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I am always doing that which I can not do.

In order that I may learn how to do it.

(Pablo Picasso)





Til mine barnebarn Teodor (8) og Ingebjørg (4) som stadig lærer meg å se verden på nye måter.





FORORD

Arbeidet med denne boken har vært svært forskjellig fra mine andre bokprosjekter. Jeg har lenge før skrivingen startet, beveget meg inn i en litteratur og en tenkemåte som ligger utenfor fagfelt som jeg tidligere har arbeidet på. Jeg har latt meg begeistre av kunnskap om hjernen, og undret meg over hva forskningen på det nevrovitenskapelige feltet kan ha å si for ledelse og for dem som blir ledet. Fascinasjonen har vokst, så jeg har valgt å dele noe av det jeg har funnet, med lesere som er opptatt av hvorfor ledere gjør det de gjør og tenker som de tenker.

Jeg vil først takke AFF og min sjef, adm.dir. Mai Vik, for oppmuntring og gode arbeidsforhold som har gitt meg fleksibilitet til å skrive i ledige stunder. Jeg vil takke mine kolleger i AFF for oppmuntrende tilrop underveis i arbeidet og for kritiske utfordringer til det uferdige manuskriptet. Jeg vil især takke de utallige lederne jeg har arbeidet med i utviklingsprogrammer på Solstrand og andre steder, samt de mange ledergruppene og konferansedeltakerne som har gitt meg kommentarer etter foredrag jeg har holdt det siste året.

Mine aller ivrigste lesere, Arve Sandal og Martin Gavlen, sendte meg heiarop og viktige oppmuntringer før blekket på det første manuset var tørt rundt juletider i fjor. Dere er uvurderlige.

Gruppe A fra Solstrandprogrammet 2009 har vært «prøvekaniner» for stoffet ved flere anledninger underveis og gitt viktige bidrag til forståelse og presentasjon. Noen ledere har dessuten påtatt seg å lese manuset med henblikk på å markere sine egne gjenkjennelser av fenomener som er omtalt i teksten. En særlig takk til Kjartan Aa. Berge, Lasse Hunsrød, Sigurd Lunde og Beate Myking for slike tilbakemeldinger.

En ekstra stor takk går til venner og kolleger som har tatt bryet med å lese et uferdig manus, gitt oppmuntrende tilrop underveis og skriftlige tilbakemeldinger, nemlig Harald Engesæth, Torstein Garnes Johnsen, Inge Husefest, Petter Ingebrigtsen, Audun Iversen, Atle Jordahl, Beate Karlsen, Arne Kjøde, Terje Mikkelsen, Elin Mortensen, Per Einar Olsen, Odd Rønnestad, Joar Skjevdal, Hans Martin Svarstad og Elisabeth Østrem. Stor takk også til de mange leserne av NHH Bulletin og Bergens Tidende i desember 2012 som gav meg mye støtte til å arbeide videre.

Knud Knudsen har en egen evne til å gripe tak i store strukturer og bidra til å gjøre dem enklere og strammere. Hans forslag til et overordnet grep kom i en avgjørende fase av skrivingen.

Det har vært nødvendig for meg å trekke store veksler på venner og kjente innen det medisinske fagfeltet. Kari Kværner tilbød seg raust å gi meg «faglig alibi», som hun skriver. Hun har gitt viktige utdypninger og bidratt med viktige nye kilder. Aslak Aslaksen tok seg tid til å lese hele manuset med et våkent blikk i romjulen. Ole Didrik Lærum har delt raust av sin medisinske viten og lange erfaring med populærvitenskapelig publisering. Tor Brøvig Aasen gjorde meg oppmerksom på et viktig medisinsk-historisk felt med hjerneimplantater. Odd Almendingen har kombinert sine egne erfaringer med ledere og sin brede erfaring innen rehabiliteringsmedisin og øst av sin klokskap.

Kenneth Hugdahl ved Universitetet i Bergen er den forskeren i Norge som har jobbet lengst med funksjonelle hjerneavbildninger. Han har generøst bidratt med svært nyttige kommentarer og korrigeringer av den nevrovitenskapelige språkbruken i boken.

Finn Skårderud har vært en trofast og støttende kollega i snart 10 år i forbindelse med bokprosjektene mine. Denne gangen har han også stilt opp med gode råd og spennende forslag til både innhold og språk. Hans nevrokåserier i NRKs Verdibørsen har vært til stor nytte for skrivingen min om hjernen.

Redaktør Knut Ebeltoft i Fagbokforlaget vil helst ikke roses i forord. Derfor må jeg kople ham til hans fremragende kollega, produksjonskoordinator Maria Marczuk, for å være sikker på at den foregående setningen ikke strykes i korrekturen. Tusen takk til dere begge!

Til min kjæreste Anne-Marie: Din unike kombinasjon av aktiv lytting og støttende verdsettelse av mine skriverier og voksende bokstabler beriker mitt liv!

Uten alle dere hadde jeg aldri kunnet fullføre denne boken.

Bergen, juni 2013

Arne Selvik
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MED HODET PÅ JOBB

Ledere må slutte med det meste av det de holder på med. Ikke fordi det er galt. Men fordi det ikke virker. Denne boken handler om hvorfor det ikke virker, og hva som er alternativet.

Jeg inviterer deg til å være med hjernen på jobb. Se hva som skjer der.

Handlekraftige, konkurranseorienterte, nyskapende, endringsvillige ledere søkes i stillingsannonsene. Du ser dem og leser intervjuer med dem, mens snørr og svette renner ved målområdet i Birken, Vasa, Stoltzen og Marcialonga. Muskelkraft og treningsvilje gir resultater i timer, minutter og sekunder. Ledere elsker konkurranse og målbare resultater.

Tilbake på kontoret og i styrerommet kommer veltrente, solbrune og stramme menn (og et voksende antall kvinner) for å gjøre «vei i vellingen». Etter medaljeseremonien kommer medaljens bakside frem. Endringsvilje blir til omstillingsjag, handlekraft går over i utålmodighet, nyskaping koples til risikovillighet, og empatien er forbeholdt de medarbeidere som er med på løpet videre.

Det kan være vanskelig å forstå disse forvandlingene ut ifra de teorier og modeller som har vært dominerende innen ledelsesfeltet de siste tiårene. Ledelsesteori og praksis har lenge vært forklart ved hjelp av samfunnsvitenskapelig kunnskap. Vi har hatt ufullstendige modeller å bygge på, og utilstrekkelig innsikt i hvordan medarbeidere reagerer når ledere prøver å få dem til å gjøre noe som lederen vil.

Formålet med denne boken er å presentere noen nye forklaringer på lederatferd fra et kunnskapsområde som er i sterk vekst, nemlig nevrovitenskapene. Vi skal, enkelt sagt, flytte oppmerksomheten fra «armer og bein» til «hode og hormoner». Vi skal følge hjernen på jobb og legge merke til hva som skjer når hjernen er uthvilt, har nok oksygen og sukker, og hva som skjer i den slitne hjernen når lederen skal fatte beslutninger, vurdere risiko eller ha medarbeidersamtaler.

Ledelsesforskere har i mange år fulgt folk på jobb og registrert aktiviteter og konsentrasjonsintervaller. Henry Mintzberg var en pioner på dette området tidlig på 1970-tallet. Andre har vært «fluer på veggen» og lyttet til hva ledere sier når de snakker med sine medarbeidere og kolleger. Mats Alvesson og Stefan Svenningsson fant i en studie at ledere snakket ikke så forskjellig fra måten medarbeiderne snakket på, men det at det var lederen som snakket, gjorde at kommunikasjonen ble oppfattet som strategisk.

Det nye er at vi hjelp av kunnskap om hjernens funksjoner kan forklare andre sider ved lederes tenkning og atferd. Denne kunnskapen kan ha vidtrekkende konsekvenser for hva som vil vise seg å være sunn og god ledelse. Det er nemlig mye som tyder på at rolige ledere med dyp affektbevissthet kan oppnå gode resultater i et moderne arbeidsliv. I fremtidens lederannonser vil etater og bedrifter søke etter trygge, mentaliserende, nysgjerrige og empatiske kandidater.

Innenfor vår norske arbeidslivskultur har vi lett for å forestille oss at ledere og medarbeidere opererer i flate, demokratiske organisasjoner. Norske ledere snakker sjelden om «underordnede», de foretrekker «medarbeidere». Selve begrepet gir et inntrykk av samarbeidsvilje, nærhet og felles interesser. Denne tenkemåten gjør at vi lett kan overse statusforskjeller, makt, kontroll og avstand som også ligger i relasjoner mellom ledere og de som ledes.

En slik samarbeidstenkning kan lett føre til at vi undervurderer hva arbeidstakere kan oppleve av frykt eller trusler fra sine overordnede. Vi kan også lett tenke feil om hva som motiverer mennesker i arbeid. Det sies at amerikanere jevnt over har større tillit til en fremmed de treffer på gaten, enn til sin leder. Dette står i sterk kontrast til forholdene i vår skandinaviske kulturkrets. Men på mange av arbeidslivets områder siver amerikanske modeller og strikte styringsmetoder inn gjennom sprekkene i våre ledersinn.

Det er flere kilder til arbeidet med denne boken. En av kildene er Omgitt av løgnere – om ærlige tilbakemeldinger til ledere, som ble utgitt i 2005. Der tok jeg tak i en del av de sosiale rammene og psykologiske kjennetegnene til ledere som gjør det vanskelig for medarbeidere og kolleger å nå frem med kritikk og råd. I årene etter utgivelsen – og etter mange foredrag og debatter – er det kommet mye ny kunnskap som stiller både ledere og medarbeidere i et annet og mer sammensatt lys.

Det kan være andre grunner til at vi ikke «slipper til» enn de grunnene vi har tenkt på tidligere. Med andre ord: Det er ikke nødvendigvis slik at lederne ikke vil, men de får det ikke alltid til. Da er det på tide for forfatteren å ta pennen fatt og korrigere egne oppfatninger og meninger i tråd med ny kunnskap.

Sterke ambisjoner, stort kontrollbehov, iver og aggresjon kan ligge bak det vi tolker som utilgjengelighet. Kampen om lederens oppmerksomhet og påvirkelighet møter sterke motkrefter. Noen av disse kreftene er styrt av kroppens biologiske funksjoner og hjernens «overstyring». Dette ble bare delvis belyst i min forrige bok. Ved å gå fra Omgitt av løgnere til Ledelse på hjernen vil jeg rette søkelyset mot hvordan nevrobiologisk og nevropsykologisk kunnskap kan bidra til en annen måte å forstå lederatferd.

Hjernens betydning og rolle i ledelse er noe jeg har tenkt på lenge. Men det var ikke før jeg fikk kjennskap til den nye nevrovitenskapelige forskningen at det gikk opp for meg hvor vidtrekkende konsekvenser kunnskapen om hjernens virkemåte har for å forstå ledelse.

Det er så mange spørsmål. Det finnes så få svar. Nettopp dette stimulerte meg til å lete etter svar på steder hvor lederutviklere tidligere ikke har lett særlig mye. Derfor inviterer jeg deg til å bli med hjernen på jobb.

Mens vi som jobber med lederutvikling har holdt oss til våre kjente venner og kolleger innen psykologi og samfunnsvitenskap, har forskere innen naturvitenskapene utviklet teorier og metoder som har brakt frem relevant kunnskap om hjernen. Dette er kunnskap som har betydning for å forstå ledelse. Nevrovitenskapelige forskere har blant annet ved hjelp av avanserte tomografer og omfattende klinisk forskning kommet med mye nytt.

Nevrovitenskapen er et fagfelt som er rikt på innsikter som egner seg til å forstå mer av hva, hvordan og hvorfor ledere tenker slik de tenker – og handler slik de gjør. Vi har hittil i stor grad nøyd oss med å observere ledere utenfra og spørre dem om hva som foregår inne i hodene deres. Vi har trodd på hva de har sagt og sett på hva de har gjort. Lederutviklere har kartlagt omgivelsenes krav og forventninger, både fra markedet, fra ansatte og fra eiere.

Den alternative vinklingen i denne boken er å forstå hva som foregår og virker inne i hodene på ledere, og hva som motiverer dem til å gjøre det de gjør. Sagt på en annen måte: Vi skal beskrive hvordan de nevrobiologiske funksjonene i hjernen påvirker lederes temperament, kontaktevne og relasjoner, makt og beslutninger, og ikke minst deres evne til å skape forandringer.

Nye venner – ny forståelse

Det har vært snakket og skrevet mye om adrenalin og testosteron de senere årene, og næringslivspressen flyter over med krevende fysiske treningsopplegg. De som ikke går Birken og Marcialonga, trener på affektkontroll og går på lavkarbo. De mest ytterliggående slutter i jobben for å få mer tid til å trene.

Hva er meningen?

Hva skal det gi?

Mer energi, som de mest treningsaktive sier i intervjuer? Eller forhøyet risiko for hjerteflimmer?

Alfahanner og illsinte kvinner har for lengst flyttet inn i hjørnekontorer, departementer, styrerom – og inn i ledelseslitteraturen. En mulig effekt av denne oppmerksomheten kan være en banalisering og stereotypisering av ledere. Man kan lett få inntrykk av at det er klare sammenhenger mellom fysiske anstrengelser og lederprestasjoner. Slike sammenhenger finnes, men de er uklare og de går i mange slags retninger.

Å brenne av noen kalorier og pumpe opp litt adrenalin bidrar muligens til sinnets ro og reflekterende lederskap. Men det er også mulig at medfødte hjerterytmevariasjoner påvirker lederes evne og kapasitet til å roe seg ned i kritiske situasjoner. Slike genetiske variasjoner påvirker også sannsynligheten for å bli plaget av angst, aggresjon og depresjon. Når vi tar lederskapet med oss inn i nevrolandskapet og ser det i lys av nevrobiologisk forskning, kan vi få mer klarhet i slike problemstillinger.

Mine nærmeste venner i bokhyllen har fått avløsning. I sin banebrytende bok om effektive ledere pekte Peter Drucker på at en effektiv organisasjon er en rolig organisasjon. Dette var tidlig på 1960-tallet. Førti år senere har David Rock i Quiet Leadership vist hvorfor det er slik. Henry Mintzberg fulgte fem ledere på jobb i flere døgn og beskrev i sin doktoravhandling på MIT hvordan ledere lot seg distrahere og kuttet opp oppmerksomheten i små biter i løpet av døgnet. Nå vet vi at det ikke bare er uroen i moderne kontorlandskap og på sosiale medier som forstyrrer hjernen på jobb. Hjernen forstyrrer seg selv hele tiden.

Mine nye «venner» heter blant annet Charles S. Jacobs, Antonio Damasio, David Rock, Steven Pinker, Robert Sapolsky, Daniel Kahneman, Michael Gazzaniga, Kenneth Hugdahl og Siri Hustvedt. Sammen og hver for seg har de åpnet en ny verden for meg. Om vi tar på alvor det de har funnet om ledelse på hjernen, innebærer det en anbefaling om å endre atferd og gjøre mindre av det som ledere hittil har holdt mest på med.

Den nyere nevroforskningens resultater angår oss alle. Det er gjort viktige funn som har dyptgripende betydning for forståelse og behandling av sykdommer og kroniske lidelser i store grupper av befolkningen. Det er naturlig at det meste av ressursene og oppmerksomheten på dette kunnskapsområdet går til lindring og behandling. Innen nevrovitenskapene og farmakologien gjøres det stadig fremskritt når det gjelder å forstå hjerneskader og utvikle nye behandlingsformer for sykdommer og syndromer som Alzheimer, Parkinson og autisme.

Hjerneforskningen er blant vår tids største satsningsområder, både i USA og Europa. President Obama lanserte i 2013 et 10 års program på 3 milliarder dollar for kartlegging av hjernen. EUs Human Brain Project har et budsjett på 1 milliard euro. Begge programmene representerer flerfaglig innsats for å øke kunnskapen om konnektomene i hjernen, som er de kjemiske og elektriske forbindelsene mellom de 130 milliarder hjernecellene som styrer informasjonsstrømmene i hjernen.

Stadig mer av denne kunnskapen hjelper oss også til å forstå friske hjerner. Blant annet har pedagogikken som fagfelt stor nytte av å ta hensyn til hjerneforskningens resultater for å utvikle nye modeller for barns læring i kombinasjon med fysiske aktiviteter. Lærdommen er: mer og oftere gym gir mer ro i kroppen og i klasserommet og bedre læring. Sannsynligvis vil den samme effekten gjelde for urolige ledere, noe som forklarer den økende vektleggingen på trim i alle fasonger. Metaforisk kan både motbakkeløp, maraton og triatlon ha sine motsvarigheter i livet som leder.

Fysisk styrke, utholdenhet og evne til å tåle smerte og konkurranse er åpenbart viktig for ledere. Men ledelse er ikke fysisk. Kroppens viktigste organ er hjernen. Det er der ledelse skapes. Muskler, hjerte og lunger i god form er viktig i alle sammenhenger. I vår sammenheng er god fysisk helse en forutsetning for en godt fungerende hjerne, som er en grunnleggende betingelse for god ledelse. Vår tid, kjennetegnet av et grenseløst arbeidsliv og et flytende samfunn, korresponderer bedre enn noen gang tidligere med måten hjernen arbeider på: flytende og grenseløst, fremoverlent og optimistisk.
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