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FORORD

Denne boken bygger på min trettito år lange erfaring med først å være sjef, deretter lære opp sjefer i ledelse og til slutt bli sjef igjen. Mye av det du kommer til å lese, er min tolkning av forskjellige teorier og modeller som er trukket frem for å håndtere den kompliserte og delvis vanskelig begripelige prosessen som kalles ledelse.

Du kommer antakelig ikke til å være enig i alt du leser, det ville ha vært usannsynlig, men jo mer du åpner ditt sinn, desto lettere blir det for deg å ta til deg det jeg vil formidle. Som vanlig finnes det også andre teorier og metoder for å bygge en fungerende dialog på en arbeidsplass enn dem jeg beskriver i boken. Og det kommer til å dukke opp flere ideer de nærmeste årene. Få emner er så godt belyst som nettopp ledelse. Det jeg har fokusert på her, er de metodene jeg selv har hatt nytte av å bruke. For å gjøre teksten så enkel som mulig, har jeg prøvd å være så konkret jeg bare kan. Les gjerne boken med notisblokk og en penn i hånden. Eller hvorfor ikke skrive dine egne notater rett i boken?

Alt det du kommer til å lese, bygger på det jeg synes har vært avgjørende for å få samspillet mellom medarbeidere og sjefer til å bli så smidig og effektivt som mulig. Min erfaring sier at det er bedre å ha en slags plan i måten man leder på, enn ikke å ha noen plan i det hele tatt. Nå skal du få ta del i min.

Til slutt, se på denne boken som en introduksjon til temaet ledelse. Egentlig rekker jeg ikke mer enn å skrape i overflaten på disse drøyt tre hundre sidene. Men hvis du vil vite mer, anbefaler jeg å se nærmere på litteraturlisten bakerst i boken. Det er det jeg selv har gjort når jeg har fordypet meg i det som er blitt mitt livs store interesse.

God lesning.

Thomas Erikson


INNLEDNING

Hvorfor skal du lese denne boken?

La oss gå rett på sak: Verden er full av dårlige sjefer. Teamledere, gruppeledere, avdelingssjefer, enhetssjefer, virksomhetsledere, linjeledere, stabssjefer, viseadministrerende direktører, administrerende direktører og de administrerende direktørenes sjefer. Noen ganger er det en styreleder i et aksjeselskap, og noen ganger sitter den samme styrelederen i en eller annen idrettsforening. På alle nivåer i alle typer organisasjoner finnes det sjefer som virkelig har havnet på feil sted. Som roter det til for seg selv, som roter det til for sine medarbeidere, som er inkompetente og naive. Det finnes sjefer som er altfor snille, og så finnes det dem som rett og slett er onde. Noen gidder ikke lære seg hva de ansatte heter til fornavn, og en del bare lurer seg unna sitt eget ansvar. En del av dem er så udugelige at organisasjonen strengt tatt hadde klart seg bedre uten dem.

Dette er de unødvendige sjefene. De som egentlig ikke trengs, og som vi hadde klart oss bedre uten. Som ikke tilfører organisasjonen noe som helst, bortsett fra hodepine og stress.

En gang i tiden var det vanlig å si at sjefens ansvar var enkelt: å lede, og å fordele arbeidet. Klarte man det, så taklet man jobben. Men en god venn av meg pleier å sitere sin egen far når det gjelder ledelse: Bli aldri sjef, for det ender med at du må gjøre alt selv.

Hvorfor er det så vanskelig å definere hva sjefen egentlig burde bruke tiden sin på? Eller er det egentlig så vanskelig? Kanskje er det det enkleste i verden? Hvis man bare setter seg ned og gjør et seriøst forsøk.

Og de sjefene som fungerer aldeles utmerket i sin rolle – hva har de forstått som andre ikke har forstått? Finnes det faktisk en hemmelighet her?

Denne boken er delt i to. Den første, Omgitt av dårlige sjefer, beskriver hvor vanskelig det er å gjøre jobben sin når man har en dårlig sjef. Her skal vi se eksempler på dårlig ledelse og hva du som ansatt egentlig kan gjøre med saken.

Dette er ikke interessant for deg som allerede er sjef, og som vet hva du driver med. Du skal i stedet går rett til bokens andre del: Omgitt av latsabber – hvorfor visse ansatte sliter med å få jobben gjort, på side 185. For det finnes nemlig også vanlige ansatte som har havnet på feil plass i arbeidslivet. Alle er ikke flinke til alt mulig. Hvordan du kan få personalet til å oppdage sitt potensial og finne frem til det som virkelig driver dem, kan du lese om i den delen av boken. Så alle sjefer kan hoppe rett dit.

Til deg som derimot virkelig har grublet på hvorfor sjefen din gjør som han eller hun gjør – gå raskt videre. Og få innblikk i hemmeligheten bak hvorfor visse sjefer fungerer – mens andre ikke fungerer i det hele tatt.

Omgitt av idioter?

For noen år siden skrev jeg en bok som heter Omgitt av idioter. Den handler om forskjellene i måten vi kommuniserer på, og hvorfor visse mennesker kan være så vanskelige å forstå. Jeg introduserte William Moulton Marstons DISA-system, som etter hvert er blitt videreutviklet av andre og har resultert i en fargemodell: rødt, gult, grønt og blått. Hensikten var å vise hvordan man kan få bedre forståelse for personer som ikke fungerer på samme måte som en selv. Selvfølgelig gir ikke modellen et svar på alle spørsmål når det gjelder hvordan vi egentlig fungerer, men den gir et godt utgangspunkt for diskusjoner og forandringer. Dessuten er man sjelden bare én farge, men har trekk fra flere.

Her følger noen ting det er viktig å påpeke når det gjelder DISA-modellen:

• Alt i en persons atferd kan ikke forklares med DISA-språket.

• Det finnes andre modeller som forklarer atferd, men jeg tar utgangspunkt i denne fordi den er enkel pedagogisk sett.

• Det finnes flere brikker i puslespillet enn «fargene» for å kartlegge forskjellige atferdsmønstre.

• DISA-modellen bygger på omfattende psykologiske studier, brukes over hele verden og er oversatt til trettifem forskjellige språk.

• Historisk sett finnes det lignende modeller i forskjellige kulturer, for eksempel læren om de fire kroppsvæskene, som stammer fra Hippokrates i antikken, for cirka 2500 år siden.

• Hos rundt 80 prosent av alle mennesker er det en kombinasjon av to farger som dominerer atferden. Hos rundt 5 prosent er det bare én farge som dominerer atferden. Resten domineres av tre farger.

• Helgrønn atferd, eller grønt i kombinasjon med en annen farge, er det vanligste. Det mest uvanlige er helrød atferd eller rødt i kombinasjon med en annen farge.

• Det kan være forskjeller i atferd mellom kjønn, men jeg tar ikke opp kjønnsperspektivet i denne boken.

• DISA-modellen fungerer ikke til å analysere ADHD, Asperger, borderline personlighetsforstyrrelse eller andre diagnoser.

• Det finnes alltid unntak fra det jeg påstår i boken. Mennesker er komplekse – selv røde personer kan være ydmyke, og gule kan lytte oppmerksomt. Det finnes grønne personer som takler konflikter fordi de har lært seg hvordan man gjør det, og mange blå forstår når det er på tide å slutte å sjekke at dokumentene stemmer.

• Alt som beskrives ovenfor, handler om selvinnsikt. Problemene oppstår ved for dårlig selvinnsikt.

• Mine egne farger er rødt og blått, samt en del gult. Ikke noe grønt å snakke om. Beklager.

I den tidligere boken tok jeg ikke hensyn til de ulike rollene vi har på en arbeidsplass. Og jeg har fått mange spørsmål om det ikke er mulig å ta det hele et skritt videre. Det er det så klart.

Hvis vi setter en dreven og resultatorientert person til å løse et problem sammen med en trygghetssøkende person som ønsker ro og orden, vil det oppstå et problem hvis disse to ikke prøver å komme hverandre i møte. Men hvis vi legger til at den førstnevnte i tillegg er sjefen til den andre, oppstår det et nytt problem, ikke sant? Eller hva om den andre tilfeldigvis er sjefen til den første? Det ville virkelig gjøre situasjonen interessant.

Når vi blander inn sjefsrollen i ligningen, er det fort gjort å kalle hverandre idioter. Jeg skjønner at du aldri ville ha kalt sjefen din en idiot så han eller hun hører det, men du innser sikkert at det finnes arbeidsplasser med problemer som henger direkte sammen med udugelige sjefer. Vi må forstå våre forskjellige personlige egenskaper samtidig som vi må finne en måte å forholde oss på til det faktum at en av oss faktisk har makt over den andre. Hvis du har en venn som er en drittsekk, kan du jo alltids bare gå din vei. Hvis derimot sjefen din stiller urimelige krav til deg, blir det straks mer komplisert, og verdien av en fungerende dialog blir så mye større. Det er dette jeg skal forsøke å finne ut av i denne boken.

For det må jo innebære noe å ta på seg sjefsrollen, eller?

Og likevel … er min personlige oppfatning at sjefen har det største ansvaret. At hun burde ha tatt tak i problemet og sørget for å bringe det i havn. Og selvfølgelig kan sjefen la seg stresse av det ene eller det andre. Sjefen blir kanskje presset av sin egen sjef, men er tross alt ansvarlig for sine medarbeidere uansett. Det går ikke an å gjemme seg bak sitt eget stress eller skylde på at tiden ikke strakk til. Som sjef har man et ansvar overfor sine medarbeidere, for å se dem og i det minste prøve å gi dem det de trenger – helst før de begynner å be om det selv.

Jeg synes heller ikke at en sjef skal kunne skylde på manglende kunnskap om hvordan man gjør noe, eller om hva det innebærer å være sjef. At det innebærer mer enn å bli sittende ved skrivebordet, burde alle skjønne.

I løpet av mine tjue år som konsulent med fokus på ledelsesspørsmål har jeg selvsagt møtt mange sjefer som er dyktige i håndverket ledelse. En del har naturlig talent for det, og andre har lært seg det ved å jobbe hardt. Medarbeiderne deres beundrer og elsker dem og er villige til å ta på seg store utfordringer for deres skyld. Dette er stjernene som andre vil følge.

Men jeg har også møtt uendelig mange sjefer som har vært så å si udugelige. Noen av dem har virkelig ikke forstått hva jobben innebærer. En del er kanskje villige til å lære det, mens andre ikke er interessert i det engang, noe som – etter min mening – gjør at de egner seg enda dårligere til oppgaven. Noen av dem er til og med overflødige eller unødvendige. De er bare i veien. Organisasjonen trenger dem egentlig ikke.

Grunnen til at mange sjefer fungerer dårlig, kan selvsagt variere, men det finnes visse mønstre. Og det er nyttig å lære seg å kjenne igjen disse mønstrene.

Å ha ansvar, men ingen fullmakt

Jeg har vært der selv som medarbeider. I situasjoner der jeg har hatt masse ansvar, men ingen fullmakt. Det har vært fullstendig umulig å innfri forventningene fra ledelsen. Jeg har bare fått kjeft og klager når noe har gått galt, men aldri ros når noe er blitt ekstra bra. Jeg er ikke blant dem som krever hyllest og kinobilletter i premie bare fordi jeg gjør jobben min. Men hvis jeg har gjort noe utover det vanlige, er det hyggelig om noen (les: sjefen) legger merke til det. Av og til holder det med en tommel opp i forbifarten.

Noen ganger har kravene vært absurde. Det er blitt delt ut mer eller mindre uløselige arbeidsoppgaver. Men forventningen har likevel vært at jeg skal fikse det. Noen ganger har jeg fått det til, andre ganger har jeg kjørt det i grøfta.

Du vet hvordan det er. Man klarer ikke å bringe alt i havn. Noen ganger mislykkes ting fullstendig.

Det er frustrerende bare å ta imot og ikke få være med og påvirke for eksempel hvordan jobben skal legges opp. At ingen lytter til de forslagene og ideene man har. Noen ganger har sjefen min lyttet høflig til hva jeg har å si, nikket og sagt jeg hører hva du sier. Ofte blir det fulgt av et men … Du vet hva det betyr, eller? Det han eller hun egentlig mener, er: Jeg hører at du prater, men jeg gir blaffen i hva du sier. Sjefen har allerede bestemt seg. Så hvorfor spurte du meg i det hele tatt?

Eller så lytter faktisk sjefen og sier: Gjør som du vil, men du må ta ansvaret hvis det går galt.

Tusen takk for tilliten.

Jeg har aldri klart å holde munn. Da jeg var ung, slet jeg litt med autoriteter. Det skapte av og til litt trøbbel for meg. Også senere i livet har jeg nå og da stilt spørsmål ved visse rutiner. Ikke sjelden mangler svaret enhver logikk; kanskje får man høre at det bare er sånn. Eller det er sånn vi gjør det her. Det beste svaret er vi har alltid gjort det sånn, som om det er et ordentlig argument.

Jeg vet hva det innebærer når man ikke kan påvirke sin situasjon som vanlig medarbeider. Selvsagt finnes det unntak. Jeg har til og med hatt sjefer som har vært flinke til å lytte og mottakelige for medarbeidernes tanker og ideer. En del av dem har dessuten vært anstendige nok til å erkjenne hvem sin idé det var i første omgang.

Jeg – og du også, antakelig – har mange ganger lurt på hvordan sjefen min egentlig tenker og fungerer. For jeg begriper virkelig ikke hva som foregår. Så kanskje vi skal se litt nærmere på hva som kan være årsaken til forskjellige merkelige måter å oppføre seg på?

La oss kaste oss ut i sjefingens besynderlige verden.

Hold dere fast. Nå setter vi i gang.
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«Jeg begynner dagen med å lage en liste over alt jeg trenger å få gjort … og hvem jeg skal få til å gjøre det for meg.»

God ledelse bygger på at sjefen og medarbeiderne forstår den symbiosen de lever i, og at begge parter innser at de er avhengige av hverandre for å få det hele til å fungere.

Det å være sjef kan virke irriterende enkelt. Det er jo bare å løpe rundt på masse møter og se kjempeviktig ut. Snakke mye i telefon og spille golf på fredag ettermiddag. Den liksomjobben der kunne vel hvem som helst ha klart. Går det bra, tar sjefen æren for det, og hvis det går til helvete, har han eller hun alltid noen å skylde på.

Ja vel, det var kanskje å ta i litt. Jobben handler om litt mer enn det. Men som de fleste som har hatt en dårlig sjef, vet svært godt: Det er faktisk mulig å gjøre det feil.

Vi har vel alle hatt en udugelig sjef en gang og undret på hvorfor han eller hun ikke gjør jobben sin bedre. En del sjefer driver faktisk ikke med ledelse i det hele tatt, og da er de strengt tatt overflødige. Og da blir det naturlig å spørre: En sjef som ikke fungerer som sjef – hva skal vi med en slik?

Det finnes mange sjefer som ikke burde ha fått nøkler til kontoret engang.

Du kjenner sikkert igjen et par av disse typene:

• Sjefen som aldri sier noe som i det hele tatt minner om noe positivt

• Sjefen som bare klager og syter over alt du gjør

• Sjefen som gir deg skylden for feil han selv har gjort

• Sjefen som tar æren for det du har gjort

• Sjefen som ikke har en anelse om hva du gjør i løpet av dagen

• Sjefen som aldri kommer tilbake til deg som lovet

• Sjefen som får plutselige raseriutbrudd uten grunn

• Sjefen som forventer at du skal kunne lese tanker

• Sjefen som bretter ut dine og mine feil for kundene

• Sjefen som gir så forvirrede instrukser at det er håpløst å forstå hva han eller hun vil

• Eller sjefen som bare er rotete og ustrukturert og aldri finner papirene sine

• Sjefen som er kontrollfreak og blander seg borti alt du gjør

• Sjefen som detaljstyrer alt ned til tredje desimal

• Sjefen som aldri overlater ansvar til deg eller meg

• Sjefen som krever å få ta alle beslutninger selv

• Sjefen som alltid er et annet sted

• Sjefen som aldri gir en direkte ordre, men håper du forstår likevel

• Sjefen som gir blaffen i at noen driver dank

• Sjefen som er så konfliktsky at alt blir tillatt på arbeidsplassen

• Sjefen som krever lydighet bare fordi hun er sjef

• Sjefen som anstrenger seg så mye for å se ut som om han hører etter, at han ikke hører et eneste ord av det du sier

Ofte har sjefer lært seg hva de skal gjøre. Mye av det en sjef gjør i sin egen ledelse, har han lært av sine egne sjefer. De er blitt påvirket av andre og prøver å gjøre sitt beste. Noen bør egentlig gratuleres med at de har klart å unngå å gå til grunne, i og med at de ikke har noen plan.

De fleste tar selvsagt ikke på seg en sjefsjobb for å prøve å gjøre det dårlig. Det absolutte flertallet av alle sjefer prøver nok å gjøre en anstendig jobb. Men av og til blir det helt ubegripelig dårlig.

Selv ble jeg inspirert til min egen lederstil av skikkelig dårlige sjefer. Jeg ble forbannet bare av å være i samme rom som noen av dem. Det fikk meg til å studere hva de gjorde, og deretter gjøre det stikk motsatte. En brukbart gjennomtenkt strategi, syntes jeg.

For eksempel hadde jeg en sjef som alltid satt med døren lukket. Det plaget meg, og det plaget kollegene mine. Jeg lovet meg selv at jeg alltid skulle vise at jeg var tilgjengelig hvis jeg fikk sjefsrollen og et eget kontor. Og da jeg faktisk fikk kontoret, sørget jeg for at døren sto på vidt gap.

En annen sjef jeg hadde, gjorde stadig feil i arbeidet. Alle kan gjøre feil, men hvordan opptrer man når det skjer? Man aksepterer at man har gjort en tabbe, og går videre. Man prøver ikke å legge skylden på noen andre, og man kjefter i hvert fall ikke på medarbeiderne sine eller gir dem skylden når man selv har rotet det til. Jeg så dette flere ganger og lovet meg selv at jeg aldri skulle gjøre det samme. Hvis jeg hadde oppført meg dårlig mot en medarbeider, skulle jeg ganske enkelt be om unnskyldning. Nå for tiden gjør jeg det, selv om jeg av og til må sitte og skjære tenner en stund før jeg klarer det. Men jeg synes det er en del av det å være et godt forbilde – å ta ansvar for sine egne feil.

Men lederrollen kan være forvirrende. Tro meg, jeg vet det. Og når symbiosen mellom sjefen og teamet opphører, kan det bli skikkelig dårlig stemning i lang tid fremover.

Selgeren som var for god for sitt eget beste

Sitter jeg her og skryter av meg selv nå? Tror jeg at jeg sitter på alle svarene? Er jeg altså verdens beste sjef?

Absolutt ikke.

Det er lett å bli arrogant i sånne sammenhenger. Du vet kanskje hvordan det pleier å være? Forfatteren av ledelsesboken forteller en eller annen omstendelig undergangshistorie som slutter med at han eller hun reddet situasjonen med sine uhørte evner og sin makeløse begavelse. Fullt så enkelt er det så klart aldri.

Min første sjefsjobb fikk jeg da jeg var tjuefire år. Jeg var en god selger, så jeg solgte meg selv steinhardt inn. Når man er ung, er man også full av selvtillit, og jeg var ikke noe unntak. Mine sterke sider og min kompetanse hadde jeg gjentatt for meg selv i flere dager før intervjuet. Ta meg, sa jeg. Og det gjorde de. De likte at jeg virket dreven og positiv, og de satte pris på mitt vinnende vesen. Den fyren der kan nok utrette bra ting for oss.

De burde ha visst bedre.

Jeg stormet inn på den nye arbeidsplassen full av energi, full av selvtillit, full av en følelse av å kunne redde verden. Og jeg hadde kolossale planer. Ingen kan ta fra meg at jeg hadde gode hensikter den gangen. Det tror jeg nok at gruppen min med tretten medarbeidere merket. De merket utvilsomt at her kom det en person full av energi. Så langt var alt bra.

Og hva gjorde jeg med all denne energien?

Ehm …

Du vet, dette er tjuefem år siden, og likevel er det vanskelig å snakke om det. For en stund siden møtte jeg på en kvinne som jeg var sjef for den gangen. Jeg fikk øye på henne idet hun skulle krysse et fotgjengerfelt, og jeg dukket instinktivt inn bak en stolpe. Jeg er ikke stolt over å erkjenne det, men jeg skammet meg fortsatt over hvor dårlig jeg støttet henne den gangen.

Jeg klarte ikke å se henne inn i øynene, til tross for at det har gått et halvt liv siden den gang.

Motivasjon og selvtillit er ikke alt

Jeg var full av pågangsmot, men visste ikke hvordan jeg skulle legge opp dagene mine. Ingen struktur, ingen planlegging. Oppfølging kunne jeg knapt stave, og den sunne fornuften hadde jeg mistet – alt var en eneste røre. Jeg sprang mest rundt og halte og dro i ting som kom i veien for meg. Jeg kjente virksomheten etter noen år i bransjen, så jeg klarte å skaffe noen kunder. Perfekt – det skulle jeg gjøre! Så jeg skaffet noen kunder. Det var vel greit, bortsett fra at det var jo ikke derfor jeg var der.

På den nye arbeidsplassen var det dessuten en masse mystiske regler jeg ikke kjente til. De uskrevne lovene kunne ha fylt et helt hefte.

Jeg husker et av spørsmålene personalet kom til meg med den første uken: Hvordan gjør vi det med lunsjavviklingen? Jeg forsto ingenting. Spis når dere blir sultne. Men det gikk jo ikke, for vi kunne ikke la alt seile sin egen sjø mens vi spiste lunsj. (Dette var en stor bankfilial på den tiden allmennheten stadig vekk brukte sin dyrebare tid på å oppsøke slike.) Sett i ettertid kan jeg i og for seg mene at personalet burde ha klart å løse det uten at jeg blandet meg inn. Men reaksjonen min var: Løs det.

Det var min vanlige reaksjon på spørsmål jeg ikke hadde noe svar på.

Løs det.

En kunde står og skriker ved disken. Løs det.

Det mangler penger i kassen. Løs det.

Ulla har fri og Marja er syk – vi har ingen som kan komme inn i lunsjen. Løs det.

En av damene var så stresset på jobben at hun hadde vondt i magen så å si hver dag.

En gang viste hun meg kalenderen sin, og den var katastrofal. Hun balanserte på kanten av stupet. Hun hadde kunder i kø foran skrivebordet fra åtte om morgenen til fem om ettermiddagen. Til og med i lunsjen hadde hun avtale med kunder. Hun hadde ikke tid til å gå på do. Sånn gikk det jo ikke an å ha det. Men jeg husker at jeg bare stirret på damens grusomme timeplan og sa noe sånt som oi sann.

Senere forsto jeg at hun ba meg om hjelp, men jeg husker plagsomt tydelig min egen reaksjon: Løs det. Jeg hadde ikke noe svar. Jeg visste vel ikke hva som måtte gjøres. Jeg skjønte ikke engang hvordan situasjonen hadde kunnet oppstå.

Vi blir rett og slett nødt til å jobbe hardere.

Det er ikke det rådet man vil ha når man knapt får puste.

Jeg svarte ofte på den måten. Og dette var tidlig på nittitallet. Det var populært med oppfordringer av typen ikke kom med problemer – kom med løsninger. Den slukte jeg rått. Det var vel et eller annet i det uttrykket, for av og til skal man ikke bare lete etter bekymringer, men det kommer også an på hvordan man formidler det kjekke rådet.

Timingen min var sjelden vellykket.

Jo da, av og til kom medarbeiderne med løsninger og ville vite hva jeg syntes. Jeg hadde ingen mening. Jeg visste jo heller ikke hva som var best.

Mange ganger kremtet jeg bare. Løs det.

Og jeg husker at medarbeiderne stirret på meg.

Jeg var opptatt av andre ting. Jeg var nygift. Jeg ventet mitt første barn. For å være ærlig tenkte jeg på noe annet. Jeg skjønte jo at jeg hadde et problem, men jeg var ung og syntes jeg var veldig smart. Så litt etter litt forsvant det.

Til slutt måtte jeg gå på sjefskurs. Der måtte jeg lære alt mulig om det å være sjef. Mest av alt var jeg imponert over kurslederen, men jeg vet ikke helt hva jeg lærte av alt sammen. I dag husker jeg knapt hva kurset handlet om, skal jeg være ærlig.

Jeg gikk veldig sjelden til min egen sjef og ba om hjelp. Det ville jo vært et forferdelig nederlag, så jeg tiet meg gjennom det hele. Dessuten var det ofte hun ikke var der, og det var en glimrende unnskyldning for meg. Jeg hadde jo ingen å gå til!

Til slutt raste korthuset. Personalet gjorde ikke akkurat mytteri, kanskje, men de klagde på meg. De syntes ikke jeg forsto situasjonen de befant seg i. Jeg tror nok at de egentlig likte meg noenlunde, men de var misfornøyd med måten jeg ledet kontoret på.

Jeg klandrer dem ikke. For de hadde rett.

Den endelige fiaskoen

Ingenting ble bedre med tiden. Tvert imot utviklet situasjonen seg til fullstendig mørke. Jeg fikk ikke sove om natten siden det for første gang i mitt yrkesliv faktisk lot til at jeg ville mislykkes med oppgavene. Jeg var på vei mot min første egentlige fiasko, og jeg var ikke klar i det hele tatt. Ingen hadde forberedt meg på at alt kunne mislykkes fullstendig. Etter nesten et år i stillingen innså jeg at leken var slutt.

Til slutt gikk jeg til sjefen til sjefen min og ba om å bli avsatt fra stillingen. Jeg husker at han stirret på meg. Han hadde vel aldri hørt om noe lignende. Da jeg sluttet på det kontoret, fikk jeg ingen gave av medarbeiderne. De hadde ikke engang orket, villet eller klart å motivere seg til å spleise på noe. Jeg hadde god nok selvinnsikt til å skjønne hva det betydde. Jeg er glad jeg slapp å høre den samtalen de helt sikkert hadde hatt når det gjaldt dette.

Jeg husker at jeg ga personalet en potteplante og sa at de hadde lært meg mye mer enn jeg hadde lært dem. Ingen sa meg imot. Det fulgte en del kremting, og en av medarbeiderne mine mumlet at det ble i hvert fall litt bedre på slutten.

Det var forferdelig.

Hva jeg lærte av det hele

At det er forferdelig vanskelig å være sjef. At det ikke bare handler om energi. At folk ikke blir verdensmestere bare fordi jeg befinner meg i rommet. Ja, jeg vet hvordan det høres ut, men jeg må minne om at jeg var tjuefire år gammel og klar til å frelse verden.

Men også at selv sjefer må lære seg å be om hjelp. At det ikke er et tegn på svakhet hvis man ikke vet hva man skal gjøre.

Men det jeg mer enn noe annet begynte å forstå – og det har jeg utviklet helt siden den gang – var at ledelse er et håndverk. Det er en jobb, en arbeidsoppgave blant mange andre. Og man er nødt til å lære seg jobben fra grunnen av siden man påvirker andre mennesker mens man holder på.

Sjefen har større innflytelse på tingenes tilstand enn vanlige medarbeidere. Sjefen har mer myndighet. Og med det kommer større ansvar.

Men det innebærer ikke at jeg ikke kan kreve ansvar av medarbeiderne mine. De har et ansvar selv, men mitt ansvar er jo å holde helheten sammen. Hvis jeg ikke er villig til å ta på meg de skoene, bør jeg kanskje satse på en fascinerende karriere innen telemarketing i stedet.
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