industri i konsulent- og kursbransjene, men denne boka handler ikke om kriseledelse. Det at ledere testes, skjer daglig i de fleste organisasjoner, det er mange slike hendelser, dog er det ikke alltid vi er klar over det. Det behøves ingen kriser, det trengs kun situasjoner som oppleves som viktige for enkeltpersonene og organisasjonene som står i dem. Det er ikke liv som står på spill, og det er som regel ikke store samfunnsverdier som er i potten. Det er ikke kriseledelse som gjør at ledere får en rett til å lede i viktige situasjoner.

Det er mye ledelsesforskere og utøvende ledere ikke er enige om, men overraskende mange kan samle seg om følgende (meg selv inkludert): Det finnes ingen enkel oppskrift på ledelse som ledere kan lære. Unntatt en: å finne sin egen vei til å ta mer lederskap.12 En god leder blir du når du har gjort deg ferdig med mengden av lederverktøy og du selv finner din vei ved å bruke deg selv fullt og helt. Mange av oss har lært mer av livet enn det vi er klar over, og utøvelse av ledelse er en disiplin hvor vi kan bruke mye av oss selv.

All of the great leaders have had one characteristic in common: it was the willingness to confront unequivocally the major anxiety of their people in their time. This, and not much else, is the essence of leadership, skrev den respekterte kanadisk-amerikanske akademikeren og diplomaten John Kenneth Galbraith i 1977.13 Han snakket om de store politiske lederne i forrige århundre, men han har et poeng som også er relevant for ledere i vår samtid. Lederne som tar lederskap i avgjørende situasjoner, har en evne til å konfrontere menneskers utrygghet – sin egen inkludert. De evner i slike situasjoner å mobilisere kvaliteter ved seg selv, og de bruker disse kvalitetene til å ta lederskap når det kreves av dem.

 

Viktige momenter i dette kapitlet

•   Vi opplever alle sannhetens øyeblikk i livet – både som privatpersoner og på jobb. Dette er øyeblikk som er med på å forme oss. Denne boka handler om sannhetens øyeblikk når vi testes som ledere – testes i forhold til personlighet, karakterstyrke, verdier, integritet og moral.

•   Sannhetens øyeblikk er situasjoner hvor du som leder tar lederskap og gjør deg fortjent til det. Noen ser noe i deg og vil følge deg – noe som gjør at det skapes bånd mellom deg som leder og dem som blir ledet. Slike bindinger kan også være mellom deg og overordnede eller kollegaer; de oppdager noe ved deg og gir deg tillit.

•   Fra slike hendelser lærer du ofte noe om deg selv; det handler om hva du står for, hva som driver deg, og hvem du er og ønsker å være som leder og menneske. Du lærer også noe om dine relasjoner til andre mennesker.

 

Din vei til å ta mer lederskap

Har du opplevd noen sannhetens øyeblikk som gjorde at du der og da følte at du fikk en rett til å lede andre mennesker – en rett som var noe mer enn din stillingsinstruks skulle tilsi? At de ville følge deg og ditt lederskap, eventuelt ikke ville følge deg? Hva skjedde?

 

Noen faglige temaer i dette kapitlet


I det engelske språket er moment of truth et etablert begrep som er definert til å være: a critical or decisive time on which much depends; at which one’s character, courage, skill, is put to an extreme test.14

Bryter vi opp begrepet og diskuterer sannhet og øyeblikk hver for seg, så kan det argumenteres for at sannhet primært er et filosofisk konsept. Det finnes ingen entydig definisjon av begrepet. Filosofer innenfor retningen sosial konstruksjonisme hevder at sannhet skapes som et resultat av sosiale prosesser, et relevant perspektiv når lederskap tas. Kunnskap blir konstruert og reflekterer ikke nødvendigvis en objektiv virkelighet. Perspektiver på sannhet er således avhengig av våre sanser, holdninger og erfaringer. Vår fysiske, psykologiske og biologiske virkelighet og erfaring konstrueres som et resultat av pågående prosesser mellom mennesker.

Sannhet kan også forstås psykologisk. Selvbilde, selvtillit og selvinnsikt er sentrale begreper innenfor ledelsesfaget og innen narrative og psykodynamiske tradisjoner. Historiene vi forteller oss selv om oss selv – og konstruksjonene vi skaper om hvem vi er, burde være og ønsker å være15 – i egne og andres øyne, kan utgjøre biter av en psykologisk sannhet. En sannhet om oss selv og oss selv i relasjon til andre. En sannhet om oss selv i forhold til oss selv.

Begrepet øyeblikk er avledet fra det engelske moment. Moment er et middelalderbegrep på tid tilsvarende 1,5 minutter. I moderne bruk refererer uttrykket øyeblikk ofte til en «svært kort stund», men lengden på en slik stund er ikke definert. Psykologer har i de senere år imidlertid begynt å interessere seg for den psykologiske konstruksjonen av tidsenheten øyeblikk; noe de har teoretisert i konseptet nå-øyeblikk. Dette er øyeblikk som varer fra ett til ti sekunder (med en typisk varighet på tre til fire sekunder) og som har et meningsinnhold som rommer våre egne subjektive erfaringer i løpet av disse sekundene.16 Nå-øyeblikk vil bli ytterligere diskutert senere i boka.



Noter

1   Platon gir uttrykk for et slikt syn i sin dialog Symposion, 2007.

2   Fra Hemingway 1932, s. 67.

3   Se blant annet Bennis og Thomas 2007; Avolio og Luthans 2006; Toor og Ofori 2008; Badaracco 1997; Karp og Johannessen 2010; Brubak, Kavli og Olufsen 2010.

4   Hentet fra Øverenget 2007, s. 12.

5   Statoils Åsgard B-prosjekt, et flytende gassprosesseringsanlegg.

6   For mer om leadership emergence, se Griffin 2002; Mahar og Mahar 2004; Karp og Helgø 2009a.

7   Det er mange som har problematisert ledelse, noen kilder kan være: Andersen 2000; Svensson og Wood 2005.

8   For en drøfting av betydningen av ledelse, se blant annet Fiedler 1996; House og Aditya 1997.

9   Se for eksempel Bass og Riggio 2006.

10   Se for eksempel Conger og Kanungo 1987.

11   Se for eksempel George 2003.

12   Dette drøftes blant annet av Moxnes 2007.

13   Sitat fra Galbraith 1977, s. 330.

14   Definisjoner av sannhetens øyeblikk kan for eksempel finnes på: dictionary.reference.com og www.answers.com.

15   Tatt fra Higgins 1987

16   Nå-øyeblikk er fra Stern 2004.
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