


Detviktigaste ur De basta leDarskapsbdckerna

Boken:

DU LASER DEN
PA 19 MINUTER!

em vill inte vara en omtyckt chef? Vem vill inte jobba fér att

personalen ska vara néjd och trivas med sin situation? Det dr

ju da den presterar bist och resultaten blir pa topp. Eller?

Forvisso édr det sa, men det giller att se upp for blindska-

ren. For det kan ldtt handa att chefen — i ambitionen att vara en god,
lyssnande, tillitande ledare — gar 6ver gransen och i stillet borjar serva
sina medarbetare. Men att bli en curlingchef 4r att misstolka sitt upp-
drag och binda ris 4t egen rygg.

Pendeln slér fram och tillbaka inom ledarskapsteorierna. Att prakti-
sera delaktighet, medbestimmande och inflytande ér en sjilvklar del av
ledarskapet. Men det far inte bli ett sjdlvindamal. Nir cheferna tyngs
under personalens férvintningar pa gott, medgivande ledarskap, sé ér
det dags att bromsa in och skifta spar; att ligga fokus pa uppdraget och
leva upp till det som verksamheten gér ut pa.

Det ir detta som den anvindbara boken behandlar. Aven om det tar
emot att distansera sig fran sin personal, dr det nédvindigt for att ha
framgéng som ledare och na sina mal.

Sérskilt nyblivna chefer kan behéva upprepa vad det handlar om. Du
dr inte béstis med dina medarbetare, du ér inte lyckans fe som ska upp-
fylla deras olika 6nskningar, det 4r inte personalen som ér din chef. Du
dr deras ledare, men ditt uppdrag har du ftt fran ledningen.

Se till att du alltid tanker pa malet och styr mot det

En chef méste ha verksamhetens lingsiktiga bésta {6r 6gonen, dd blir
det ocksé ldttare att hantera kortsiktiga svéra beslut, konstaterar f6rfat-
tarna i bokens upptakt. Det ska inte rida ndgot tvivel om vart ni ér pa
vig eller vad ni ska dgna er 4t. Ganska elementért, men dnda svért att
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agera efter, eftersom medarbe-

tarna dessutom har sina privata
mal. Det ér inte sikert att dessa
mél alltid 6verensstimmer med
verksamhetens.

Gor sa hir, rader boken: Peppa
dig sjilv. Forse dig med ett inre
mantra som siger dig vilket verk-
samhetsmal du styr mot. Kom
ihag vem som 4r din uppdrags-
givare.

Tydligomigen

Hur médnga ganger upprepas

inte betydelsen av att vara tydlig.
Man far vad man ber om och ifall
kommunikationen ir suddig, blir
mottagandet det ocksd. Problemet
dr att vi minniskor litt inbillar oss
att andra nog fattar vad vi menar,
man ska vil inte beh6va vara 6ver-
tydlig?

Men att tro att andra f6rstar, ar
ingen bra utgangspunkt. Det dr
genom att vara tydlig som man
betonar allvaret i det som ségs. Ger
chefen ingen deadline for nir job-
bet ska vara klart, s blir det med
sikerhet inte fardigt nér chefen tror
att det ska vara klart.

Grunden for tydlighet handlar
om ansvar och om mod, poingte-
rar forfattarna. Att man dr beredd
att sta for sin uppfattning och for
dess konsekvenser. Har man sitt
uppdrag klart for sig, dr det ldttare.

Speciellt viktigt dr det ndr man
ar kritisk, men inte riktigt vagar
kritisera. I stillet lindar man in
kritiken och det blir kanske inte
mer dn ett skimt som ingen beho-
ver ta ansvar {or. Ett sitt att viga
vara tydlig med kritik 4r att borja
meningen med »Jag ...« for att visa
att det 4r man sjilv som star f6r
budskapet.

Visadin kompetens

I den goda viljan att féra fram sina
medarbetare riskerar chefen att
halla nere sin egen kompetens.
Men chefen behover vara tydlig
med sin kunskap. Odmjukhet ar
inte pa sin plats i det hir fallet.
Med kunnandet i ryggen kan che-
fen uttrycka den auktoritet som
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vem jobbar du for?

% En chef som har koll pa sina egna kanslor har lattare att inte under-
ordna sig medarbetarnas 6nskemal utan att forst tanka efter vad som
gagnar verksamheten. Darfor behdver chefen, for att halla efter sig
sjalv, varje gang fraga sig: »For vems skull fattar jag det har beslutet?«

ta inte 6ver ansvaret

* En coachande chef visar sitt fortroende for medarbetaren genom att
inte I6sa medarbetarens problem eller ta 6ver ansvaret. Han lyssnar
och kommer med synpunkter och ser till att ansvaret ligger kvar dar

det hor hemma.

se upp for glorian

* Vissa medarbetare vill framsta som sarskilt »goda« manniskor. Men
detta kan vara en falla. Den speciella »godheten« kan i stéllet vara ett

omedvetet maktmedel.

krdvs f6r att forklara vad som ska
goras och dela ut uppgifter.

Rad: Gé igenom vilka omraden
du dr erfaren och kompetent inom.
Vaga vara exakt om hur du vill f&
saker utférda. Om nagon tycker att
du ligger dig i och ir f6r kontrol-
lerande, forklara da att det dr natur-
ligt att du har synpunkter som chef.
Be inte om ursike. Tala i jagform.

Ingen far bliledsen

En god chef ska vara empatisk,
det dr en vanlig forestillning. Em-
pati dr viktig, men den ska vara av
rdtt sort. Chefen som har sa stor
medkinsla med sina medarbetare
att han har svért att vara drlig med
kritik och negativa besked, ir de-
finitivt ute pa hal is. [ stéllet for att
sdga som det ir pa ett hinsynsfullt
sitt, slitar chefen 6ver och blir
otydlig bara for att slippa géra né-
gon annan ledsen.

Foliden blir en férvirrad medar-
betare som ér obehaglig till mods,
eftersom han eller hon inte f6rstétt
vad chefen egentligen anser.

Det giller att halla isdr: chefen
har till uppgift att fa medarbetaren
att leverera enligt malen, inte att
tassa pa ta for att han tror att med-
arbetaren kan saras.

Impopuléribland

Ingen chef vill egentligen vara
impopulér. Att bli utvirderad

i personalenkiter dr nagot som
manga chefer fasar for. Det kan
ocksa vara situationer dér chefens
makt dr uppenbar, till exempel
vid forfrigningar om ledigheter.
Ett nej fran chefen upplever
ménga som direkt krdnkande.
Varfér kunde inte chefen vara lite
hygglig?

Allt detta kan ge chefen skuld-
kinslor. Men chefen behéver titta
ndrmare pa vad som sker, fér om
han kidnner skuld kommer med-
arbetarnas individuella 6nskemal
att ta 6verhanden. Chefen blir
en servitor i stillet for ledare med
verksamhetens mal i siktet.

Chefen mdste vara pa sin vakt
mot sin ridsla att bli impopulir.
For att kunna vara chef och im-
populdr méste man sitta sig sjdlv
under lupp, papekar forfattarna:
Varf6r dr det s svért att sta ut med
besvikna eller arga medarbetare?

Men chefens frimsta uppgift ir
inte att vara poppis i ginget.

Seigenom missndjet
Skuld 4r en vanlig kidnsla. Man
har déligt samvete f6r att inte ricka



till f6r medarbetarnas behov, fér

att inte hinna med alla uppgifter,
samtal och méten och {6r att man
hamtar for sent pé dagis.

Da ir det ldtt att tycka sig se en
string domare i andra minniskor.
Man tror att andra nedvirderar
en, ndr det i sjdlva verket &r man
sjalv som kédnner otillricklighet.

Chefens sak ir inte att se till att
medarbetarna 4r néjda varenda
minut, utan att de gor ett bra
jobb. Alla kan inte heller vara
nojda samtidigt. Férdelningen
mellan néjda och missnéjda ér
80/20 vid olika beslut, enligt en
tumregel.

Réd: Ar du en person som ltt
far skuldkanslor, var da upp-
mirksam pd vilka kinslor du far i
samvaron med dina medarbetare.
Svilj inte andras missndje, begdr
forslag pé 16sning fran den som
gniller. Det ir inte du som chef
som ska losa allting.

Se upp for raseriet
Manga har ndgon géng rékat
ut {61 en aggressiv chef, en som
vicker ridsla. Sikert finns det
chefer som tror att de genom att
slappa fram sin ilska, visar sin
auktoritet och sitter grénser.
Men man lurar sig sjilv. Chefen
som skiller och dr utagerande
har inte koll pé sig sjdlv. Det
gor medarbetarna osdkra och
arbetslusten sjunker. Gr man
ombkring och ér arg, retar man
ocksé upp sig pa smasaker och
dyker ned pa sadant som ir
ovisentligt i det stora hela.
Grinssittning ir, enligt forfat-
tarna, nagot helt annat. Det sker
genom att man fattar beslut och
genom att man visar beslutsam
respekt och konsekvent beteende,
menar de. Haller man fast vid
sina beslut och star {6r sitt ord, sa
behdver man inte 6verrumplas av
irritation och ilska pa samma sitt.
Réd: Fundera pa vad du oftast
blir arg 6ver. Forsok se grund-
problemet. D4 ir det ldttare att
bromsa nir du kommer in i situa-
tioner som triggar igdng ilskan.

ForFattare: Bodil Wennberg
och Sofia Norberg.

Forlag: Schibsted Forlagen.

utgivningsar: 2007.

ForFattarFakta: Bodil Wennberg ar leg psykolog och
arbetar bland annat med ledarutveckling och konflikt-
hantering. Sofia Norberg ar civilingenjér och arbetar med
ledarskap, medarbetarskap och konflikthantering.

amne: Ledarskap, kommunikation.
typ av bOk: Praktisk, vagvisande, forklarande.

bOkens innehal l: Forfattarna tar upp en lang lista av
besvarliga situationer som en chef kan behéva hjalp med
for att kunna hantera. Praktiska fall far illustrera proble-
men, som foljs med rad till I6sningar.

bOkens tes: En tydlig chef har en méanniskosyn som
omfattar tro p& méanniskors utveckling, en dkta upplevelse
av manniskors lika varde och kunskap om hur manniskor
utvecklas genom utmaning, krav och positiv uppféljning.
En tydlig chef bemoter inte krav fran medarbetaren med
att se sig sjalv som liten och ynklig, utan maktmedel. En
tydlig chef vagar sta for ledningens inriktning och utifran
den driva utvecklingen och verksamheten framat.

summering: Nar det coachande ledarskapet alltfor
mycket uppfattas som att ge frihet och slappa tyglar, upp-
star problem. Chefens roll blir otydlig och i vissa fall kan en
chef ké&nna sig osdker om sin makt och sina befogenheter.
Detta gynnar givetvis inte ledarskapet. For att bli en god
ledare beh6ver chefen dvervinna sitt eventuella inre mot-
stand och ta itu med situationer och medarbetare som
utmanar chefens trovardighet, auktoritet och handlingsut-
rymme. Det géller att forse sig med insikt och taktik for att
mota till exempel manipulerande medarbetare, for att vaga
ta impopuléara beslut, krava uppféljning eller chefa utan att
bli kurator. Ledstjarnan rakt igenom &r att se till chefsupp-
draget och verksamhetens basta, att aldrig glomma vem
som en gang gav en jobbet.
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Effekten dr intressant — om du
tillater dig att kéinna dig arg och
frustrerad lite oftare, minskar
risken f6r att du lagrar ilska som
exploderar i aggressivitet.

Tainte 6ver ansvar
Som chef I6per man alltid risken
att ta 6ver och rycka in. »Det gar
fortare om jag gor det sjilv« kan
man tycka. Eller »Om resultatet
ska bli bra, dr det bést att jag tar
over medarbetarens uppgift«. Den
mest bagatellartade sak kan hamna
pa chefens bord. Aven om det i
nagot enstaka fall kan vara befo-
gat, leder det bara till bekymmer:
chefen 6kar sin arbetsbelastning
och kinner sig snart som ett offer.
Martyrskapet ligger farligt nira.

Ibland kan gruppen kriva att
chefen ska vara med pd deras mo-
ten. Man vill ha »en nirvarande
chef«. Det kan lata smickrande,
men chefen méste dterigen tinka
efter och se till sitt uppdrag. Inne-
bdr »nirvaro« att chefen far kinna
sig godkind och omtyckt? Eller dr
detta nagot som han inte kan stilla
upp pd, utom i sdrskilda fall, efter-
som dessa méten dr medarbetarnas
ansvar?

Rad: Var noga med vem som
ansvarar for vad och ta inte pa dig
ett ansvar som inte ar ditt.

Bliinte kurator

Engagemang ir en egenskap som
efterfragas hos de flesta ledare.
Men engagemanget méste ha sin
klara gréns.

Som chef har du personalansvar.
Det ska vara reglerat i en policy
och dessutom finns avtal vad giller
rehabilitering till exempel. For 6v-
rigt dr det en frdga for ledarskapet
hur langt omsorgen om medar-
betarna (och deras anhériga och
familjer) ska ga.

Aterigen slar forfattarna fast: En
chef maste se sitt ansvar kopplat
till uppdraget. Det kan mycket vil
krocka med ambitionen att virda
sin personal.

Chefen kan visa medménsk-
lighet men ska se upp med att
behandla en sjuk eller drabbad
medarbetare som ett barn. En hu-
vudregel ér att i alla ligen f6rhalla
sig till sin personal som vuxna,
helt kompetenta personer.

Vad chefen kan gora ér att visa
pa stdd och hjilp. Det kan vara
foretagshilsovard eller en profes-
sionell samtalskontakt.

Ibland f6redrar medarbetaren
att ha chefen att samtala med om
sina problem. Och chefen kan ha
svdrt att séiga nej. Men det giller
att tinka efter. Chefen ska inte ta
pa sig en vardande roll. Det kan

ingen utveckling utan kritik

Om det tar emot att ge negativ feedback, hjalper det att se kritiken
som en mojlighet att forbattra nagot som inte fungerar som det ska.
har nagra fragor att stalla sig sjalv:

% Kan jag paverka medarbetaren
till férbattring eller vill jag ha ett
samtal bara for att ddmpa min

egenirritation?

% Vad ar det som engagerar och
motiverar personalen i var organi-

sation?

% Vad kan jag gora for att fa med-
arbetaren att se att han eller hon

maste jobba mer effektivt?
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% Kan jag bidra till att medarbe-
taren kanner sig engagerad i sitt
jobb?

% Blir jag paverkad av medarbeta-
rens egenskaper och beteenden
mer &n vad som kanns bekvamt?
% Ser jag hur kompetenta mina
medarbetare ar, &ven i det tysta?
% Ar jag som chef saklig och rattvis
nar jag bedémer medarbetarnas
insatser? Varderar jag ratt saker?

ocksa leda till att medarbetaren
senare kinner obehag av att ha
visat sig sdrbar nir han nu bara vill
ses som en duktig, vilfungerande
medarbetare.

De som inte skams

De flesta minniskor dr hogst med-
vetna om vad som anses som ritt
och fel och att man ska f6lja regler
och lagar. Uppvixt och uppfostran
har format oss till dem vi 4r i dag.
Det sitter som »hut i kroppen«el-
ler ett samvete som larmar ndr man
dr ndra att 6vertrida grinsen. Och
ndr man gor det, skims man.

Aven p3 arbetet spelar samvetet
en betydande roll. Det inre regel-
verket behévs for att ménniskor
ska kunna skapa en god milj6 och
arbeta tillsammans pa ett kon-
struktivt sétt.

Medarbetare ér olika och har
olika behov, men det &r meningen
att var och en ska bidra till det
som 4r storsta nyttan for helheten.
Tyviirr dr det inte sikert att alla
medarbetare inser detta. Det finns
de som tror att verksamheten ér
till for just dem och som ser verk-
samheten som ndgot som ska svara
mot deras behov och férverkliga
deras onskningar. De dr minni-
skor som inte kdnner skam. De har
inte samma inre moraliska alarm
som andra. De ser inte kopplingen
mellan det avtal de ingétt vid
anstéllningen och hur de sedan
handlar. Verksamhetens mal ér
ointressanta. De tycker sig ha ritt
att strunta i 16ften for att i stillet
tdnka pa sig sjdlva och sina behov
som alltid 4r viktigast. Och det dr
chefen som ska bidra till att det
blir sa.

Den hir typen av ménniskor ger
bekymmer; de dr daliga pa att ta
kritik. De klarar inte att stillas till
svars. Da anser de sig utsatta och
tycker synd om sig sjilva. Deras
inlevelse @r sa stark att andra dras
med och pd sé vis far de den sym-
pati de soker.

Hur ska chefen bemdta en med-
arbetare som inte skims? Boken
jamfor med ett fotbollslag dir en



spelare envisas med att ta bollen

med hidnderna. Trinaren maste fa

den hir spelaren att forstd att det
inte dr tillatet eftersom det forstor
spelet. Genom tydligt ledarskap
méste chefen fa den egofixerade
spelaren att respektera reglerna.

Chefen behgver tinka pa f6l-
jande:

% Stiller jag s& hoga krav pa mig
sjdlv att jag riskerar att bli ut-
nyttjad?

% Behover jag trina mig i att se
igenom manipulationer?

% Varfor kan det vara framgangs-
rikt att uppféra sig som offer?

% Vad hinder nér man ger efter
for dem som inte skidims?

Offret och konflikten

I dag ropar ingen efter ett auk-
toritért ledarskap. Vi vet att
minniskor stimuleras av att ha
inflytande 6ver sina uppgifter och
av delaktighet i beslutsfattande.
Dagens ledarskap ska styras av ett
demokratiskt synsitt, det dr alla
Overens om.

Anda finns det chefer som har
ett dolt auktoritirt sitt att styra
verksamheten, trots att chefen tror
att han dr lyssnande och hinsyns-
tagande. Medarbetarna kidnner
sig inte delaktiga, de tycker inte
att deras roster hors. Vad hinder
dé? Jo, de suckar och ger upp. De
gor sig till martyrer, till offer.

Chefen som ir dolt auktoritir
far inte vad han begir av med-
arbetarna (de har tappat lusten)
och da blir chefen besviken och
bérjar kinna sig som ett offer han
ocksa. Slutsatsen blir tva parter
som bdda ir offer. Och att se sig
som offer leder ofta till konflikter
ddr bdda parter maste forsvara
sin prestige och ddrmed véxer sig
konflikten fast till en linglivad
historia.

Seigenom martyren
Martyrskap kan vara en mycket
fruktsam strategi. Martyrer ér fix-
erade vid sidant som ir svért eller
inte fungerar och pa sa vis kan

den bild de ger bli alltfér ensidig,

VIKTIGA LARDOMAR
chefen ar ingen myspappa

* Alla behover uppmuntran. Men den maste vara riktad, tydlig och fram-
foras enkelt och utan avsikter. Chefen som bara vill att alla ska vara pa
gott humor, forlorar pa att vara positiv utan att mena det. Uppmuntran
ska ges for att fa en medarbetare att anstranga sig framaover.

ett tips: Uppmuntra och delegera vid olika tillfallen. D& behdver inte
medarbetaren kdnna sig pressad.

; o ; ;
risker med aldersfixering

% Chefen behdver med jamna mellanrum granska sig sjalv sa att han/
hon inte behandlar manniskor efter deras alder. Betraktar man sina med-
arbetare utifran en last gruppering, begransar man manniskors potential
och darmed utnyttjar man inte optimalt organisationens resurser.

hall isér berom och bekraftelse

* Bekraftelse ar att se en annan manniska, att visa sig intresserad. Det ar
sarskilt viktigt med medarbetare som har dalig sjalvkansla. Men det ar
inte samma sak som berém. Berdm ar nar man utvarderar eller betyg-
satter en prestation, som: »Rapporten du skrev tycker jag var jattebrac.
Annu klarare ar chefen som preciserar exakt vad som var jattebra.

ren. Samtidigt kan andra lingta
efter att chefen ska genomskada
martyrens makt och dter fora upp
positiva, konstruktiva synsitt pd
dagordningen.

Och den som fastnat i martyr-
rollen blir inte hjélpt av att samla
sympatisorer. Den storsta tjdns-
ten man kan géra en sddan person
dr att tvinga den till ett Gppet och
direkt sdtt att hantera sitt sitt att
vara.

> FOr att kunna utveckla

andra maste synsattet
vara icke-fordomande. Det
ar okej att gora fel, men man
ska ocksa ta ansvar for det
som hant. Saker kan alltid bli
battre.«

vilket forsvérar for chefen att fatta
ritt beslut.

Martyrer far ofta som de vill
eftersom de vidjar till omgivning-
ens diliga samvete. Det ar ldtt for
chefen att ge efter f6r martyrens
onskemal, trots att det gar pd tvirs
mot chefens uppfattning och mot
vad som ér verksamhetens bésta.

Faran med att ge efter ér att det
da inte blir prestationer och idéer
som premieras i ledarskapet, utan
en negativ instillning som dess-
utom kommer ur falskt lidande.

Martyren har en férméga att
omge sig med sympatisérer som
verkligen tycker synd om marty-

Réd: Se bortom dina skuld-
kédnslor. Ga inte pa martyrens
maktutovande. Still krav pa
martyren och héll benhért fast
vid dem. Du ér inte en mindre
forstdende och empatisk chef for

det.

Vagachefade unga

Senaste arens ungdomsundersok-
ningar talar om en generation som
dr van att fa mycket serverat. De
dr ocksd vilinformerade och styr
till stor del sig sjilva. Dessutom
ir de eftertraktade pd arbetsmark-
naden, om de har ritt utbildning.
Fokus ligger pé de unga.

3.2007



Fordldrar och skolan har sopat
banan f6r dem och det finns sikert
fordelar med det. Men manga
unga dr inte vana att ta ansvar
och det kan leda till problem pa
arbetsplatsen. Den tydliga vigled-
ning med krav pa motprestationer
har de kanske inte tidigare métt.
Dirfor har de heller inte pd ett na-
turligt sétt fatt kinna styrkan i att
sjdlv ha agerat och dstadkommit
resultat. Nar de far ett jobb ér in-
stillningen inte: »Vad kan jag gora
for att bidra till det gemensamma i
gruppen?«, utan snarare: »Vad kan
andra gora for att jag ska fa nagot
inspirerande uppdrag serverat? «

Samtidigt under ytan av sjilv-
ridighet dr unga ménniskor ofta
osikra och kinsliga. De kan ta
mycket illa vid sig ndr chefen pa-
pekar oacceptabelt beteende eller
misstag.

Hir giller det att se upp. Che-
fen frestas alltfor létt att se mellan
fingrarna. Man vill ju vara tolerant
och férldtande och man maste ju
gé den hir virdefulla gruppen till
motes ...

Foljden blir att chefen kinner
press pd sig att ta extra hinsyn till
unga minniskor vilket dr helt f6r-
kastligt for ett fungerande ledar-
skap. Alla former av sidrbehandling
pa arbetsplatsen méste undvikas,
betonar f6rfattarna.

Chefen som sa gdrna vill vara
tillatande maste aterigen paminna
sig om verksamhetens lingsiktiga
mal och sitt eget uppdrag.

Chefen ir ingen betjint som ska
duka fram f6r medarbetarna. Det
dr tvirtom medarbetarna som ska

klicka idéer och komma med f6r-
slag som gynnar foretaget.

Och kom ihdg: Minniskor ut-
vecklas inte av att slippa anstringa
sig utan av att kimpa. Forst nir
man anstringt sig kan man skérda
den goda kinslan av sitt arbete
— och berdmmet.

Nar privata mal styr

De flesta har métt den hir per-
sonlighetstypen: han eller hon
som dr mer stelbent och fyrkantig
dn de andra. Ndr Vera pa sitt lite
langsamma vis motsitter sig allt
tal om f6rindring, ligger det nira
till hands att placera henne i facket
»rigid«. Men den reflekterande
chefen tinker efter och inser att
Veras stela attityd faktiskt gar att
vinda med bittre kommunikation
och argumentering.

Anda maste chefen vara upp-
mirksam pd om det 4r privata mal
som gor att ménniskor sétter sig pa
tviren. Vera vill inte byta arbets-
plats eftersom hon da far langre till
ytterdorren nir hon ska ga ut och
roka.

Vera kanske tror att hon kan
vilja, men det kan hon inte. Hon
maste folja de beslut som fattas,
beslut som har verksamhetens
bista som grund, inte hennes to-
baksbehov.

I lingden fungerar inte en or-
ganisation med en mangd privata
mal som styr medarbetarnas in-
stdllningar i olika fragor.

Risk att plattas ut
Att vara skeptisk till férandringar
behover dock inte betyda att man

var tydlig ndr medarbetare inte skams

% Undvik att fatta beslut i enrum.
Déa kan den som inte skams vranga
till besluten till sin egen férdel.

% Anvand skriftlig form nar ni kom-
mer dverens. Anvand mejl eller
brev. D& kan du alltid hanvisa till
det om det blir diskussioner.
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% Bliinte imponerad av ordflodet.
Manga som inte skams ar duktiga
pa ord. De pratar pa och det ar inte
sakert att allt hanger ihop eller ar
relevant. Se till verkliga handlingar,
ga inte pa verbala trick.

dr rigid och hopplést bakatstra-
vande. Alla férindringar leder inte
till det bittre. Det finns arbets-
platser som genomgatt den ena
omorganisationen efter den andra,
vilket kan gora den mest flexibla
smatt forindringstrétt. Ibland kan
det ocksé finnas goda skal att kriti-
sera fordndringsbeslut.

Under senare decennier har
ocksa organisationerna plattats ut,
vilket lett till st6rre avstdnd mellan
chef och medarbetare. Den platta
organisationen ger inte automa-
tiskt mer delaktighet, inflytande
och stérre befogenheter. Tvirtom
okar risken f6r centralstyrning,
simre kontakt mellan ménniskor
och ddrmed frustrationer.

Kontrolleraingar

Dagens ledarskap bygger pé for-
troende och delegering. Medarbe-
tarna maste kunna ta ansvar f6r sin
arbetsuppgifter och de allra flesta
har en stark drivkraft {6r det. Men
en del 4r mindre ansvarstagande
och tenderar att utnyttja den frihet
som det moderna ledarskapet
innebir. Att folja upp medarbetar-
nas insatser kan kinnas obehagligt
for en chef. Kontroll later gam-
malmodigt och auktoritdrt. Men
faktum ér att kontroll och uppf6lj-
ning hér till chefsuppdraget och ér
nddvindigt for att verksamheten
ska fungera. Det far inte kdnnas
pinsamt att fréga efter resultat.
Och om chefen helt limnar 6ver
till medarbetarna ér risken stor

att vissa jobbar alltfér hart medan
andra tar ut svingarna, varpa de
hart jobbande upplever att deras
arbete inte virderas sirskilt hogt,
eftersom det gér lika bra att smita
undan utan paféljd.

Ar dumanipulerad?

Viss manipulation férekommer i
de flesta kontakter och all manipu-
lation ér inte av godo. Men en chef
behover dndd trana upp sin forma-
ga att genomskada en person med
destruktivt manipulativt beteende.
Kortfattat dr det individer som vill
paverka och bestimma, men se-



dan inte tar ansvar for detta. Den

manipulerande kriver att andra

underordnar sig. Den hér per-

sonen utdvar makt. Far han inte
sin vilja igenom skyller han ifrdn
sig, ligger skulden pd andra och
haller fram sig sjilv som lidande.

Skridmsel och smicker om vartan-

nat ingdr i manipulativt beteende.

Det kan vara ett elinde att ha den

personlighetstypen i sin grupp.

Manipulatorn ér inte medvetet
elak, han ir egentligen inte med-
veten alls. Ménstret ér inldrt och
sitter ddr. Han har utvecklat ett
inre beloningssystem dir mani-
puleringen dr motorn for att fa det
man vill ha, i grunden {6r att déva
en djupt liggande dngest.

Den hir personen kinner inte
empati for dem omkring sig och
kan dérfér styra och kora med
andra. Han skdms inte.

Skulle han ha medkinsla skulle
han fa skuldkinslor om han for-
sokte styra andra och fa dem dit
han vill. Det skulle kinnas obe-
hagligt att manipulera.

Réd: Som chef behover du
regelbundet identifiera symptom
pa bristande ansvar omkring dig.
Still dig foljande fragor:

% Hur mérks bristande ansvar
hos oss?

% Kan virdet av eget ansvarsta-
gande lyftas béttre?

% Hur kan jag bidra till att med-
arbetarna utvecklar sin ansvars-
kinsla?

Lista upp exempel péa hur
personer rittfirdigar sina felsteg
och tillkortakommanden, hur de
manipulerar. Tdnk efter: hur kan
du férindra det monstret?

Det blev daligt ...

Sérskilt utmanande ér det med
en person som inte presterar som
forviantat. Chefen som mérker att
en av medarbetarna, Mick, un-
derpresterar, blir bade besviken
och osiker. Hur hantera detta?
Ingen chef vill ju medvetet sara
och gér ddrfor som katten kring
het grot. Kanske chefen talar
fortroligt med ndgon kollega om

sa maste chefen agera nar ...

... medarbetaren vill bestamma
% Nar manniskor forvantas vara
sjalvstandiga och sjalvstyrande
ligger det néra till hands att medar-
betare borjar fatta beslut som géar
emot chefens vilja eller till och med
utdver sina egna mandat.

rad till chefen: Ta ett samtall
med personen ifrdga och forklara
hur dennes uppdrag och befogen-
heter ser ut. Forsakra dig om att
det du sagt har uppfattats korrekt.
Det hor till syvende och sist till
anstallningen att man underordnar
sig organisationens maktstruktur
och visar lojalitet mot sin arbets-
givare.

... detfinnsinformellaledare
% En informell ledare ar en person
i gruppen som tar kommandot och
utovar ett sjalvpataget ledarskap
som styrs av manipulation och
egna privata behov. Den informella
ledaren vill ha makt samtidigt som
han inte vill ta ansvar for sin makt-
hunger.

Den informella ledaren kor
sitt eget race och tar sig ratten
att motsatta sig eller motarbeta
forslag och idéer. Orsakerna kan
variera. Kanske ar det en person
som sokt en chefsbhefattning och
inte fatt den. Eller en person som
ar mycket engagerad i sitt uppdrag
och inte kan acceptera beslut som
gar emot det man sjalv énskar. Hur
som helst respekterar inte den har

situationen, men sedan blir det
inte mycket metr. Det dr svart att
sdga rakt ut till Mick att han inte

gor sitt jobb.

Tiden gér och chefens attityd
till Mick blir alltmer anstringd.
Mick forstar inte varfor och kén-
ner sig obehaglig till mods, vilket
knappast fir honom att prestera
bittre. Efter ett tag ér positio-

medarbetaren sin formella ledare.

rad till chefen: Hall god kon-
takt med alla i gruppen och aven
runt om i organisationen. Nar den
informella ledaren kommer med
pahopp ska du behandla hans
inlagg korrekt, formellt och vanligt.
Du ska inte ge de andra i gruppen
kénslan av att den har personen
har en sarstallning. Lat dig inte
provoceras att ga in i diskussioner
dar han far briljera, bemot honom
kort, som en i mangden.

... vissa dr instéllsamma

% Visst kan det kdnnas angenamt
nar medarbetare ar positiva och
visar sin uppskattning. Sadant
behover aven chefer. Risken ar att
man kan paverkas, helt omedvetet.
Darmed kan medarbetaren fa ett
dolt dvertag 6ver sin chef.

De flesta chefer ser nog igenom
rent smicker, det ar svarare med
manniskor som i all enkelhet haller
med och starker chefens uppfatt-
ning i alla fragor.

rad till chefen: Du behdver inte
medarbetarnas smicker for att na
framgang. Det &r viktigt att ha en
god stamning i gruppen, men det
ar ytterst inte dina medarbetare
som ska bekréafta eller betygsatta
dig. Lar dig kédnna igen fjask och
installsamhet. Tank pa att berom-
beroende gor dig extra sérbar. Ar
det ett problem for dig, bolla med
nagon som kan hjalpa dig.

nerna lasta och risken finns att
chefen bérjar undvika Mick och
ligger allt farre uppgifter pa ho-
nom.

Fér att hindra ett sadant for-
lopp giller det att inse att Mick
behdéver mer av stéd och aktiv
handledning tillsammans med
tydliga krav pa uppfoljning.
Nummer ett 4r att méalen blir

3.2007



tydliga f6r Mick. Chefen behéver
ocksé gora klart for sig sjdlv vad
han exakt forvintar sig, gdrna i
detalj. Chefen ska agera mer av
bollblank &n domare.

Fokus ska vara p& mojlighe-
ter och forbittringar mer dn pa
missndje och hopploshet. Mick
ska ocksa fa veta hur ofta och pa
vilket sétt han ska aterrapportera.
Samtidigt ska han f6rsté att hans
chef finns dir, om han behover
stilla fragor eller fa extra stéttning
i ndgon uppgift.

Om orsaken till att Mick under-
presterar ér sjukdom eller miss-
bruk, méste chefen vara sdrskilt
uppmérksam pé sin egen reaktion.
Det ar ldtt att »tycka synd om«-
kdnslan tar 6ver. Det dr ménskligt,
men fér inte bli férlamande. Den

sjuka behover hjilp och vérd och
det ska chefen ordna, si att verk-

samheten kan 16pa pé sa smidigt
som mojligt.

Réd: Visa att du stiller krav pa
att den sjuka sdger ja till vard for
att kunna komma tillbaka och gora
sitt jobb. Genom att uttrycka den
forvintningen visar du att du vir-
desitter honom och tror pa hans
formaga att bli arerstélld.

Chef dver kompisarna

Ett vanligt dilemma for chefer i
karridren dr ndr man blir chef 6ver
sina gamla arbetskamrater. Det
kan upplevas som en littnad att
man kénner sin grupp, men det
kan ocksé vara ett problem. Det dr
inte sjdlvklart att den firska chefen
har haft goda relationer till alla i
gruppen och dé kan det viktigaste
bli att gora sig omtycke. Viljan att
bli respekterad gor att chefen sik-
tar in sig pd att bemota andras 6ns-

om det tidigare inte var helt politiskt korrekt att
dra fram i ljuset. Men knepiga medarbetare och
dolda maktstrukturer existerar och kan forpesta
chefens arbete. Den har boken tillater chefen att
bejaka svarigheterna, vilket ar forsta steget till att
verkligen bli den tydliga och respekterade ledare
som var och eninnerst inne dnskar vara.

SNABB KuNSKAp FOR upptAgNA CHEFER!

»

Dar ansvaret flyter
omkring fritt uppstar
konflikterna.«

kemél i stillet for att styra och fatta
beslut efter egen uppfattning.

Konsekvensen blir ett dubbel-
spel med ett ledarskap som sving-
er mellan att chefa och fortsitta att
vara kompis med medarbetarna.

Den nya chefen behover tinka
igenom vad som hander nir man
tar steget fran arbetskamrat till
chef. Vad innebir den nya rol-
len rent kiinsloméssigt {6r chefen
sjilv? Storre befogenheter, 6kad
makt, men ocksa mer ensamhet?

Det giller {6r chefen att férklara
for sina medarbetare hur det nya
uppdraget ser ut, vilka kraven ar
uppifrdn och varfor chefen be-
stimt sig for att anta utmaningen
och bli chef.

Kamratskap far chefen utveckla
med andra utanf6r gruppen, till
exempel bland de nya kollegerna
pd samma niva. Ett bollplank
eller en coach dr nistan en nod-
vindighet att f6r den nya chefen
ska lyckas som ledare utan alltfor
mycket stress och egna krav pa
perfektion. |

Boken

Vill du bestélla fler exemplar av
chef.Boken eller bestélla den refererade
boken? Ga in pa www.chef.se.
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