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    INGAR SKAUG er en av Norges få toppledere av internasjonalt format. Han hadde sentrale lederroller i de store snuoperasjonene som på 1980-tallet gjorde SAS til verdens beste flyselskap. I 1989 overtok Skaug ledelsen for det kriserammede rederiet Wilhelmsen Lines. Det utviklet seg i løpet av 20 år til å bli den største aktøren innen sin nisje – med 177 skip og 28 000 ansatte. I dag er han styreleder i lederutviklingsfirmaet Center for Creative Leadership og har styreverv i en rekke store norske og internasjonale selskaper.

  


  
    Om boken:


    I denne boken, som han har skrevet sammen med forfatter og fjellklatrer Jon Gangdal, forteller Ingar Skaug åpent om hva han lyktes med som leder, hvor han feilet og hvordan han lærte av begge deler. Et gjennomgående trekk ved suksessene er at kundene blir satt i førersetet for utviklingen av selskapets strategier, og at mellomledere og medarbeidere presterer best når de blir tidlig og reelt involvert i alle prosesser og resultater. Under Ingars Skaugs levende lederskap er ikke lederens viktigste oppgave å gi svarene, men å stille de riktige spørsmålene – og så leve seg inn i løsningene sammen med kunder og medarbeidere. Først da er det mulig å oppnå en bærekraftig bedriftskultur basert på felles verdier, tydelige mål, klare roller og forpliktende ansvar.


    «Lederatferd smitter mer enn noe annet, ja kanskje så mye at jeg uten blygsel tør si: En leder får akkurat de medarbeiderne han eller hun fortjener.»


    Ingar Skaug


    «Interessant, åpenhjertig og relevant.»


    Harald Norvik


    «Ingar Skaug har skrevet en meget interessant, åpenhjertig og relevant bok om ledelse. Han viser helt konkret hvilke resultater man kan oppnå ved å jobbe systematisk og langsiktig med verdier og lederprinsipper.»


    Harald Norvik
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    En oppdagelsesferd


    Den 31. desember 2010 sluttet jeg som konsernsjef i Wilh. Wilhelmsen ASA. Da jeg gikk ut av hoveddøra i rederikontorene på Lysaker for siste gang som ansatt i selskapet, kjente jeg både lettelse og vemod. Som når barna flytter ut av hjemmet, og du vet at uansett hvor planlagt og ønsket det måtte være av begge parter, så er det noe som vil være borte for alltid.


    Kanskje er det bare fraværet av den gjensidige følelsen av avhengighet som knytter dere tett til hverandre, men som til tider kan gå deg på nervene. Ikke på grunn av manglende sympati eller kjærlighet, men mer fordi det i alle nære relasjoner ligger en følelse av avmakt med tanke på den delen av ansvaret som alltid hviler på den annen part. Det kan du sjelden gjøre noe med – i beste fall bare påvirke.


    Jeg hadde ledet en virksomhet som på det meste hadde 28000 ansatte over hele verden. Nå skulle jeg bare lede meg selv. Kanskje skyldtes den dobbelte følelsen en gryende mistanke om at jeg plutselig kanskje ikke var så uunnværlig likevel. For selv om jeg aldri jobbet for å sikre meg posisjoner, men tok det lederansvaret og de oppgavene der jeg mente å kunne gjøre best nytte for meg, hadde jeg jo hatt makt. Det er noe man kan bli avhengig av – uten å være klar over det, som mange andre beruselser. Kunsten er derfor å gi seg i tide.


    Etter hvert begynte jeg å nyte følelsen av frihet, selv om jeg fort oppdaget at tilværelsen som pensjonist ikke ble noe slaraffenliv – snarere tvert imot. Med et titalls styreverv, noen av dem svært krevende, i tillegg til andre oppdrag, ble det mer enn nok å gjøre. Men også det var en god følelse; jeg kjente at arbeidslysten fortsatt var til stede.


    Som de fleste som nærmer seg skjells år og alder, begynte jeg også å reflektere over hva jeg egentlig har brukt livet mitt til, særlig mitt lange liv som leder. Refleksjonene var nok også tilskyndet av et av de mest spennende vervene jeg har, som styreleder i Center for Creative Leadership (CCL) i North Carolina i USA. Det er et lederutviklingsselskap jeg selv var kunde hos allerede i begynnelsen av 1980-årene, noe jeg alltid hadde stort utbytte av.


    I motsetning til mange av de andre globale selskapene og institusjonene i sin bransje er CCL en ideell stiftelse, der all fortjeneste går til utvikling, forskning og veldedig arbeid. Visjonen er enkel: «To advance the understanding, practice and development of leadership for the benefit of society worldwide». Det kan kanskje oversettes med: Å fremme forståelsen, praktiseringen og utviklingen av lederskap til fordel for virksomheter over hele verden.


    Nå kan jeg bidra enda mer aktivt til dette som er helt i tråd med min viktigste erfaring etter over 43 år i næringslivet: Gode ledere skaper gode bedriftskulturer som får alle på laget til å trives og prestere enda bedre.


    Som ung leder jaktet jeg ofte på resultatene. Bare sjelden tok jeg meg tid til virkelig å tenke grundig over de tre viktigste spørsmålene en leder kan stille seg: Hvorfor ble dette resultatet som det ble? Hva gjorde vi bra? Hva kunne vi med fordel ha gjort annerledes?


    Selvsagt hadde jeg en følelse av hva svarene var, men ikke tydelig nok til at de ga en varig læringseffekt. Bare når ting gikk svært dårlig, spurte vi: Hva skulle vi ikke ha gjort? Eller hva skulle vi ha gjort annerledes?


    Etter hvert erfarte jeg at en leders viktigste oppgave ikke er å gi de beste svarene, men å etablere en bedriftskultur for å stille gode spørsmål – både i medgang og motgang. Ved å gjøre virksomhetens verdier og arbeidsmetodene til en kontinuerlig læringsprosess, oppdaget jeg også at det var mulig å treffe raskere beslutninger fordi vi ikke behøvde å ha alle svarene på bordet før vi satte i gang med noe. Om vi hadde stilt de riktige spørsmålene innledningsvis, og hadde følelsen av at vi var på rett vei, opplevde vi ofte at vi underveis tiltrakk oss resten av mulighetene vi trengte for å lykkes. Det var muligheter vi aldri ville ha fått, dersom vi ikke allerede hadde begynt.


    Slik ble det uunngåelig at vi også gjorde feil, og jeg gremmet meg som alle andre når jeg måtte innse at vi hadde tabbet oss ut. Snart innså jeg at en leder som vil oppnå resultater, må våge å feile. Det må være lov for både ledere og medarbeidere å gjøre feil, bare man ikke gjør den samme feilen hver gang. Og enda viktigere: bare det er åpenhet omkring feilene – også helt opp til toppledernivå. Da kan man bruke erfaringene til å videreutvikle både verdigrunnlag og beste praksis, slik at feilpasninger som kan lede til avvik, kan bli fanget opp enda tidligere.


    Ingen treffer bare riktige eller bare gale beslutninger, slik ingen er bare gode eller onde. Kunsten er å treffe flere gode enn dårlige beslutninger og å kunne justere for de mindre vellykkede beslutningene underveis og i etterkant. Så enkelt er det – og så vanskelig, når man ikke kjenner fasiten på forhånd!


    I ettertid er det lett å tenke mest på resultatene, enten de nådde de store høyder eller det gikk ad undas. Men hva var det egentlig som skjedde? Er det mulig å finne noen fellesnevnere ved de beslutningene, prosessene og handlingene som ledet fram til de høyeste toppene? Hva kjennetegnet det vi gjorde – eller ikke gjorde – når vi var på det jevne? Og – finnes det noen tilsvarende mønstre bak det som endte i fiasko?


    Det er dette jeg vil prøve å finne ut av med denne boken, altså å legge ut på en slags organisatorisk oppdagelsesferd gjennom de to store virksomhetene der jeg hadde forskjellige og etter hvert sentrale lederstillinger i til sammen over 30 år – flyselskapet SAS og rederiet Wilh. Wilhelmsen. Tilfellet vil jo også at de to selskapene har utviklet seg i helt forskjellige retninger. Mens Wilhelmsen fremdeles er i siget og leverer solide resultater, er SAS stadig på grensen til havari etter mange år i motvind.


    På ferden vil jeg sannsynligvis også oppdage noe om hvordan jeg utviklet meg som leder – på godt og vondt. Hvilke forutsetninger hadde jeg, et enebarn som tidlig ble sendt alene rundt i verden, for å bli det sosiale samlingspunkt en leder må være? Når var mitt lederskap virkelig et verktøy for de gode prosessene som kunder, leverandører, aksjonærer, medarbeidere og hele laget trengte for å prestere? Hvordan var min atferd når jeg fikk det beste ut av kollegene mine? Hva gjorde at jeg likevel falt for min egen utålmodighet etter å oppnå fremgang og kom i utakt med laget? Og hvordan greide jeg å ta meg inn igjen?


    I utgangspunktet har jeg selvfølgelig noen ideer om hvor svarene kan ligge. Men jeg sitter ennå ikke med noen fasit, og det gjorde jeg heller ikke når jeg godkjente beslutninger som jeg visste ville være skjebnesvangre om de førte galt av sted, men som jeg likevel hadde en sterk magefølelse av var riktige. Jeg er ganske sikker på at det ikke bare var flaks som gjorde at det som oftest gikk den rette veien.


    Jeg opplevde heller det motsatte; når jeg overstyrte intuisjonen med fornuften, gikk det ofte skeis, enten det gjaldt ansettelser, kontrakter eller prosjekter. Hvorfor? Jo, sannsynligvis fordi jeg resonnerte meg fram til et svar før jeg egentlig hadde løsningen.


    Nylig kom jeg over en bok av den store tyske dikteren Rainer Maria Rilke, Brev til en ung dikter.* Den inneholder en erfaren dikters råd til en tvilende dikterspire, og er egentlig et vakkert lite stykke ledelse. Et sted skriver han: «Grav ikke så meget etter svarene som ikke kan gis Dem, fordi De ennå ikke kan leve dem. For det gjelder å leve alt. Lev nå spørsmålene. Kanskje lever De Dem så litt etter hvert, uten at De merker det, inn i svarene.»


    Jeg synes det kan stå som motto for denne boken, som neppe ville ha blitt til om det ikke hadde vært for min medforfatter Jon Gangdal, min kone og beste rådgiver gjennom alle år, Angelika, og mange gode venner som har bistått med råd og dåd underveis.


    Høvik i februar 2015


    Ingar Skaug

    


    
      
        * Oversatt av Arild Batzer. Dreyers Kulturbibliotek 1969.

      

    

  


  
    Fra ilden til asken


    Sinnsstemningen min samsvarte med årstiden i de få stundene jeg hadde til å registrere at løvet på trærne rundt huset gulnet og falt. Det var blitt oktober 1989. Den kjølige høstluften som alltid fikk meg til å se fram mot vinterlige gleder, kom bare drivende rå og kald inn fra Holtekilen og minnet meg mest om at enda en sommer var slutt.


    Jeg skjønte etter hvert at jeg var sliten og trøtt. Kanskje også ganske mett. Etter nesten femten år i SAS med vedvarende omstillinger hadde jeg vært med på å kjempe fram det gamle flyselskapet til å bli et av verdens beste og mest lønnsomme. Det hadde åpenbart hatt sin pris.


    Som sjef for SAS Norge var jeg tilfreds med resultatene vi hadde oppnådd også her. Men jobben var fremdeles et rottekjør. Jeg var omtrent aldri hjemme – satt på møter i Stockholm med konsernledelsen hver eneste uke og hadde møter med mine egne folk rundt i Norge resten av uka. Drømmen om et rolig familieliv på Høvik, med kort vei til kontoret på Fornebu, var for lengst knust. Situasjonen var nesten verre enn i de årene da jeg fysisk bodde et annet sted. Da var jeg borte når jeg var borte, og hjemme når jeg var hjemme. Nå var jeg borte når jeg egentlig var hjemme. Så nær – og samtidig så fjern.


    Ifølge den nye strategien skulle SAS bli «One of Five in 95» – det vil si et av verdens fem største og mest lønnsomme flyselskaper innen 1995. Jakten på nye markeder, smartere løsninger og kostnadskutt skulle intensiveres ytterligere. Vi visste at det fremdeles var mye å gå på både i Danmark, Norge og Sverige. Men de virkelig store mulighetene for forretningsutvikling lå utenfor Skandinavia.


    For meg betydde det nye ambisjonsnivået først og fremst flere endeløse organisatoriske runder. SAS Norge hadde alene tolv forskjellige fagforeninger som skulle involveres selv i den minste lille endring som kunne tenkes å få konsekvenser for de ansatte. I praksis gjaldt det alt. I tillegg sleit vi med mellomledere som vi ennå ikke hadde fått satt ordentlig inn i den nye måten å tenke flyselskap på. Det var prisen for å ha hoppet over dem i den første viktige runden med kundeorientering av SAS i begynnelsen av 1980-årene. Dette mellomledersjiktet utgjorde fremdeles det vi litt foraktelig kalte Rockwool-laget i organisasjonen, der en rekke ledere forsøkte å klamre seg til stadig mer porøse posisjoner.


    Jeg tenkte noen ganger på hvor mye energi det ligger i menneskers motkraft, særlig den som har fått vokse gjennom mange år. Om vi bare hadde tatt kampen opp med motstanden allerede fra start! Fått alle med på laget – og de som ikke ville: helt ut av selskapet. Det var en gedigen tabbe å la dem sitte på sidelinjen. Der ble de sittende og vente, som tilskuere på en idrettsarena. Hver gang noen gjorde feil, og det skjedde selvfølgelig, kastet de seg over den stakkars utøveren som hadde forsøkt å ta et selvstendig ansvar i stedet for å følge gamle instrukser hvor beslutningene ble skjøvet oppover i hierarkiet. Det blir en slags makt av slikt også – motmakt.


    Jeg hadde stadig oftere begynt å tenke: Hva mer kunne jeg egentlig oppnå i stillingen jeg hadde? Det norske flymarkedet var delt mellom SAS, Braathens og Widerøe – egentlig en god kombinasjon med akkurat passe konkurranse for det norske innenlandsmarkedet. Det ville bare være små marginer å hente på å ta større markedsandeler i Norge. Dessuten ville vi måtte kjempe med både lokale og nasjonale myndigheter, som av hensyn til det spesielle norske markedet opprettholdt prinsippet for kryss-subsidiering mellom gode og dårlige ruter. I tillegg hadde vi økende konkurranse fra utenlandske flyselskaper.


    Etter snuoperasjonen jeg hadde ledet i SAS i USA fra 1984 til 1986, og nå snart fire år i SAS Norge, var noen begynt å ymte frempå at min neste SAS-jobb hadde adresse Stockholm. Jeg hadde også sittet i femmannsgruppen som i praksis hadde drevet omstillingsprosessen sammen med konsernsjefen. Flere sa direkte til meg at de kunne se meg i stillingen som sjef for hele konsernet. Men Janne Carlzon satt ennå trygt. Han var en viktig motor for å gjennomføre selskapets nye ambisiøse strategi, og hadde en velfungerende og dyktig ledergruppe rundt seg. Selv om jeg i en alder av 46 år kanskje var den i gruppen som hadde mest av fremtiden foran meg, var det dessuten ikke gitt at jeg var den mest selvfølgelige kandidaten til å overta.


    Hvis jeg hadde vært opptatt av karriere, ville det ha vært besnærende. Bare det å være SAS-ansatt den gangen var i seg selv en ære, uansett hvilket nivå man var på. Tanken på å lede en bedrift som tronet på omdømmetoppen i hele Skandinavia, og som skulle legge enda større deler av verden under sine vinger, kunne nok gjort meg varm og fått meg til å glemme både reisedager og organisatoriske omkamper – dersom jeg altså hadde hatt slike ambisjoner. Men det hadde jeg ikke.


    Jeg var ikke i tvil om at SAS ville lykkes i å nå sine nye mål, selv om det ville bli en tøff fight, både internt og eksternt. SAS var ikke alene om å ville slåss i det internasjonale markedet. Alle store flyselskaper ville ha en bit av den nye, deregulerte flykaka som hadde vokst seg stor og feit gjennom det økonomiske oppsvinget i 1980-årene. Helt siden jeg tegnet min første bedriftskontrakt som billettselgende SAS-trainee i Chicago i 1977, hadde jeg lært at gleden over å nå et mål er proporsjonal med hvor mye du har kjempet for å nå det. Og selv om jeg innimellom følte meg sliten, var jeg absolutt fit for fight.


    Men jeg kunne ikke se meg selv i den rollen som toppsjef i SAS. Kanskje var det fordi den fremsto mer som en posisjon enn en jobb. Jeg tenkte derfor ikke på den som en mulighet, selv om jeg altså fikk flere hint. Jeg reflekterte heller ikke over at en fortsatt karriere i SAS ville kreve at jeg igjen flyttet til Stockholm, etter at vi endelig hadde slått oss ned i Norge, der vi aller helst ville bo.


    Hvor mange ganger hadde jeg revet opp familien på grunn av SAS-jobbene mine? De tre sønnene våre var født i tre forskjellige land. De hadde tilbrakt barndommen som små kosmopolitter. Ikke før hadde de slått seg til ro og funnet noen nye venner, før det bar av gårde til et nytt land der de måtte igjennom den samme prosessen en gang til.


    Jeg hadde kanskje ikke merket så mye til det, for jeg hadde vært på reisefot det mest av tiden uansett hvor vi hadde hatt vårt familiære hovedkvarter. Barna var ikke fjernere enn at de likte å være sammen med pappaen sin når han var hjemme. Men jeg hadde skjønt på min kloke og gode kone at det ikke var helt greit.


    Da jeg fikk en telefon fra en headhunter i ISCO Group som var på jakt etter en ny leder til en utfordrende stilling i Norge, var jeg nok derfor ikke så vanskelig å be om å komme til en første samtale. Jeg måtte i det minste høre hva jobben gikk ut på.


    Det var Wilhelmsen Lines AS (WL) som trengte ny administrerende direktør. Rederiet befant seg dypt nede i en bølgedal etter to runder med gjeldsforhandlinger. Men ikke før var rederiet blitt berget, før det ble utsatt for en ny tragedie.


    Den 8. september 1989 var 50 WL-ansatte på vei fra Oslo til Hamburg i et Convair 580-fly som var chartret av det private flyselskapet Partnair. De var trukket ut til å være med på en skipsdåp, og gledet seg til noen festlige timer i den tyske sjøfartsbyen. Like nord for Hirtshals mistet flyet styringen. Fly og passasjerer styrtet i havet. Alle de 55 om bord mistet livet. Av de omkomne tilhørte over halvparten rederiets ledelse. Ulykkesårsaken viste seg blant annet å være utilstrekkelig vedlikehold og at en «piratdel», en metallbolt som holdt haleroret, hadde brukket.


    Vissheten om at jeg var ønsket og kunne få oppgaven med å bygge opp en virksomhet så å si fra scratch, veide tungt sammen med hensynet til familien. Likevel var jeg i tvil. Jeg kom fra suksesselskapet SAS, og kunne fly videre mot nye høyder. Wilhelmsen Lines hadde fått noen skudd for baugen, men så ut til å være igjennom de verste brottsjøene. Men hvilke garantier hadde jeg med min luftfartsbakgrunn for at jeg ville greie å utvikle et rederi videre?


    Jeg diskuterte muligheten i all fortrolighet med flere gode venner. Men av dem var det ingen hjelp å få; de delte seg akkurat på midten. Halvparten mente jeg måtte være gæren om jeg forlot SAS for å begynne som skipper på «en liten lastebåt». Det med familien ville sikkert ordne seg, slik det alltid hadde gjort.


    Den andre halvparten mente jeg var moden for å ta ny hyre, og ikke minst for å få mer tid til familien. Visst var jobben atskillig mindre. Til gjengjeld var mulighetene desto større. Dessuten var også WL et internasjonalt selskap. Med min erfaring kunne jeg få det som plommen i egget.


    Jeg brukte over to måneder på å bestemme meg. Rent fornuftsmessig var valget umulig. Uansett hva jeg fant av argumenter for og imot de to jobbene, klarte jeg ikke å velge. Det var omtrent like mange fordeler som ulemper ved dem begge, slik også mine venner var kommet til.


    Men under alle de rasjonelle overlegningene kjente jeg at jeg mer og mer begynte å bli trukket mot Wilhelmsen Lines. Ikke som en følelse som kan vektes i positiv eller negativ lei, men mer som en intuitiv fornemmelse av at det var det riktige. Gjennom årene i SAS hadde jeg allerede lært å lytte til og stole på min intuisjon. Ikke bare når jeg var i tvil, men som en vesentlig del av grunnlaget for mange viktige beslutninger.


    Jeg hadde ikke den gang den fjerneste anelse om at SAS faktisk allerede var i ferd med å nå sitt toppnivå, og at selskapet kort tid etter skulle gå inn i tjue år med turbulens, for så nesten å krasjlande idet jeg begynner på denne boken.


    Jeg visste heller ikke noe om at det i samme periode skulle være mulig å utvikle Wilhelmsen Lines til å bli et av verdens største ro-ro-rederier med fart langs alle de ruter SAS drømte om å fly som et av verdens fem største flyselskaper. Og ikke bare der, men på alle verdenshavene.


    Jeg skrev under kontrakten med Wilhelmsen Lines på nyttårsaften på kontoret til ISCO Group i Oscars gate. Fram til da hadde jeg ikke turt å vise meg på rederikontoret nederst i Roald Amundsens gate, av frykt for at det skulle sette i gang spekulasjoner mens jeg ennå var sjef for SAS Norge.


    Etter at kontrakten var signert, ble jeg med ned på kontoret for å se på min nye arbeidsplass. Det ble en skikkelig nedtur. Jeg kom fra SAS-bygget på Fornebu, med glass og stål og store lyse flater. Møblene der var moderne i hvitt og grått, og de aller fleste hadde dataskjermer ved pultene sine.


    Wilh. Wilhelmsen-bygget var nedslitt og fargeløst. På gamle, tunge teakmøbler lå det blyanter, blyantspissere, kladdeblokker og telexstrimler. Mange hadde skrivemaskiner og regnemaskiner med papirruller. Bare her og der minnet en dataskjerm meg om at vi faktisk befant oss i en ny tidsalder. Det var som om den ennå ikke hadde nådd inn på disse kontorene. Det kjentes som om sorgen fra flyulykken og gufset fra skifteretten fremdeles satt i veggene, som når man kommer inn i et gammelt dødsbo. Kanskje traff denne følelsen også noe av min egen underliggende sorg over å forlate SAS etter så mange år?


    Min første tanke var i alle fall:


    – Hva i all verden har jeg gjort?


    Da jeg ble ønsket velkommen om bord med en flaske av den eksklusive linjeakevitten som har krysset ekvator åtte ganger med fire forskjellige skip, og som jeg visste var en av rederiets stoltheter og bare forbeholdt de få, greide jeg ikke å kjenne mer enn en betinget glede. Verken før eller siden har jeg følt meg mer usikker ved inngangen til et nytt år.
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