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KAPITTEL 1

I grenseland mellom mystikk og vitenskap

Jeg vet lite som er så lett å omtale i store ord og så vanskelig å få til i praksis som ledelse. Med denne boka ønsker jeg å invitere til ettertanke og noen provoserende ideer om hvorfor dette er slik. Min egen interesse ble vakt av å være vitne til noen dyrekjøpte lederflauser. Jeg er psykolog og har et par ganger vært til stede ved oppryddingen etter ledere som først gjorde livet skikkelig surt for medarbeiderne, og deretter satte arbeidsplassene i fare. Det som vakte min interesse var ikke uprofesjonelt håndverk, slikt skjer overalt. Det forunderlige var at disse lederne var offentlig profilerte mennesker, plukket ut med dyr hjelp av eksperter og etter omfattende styrearbeid. Energisk, lederliknende atferd ble faktisk en belastning for organisasjonen.

Etter mange år som lederutvikler og foreleser på området er min erfaring at mange har et nesten mystisk forhold til ledelse – som om det bare kan oppleves, ikke forstås. Det er vanlig å høre folk si at gode ledere fødes, ikke lages, og at ledelse uansett ikke er en vitenskap, men en kunst man ikke kan lære på skolen. Oppfatninger om ledelse grenser noen ganger til en blind tro på talenter og persondyrkelse. Samtidig har jeg sett med vantro hvor dårlige vi er til å kjenne igjen gode ledere, og hvor sikre vi samtidig er på at vi vet hva ledelse er. Folks brennende ønske om god ledelse blander seg med ureflekterte oppfatninger til en eksplosiv blanding som truer arbeidsplasser og verdier. Avisenes omtale av slike saker er bare toppen av isfjellet. Fascinasjonen for ledelse kan paradoksalt nok blokkere utviklingen av profesjonell kunnskap. Svaret på hva ledelse er, finnes ikke i de utallige ledelsesaforismene som stammer fra guruer av alle slag. Min ambisjon med denne boka er å forene et praktisk og et nøkternt og kritisk perspektiv. Et greit startsted er å spisse begrepsbruken litt.

Ordet «ledelse» har gradvis funnet sin form i det 20. århundre som et ord som likner på, men er litt forskjellig fra flere andre som handler om makt, kontroll og påvirkning av andre. De vanligste ordene av denne typen blir brukt sammen med ledelse for å beskrive ulike sider ved livet i organisasjoner:

Makt er evnen til å få andre til å gjøre som en selv vil, uansett hva disse andre vil. I sin mest ekstreme form er makt uttrykt i systemer hvor folk blir holdt som slaver, fangeleirer og autoritære regimer. I en mer demokratisk, avdempet form er makt bygd på råderetten over ressurser, slik som eiendomsrett, råderett over medier eller muligheten til å forme andre menneskers atferd og tanker gjennom å tvinge dem til en bestemt livsførsel.

Styring, eller administrasjon, er oppskriften for hvordan samarbeid skal finne sted. Styring handler om hvordan arbeid skal organiseres, om regler, prosedyrer, rutiner og systemer. Hvordan skal penger og ressurser fordeles, hvem skal ansettes og hvem skal slutte, hvordan lage budsjetter og planer, hvem skal samarbeide med hvem og ikke minst: Hvordan skal organisasjonens ressurser sikres, hvor skal for eksempel pengene komme fra?

Autoritet er oftest betegnelsen på enkeltpersoners rett til å foreta beslutninger som angår styringen. Hvem har lov til å ansette og avskjedige andre, hvem har rett til å bestemme over budsjetter, hvem har rett til å sette mål og retningslinjer for andres arbeid? Autoritet kan være formell eller uformell, men oftest knyttet til en person, i motsetning til begrepene «makt» og «styring» som også kan brukes for å beskrive egenskaper ved systemer.

En vanlig bedrift kan illustrere disse tre ulike begrepene. Selskapet har en eier med rett til å drive det. Eieren har makt til å bestemme det meste i bedriften (innenfor lovens grenser), men makt alene kan ikke skape vellykket arbeid. Det trengs en oppskrift på vellykket organisering av arbeidet, altså styring, for å gjøre fornuftig bruk av selskapets ressurser. Og denne styringen må utøves av personer som har rett og plikt til å opptre på vegne av selskapet, det vil si sjefer med formell autoritet. Så langt i eksemplet trenger vi ikke å bruke ordet ledelse i det hele tatt.

Ledelse handler om å skape oppslutning blant folk som i hvert fall prinsipielt kunne ville noe annet. «Ledelse» handler om å påvirke innsatsvilje og samarbeid mot et felles mål. Bruken av ordet spenner helt fra politiske ledere som trenger å bli valgt av andre på den ene siden, og over til det andre ytterpunktet der sjefer har betalte medarbeidere med få reelle valg, og der sjefen i stor grad kan true andre til å gjøre noe. Som general og president Eisenhower sa, er en leder «en som får andre til å gjøre noe de ellers ikke ville ha gjort, og til å like det». Ordet «ledelse» har vokst fram på grunn av behovet for å mobilisere folk. Filosofen Nietzsche poengterte at mennesket er fritt til å gjøre hva det vil, men ikke til å ville hva det vil. Vi kan bestemme oss for å ta en jobb, men det er ikke like lett å bestemme seg for å være entusiastisk. Et vesentlig element i begrepet «ledelse» handler om frivillighet og autonomi. Man kan av og til høre utsagn som at visse samfunnsgrupper må «finne seg i mer ledelse». Dette er strengt tatt begrepsmessig umulig. Man kan «finne seg i» styring, men bare «slutte opp» om ledelse. Makt, derimot, blir man utsatt for, enten man finner seg i det eller ei. Man kan dermed ikke «finne seg i» ledelse mer enn man kan «velge å bli forelsket».

Ledere utøver i praksis både maktbruk, styring og ledelse uten alltid å reflektere over det. Bruken av begrepet «ledelse» i samfunnet er i det hele tatt nokså upresis, kanskje som et tegn på at begrepet fortsatt er under utforming. Faktisk var ordet «ledelse» ikke særlig mye brukt før det 20. århundret, men har nå blitt et felles begrep over hele verden. Interesserte lesere av faglitteratur vil se at skillet mellom «ledelse» («leadership») og «styring» («management») ikke blir brukt konsekvent i fagbøker. Det vokste først langsomt fram i USA, og først i de senere tiår har mer konservative språklige miljøer, som for eksempel i Storbritannia, overtatt skillet mellom «leadership» og «management». I Norge har vi en tendens til å kalle alt sammen «ledelse» uten å skille noe særlig mellom dem, noe som gjør mange oversettelser av lederlitteratur upresis.

Mange titler i arbeidslivet inneholder blandinger av disse begrepene. «Sjef» er avledet av det latinske ordet caput som betyr «hode». Ordene «kaptein», «sjef», «høvding» og «høvedsmann» betyr alle sammen i en forstand «hodeperson», den som tenker og snakker for fellesskapet. I de fleste formene for sjefstitler innebærer dette en blanding av makt, styringsrett (og -plikt) samt formell og uformell autoritet. Ofte vil man likevel si at oppgaven til sjefer er å utøve ledelse. Samtidig har tittelen «leder» blitt en fellesnevner for alle slags personer med makt og/eller suksess: politikere, forsvarssjefer, biskoper, gründere, millionærer, livssynsprofeter og mafiabosser – alle vil kunne omtales i pressen som «ledere».

Ledelse kan i dag sies å være Norges vanligste yrke. Ifølge Statistisk Sentralbyrå var det ved inngangen til 2020 til sammen 102 561 bedrifter som hadde mer enn fem ansatte i Norge, noe som tilsier at det finnes minst like mange toppledere i landet. For noen år siden gjorde jeg en uoffisiell undersøkelse av hvor mange ledere som fantes per ansatt i en rekke bedrifter. Tallene varierer, også fordi noen bedrifter er mer restriktive enn andre på hva de kaller en «leder». Noen krever for eksempel at en leder skal ha myndighet til å ansette, si opp og bestemme lønn. I mitt utvalg fant jeg et gjennomsnitt på sju arbeidstakere per leder. Siden den norske arbeidsstyrken i dag er på cirka 2,8 millioner mennesker, gir det i alt rundt 406 000 ledere i norsk arbeidsliv. Ledelse er dermed et tema som angår mange.

Interessen for temaet er stor, økende og til stede i alle områder av samfunnet. Påstandene om hva ledelse er, varierer fra poetiske ønskedrømmer til velfunderte argumenter for at fenomenet faktisk ikke finnes. Vellykket ledelse framstår som en lovende vei til suksess, men det finnes intet standardsvar på hva ledelse er. Velrenommerte forskere har flere ganger appellert til sine kolleger om å bli enige om en definisjon på ledelse, [1] men oppnår bare ironiske kommentarer om hvem som har rett til å bestemme svaret. Jeg mener at svaret kommer an på hvordan man spør, og har derfor disponert boka rundt følgende fem sentrale spørsmål: Hvilken nytteverdi har begrepet? Hvilke virkemekanismer kan tenkes å forklare ledelse? Kan mangelfull kunnskap om ledelse være farlig? Kan man bruke kunnskap om ledelse til å skape gode ledere? Og vil ledelse forandre seg med tid og sted? Jeg håper å hjelpe leseren til å finne sine egne svar og å delta i debatten om ledelse.

Kapittel 2 handler om hvordan begrepet langsomt oppsto på 1800-tallet og utviklet seg fram til dagens forsøk på å drive profesjonell ledelse. Både samarbeid og autoritetspersoner har eksistert i mange former, så hvorfor vokste det fram et fellesbegrep kalt «ledelse»? I sin moderne form er «ledelse» del av et språk som beskriver ansvaret for resultater i organisasjoner. Alle som berøres av organisasjoner, bindes sammen i begrepet ledelse – eiere, ledere, medarbeidere, konkurrenter og samfunnet for øvrig. Oppfinnelsen av aksjeselskapet og et økende mangfold av nye selskaper har endret vår forståelse av autoritet. Ledelse er et verktøy for å forvalte risiko og ansvar i usikre tider.

Etter at begrepet først kom i omløp, har det blitt brukt som forklaring på avgjørende hendelser innen så vidt forskjellige samfunnsområder som politikk, næringsliv, religion, sport og krig. Kapittel 3 handler om ulike teoretiske forklaringer på ledelse og gir en oversikt over hvorfor det er vanskelig å bli enig om en presis betydning av ordet. Mens noen er interessert i store ledere som enkeltpersoner, er andre interessert i ledelse som et sosialt eller biologisk fenomen. Lederteorier har også en nytte- eller markedsverdi, i den forstand at de prøver å gi leseren en oppskrift for hvordan ledelse kan utøves i praksis. Mens teorier om store personligheter eller politiske strømninger tar for seg spektakulære situasjoner, har de praktiske teoriene en tendens til å bli mer snusfornuftige enn spennende. De senere årene har lederteoriene også blitt utsatt for kritikk fra vitenskapelig, politisk og praktisk hold. Kapitlet tar med klassiske og typiske forklaringsmodeller for ledelse og gir en kort innføring i noen kritiske perspektiver.

Ledelse er ikke bare et knutepunkt mellom suksess og nederlag, men også mellom godt og ondt, og temaet for kapittel 4 er derfor farlig ledelse. Udugelig ledelse ødelegger liv og verdier, men farlig ledelse kan ødelegge hele kulturer. Tallet på ledere i verden er stort, men langt flere mennesker er utlevert til ledelse. Som velgere, som arbeidstakere, som pasienter i sykehus er hverdagen direkte eller indirekte bestemt av ledelse. Et velfungerende samfunn trenger en opplyst allmenn ledelseskultur. Uten slik kunnskap kan institusjoner bli ofre for farlige oppfatninger om ledelse. For å vri litt på et gammelt ordtak: Ledelse er for viktig til å overlates til ledere. Kapitlet beskriver hvordan utbredte illusjoner om ledelse gjør oss sårbare for ledere som utnytter posisjonen til å tjene egne behov, på bekostning av verden omkring dem.

Kunnskap om ledelse bør kunne brukes til å skape bedre samfunn og organisasjoner. Dette er temaet for kapittel 5, lederrekruttering og -utvikling. Er det mulig å skille folk som egner seg til ledelse, fra slike som ikke bør få anledning? Er det forskjeller på menn og kvinner i ledelse? Kan folk lære ledelse, og hvordan foregår det? Rekruttering og utvikling av ledere er et stort marked, der det også kastes bort penger på ineffektive tiltak. Dette kapitlet gjennomgår prinsipper og modeller hentet fra såkalt «beste praksis» for å fremme en gjennomtenkt lederutvikling. Dette er viktig for enhver organisasjons møte med framtidige utfordringer.

Møtet med framtiden er temaet for det siste kapitlet, ledelse på tvers av grenser i tid og rom. I en tid der organisasjoner er omgitt av mer dynamikk enn noen gang før, er det stadig mindre sikkert at gårsdagens ledelse vil sikre morgendagens resultater. Er ledelse det samme på tvers av generasjoner og kulturer? Er noen kulturformer bedre egnet for ledelse enn andre? Det er neppe mulig å spå, men dette gir muligheter til å sette ledelsesbegrepet i perspektiv. I møtet med globale utfordringer og ulike framtidsscenarioer blir det tydeligere hva vi mener med ledelse. Som praktiske prøvesteiner tar dette kapitlet for seg to store utfordringer i rom og tid – den økte betydningen av østasiatisk ledelseskultur og de mulige konsekvensene av den økonomiske uroen i Europa. Ettertiden vil se tilbake på oss og forklare vår tids feiltrinn med hvordan vi tenkte. Jeg tror det er en interessant øvelse å «stressteste» egen tenkning om ledelse ved å strekke begrepet i tid og rom, og inviterer leseren med på å prøve dette selv.

Ledelse er å skape oppslutning om målrettet samarbeid gjennom å gjøre det meningsfylt. Neste kapittel skal begrunne dette og handle om hvordan vi fikk en generell og transportabel tittel som kan brukes overalt – om hvordan vi fant på det moderne begrepet «ledelse».
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