Tankar for ledare, web

Min avsikt med denna artikelserie ar att formedla nagra férhoppningsvis inspirerande
tankar till dig som ar chef och ledare. Jag ar specialist i psykiatri och har under tretton ar
varit arbetsledare och darefter chef for lakare under utbildning vid min arbetsplats inom
Stockholms lans landstings psykiatri. Jag har hankat mig fram sa gott jag kunnat med hjalp av
en smula sunt férnuft och ambitionen att lara av mina erfarenheter och av dem jag ar satt
att leda. Kompletterat med en ledarskapskurs, som inte avsatte nagra djupare spar, samt
bredvidldsning av ganska manga bdcker inom omradet. En och annan riktig parla, men de
flesta inte sarkilt anvandbara for praktiskt bruk. Det finns manga utmarkta bocker om
ledarskap men, handen pa hjartat, hur manga sadana bocker hinner man lasa, och gor de
nagon varaktig skillnad om man inte arbetar malmedvetet och systematiskt med innehallet
under lang tid? Under mina trettiofem ar i yrkeslivet har jag dartill sett manga chefer i
aktion, nagra riktigt bra men manga med ett tydligt forbattringsutrymme (som det heter
nufortiden) som vederbérande vanligen forefallit lyckligt omedveten om. En del av dem har
saval last bocker om ledarskap som deltagit i ibland omfattande chefsutbildningar tidigare
eller parallellt med det aktuella chefsuppdraget. Inte alltid med uppenbar effekt enligt de
understallda medarbetarna. Att chefen sjalv kdnner sig 6vertygad om sin tilltagande
fortrafflighet raknas inte om inte medarbetarna marker det i sin vardag.

Det synes med andra ord fullt mojligt att genomga en omfattande chefsutbildning utan att
Oka sin sjalvkannedom, utan att battre forsta hur andra uppfattar en, utan att lara sig
relatera battre till sina medarbetare, utan att i praktiken 6ka sin formaga till gott ledarskap.
Och ju storre bekymmer det ar med en viss chef, desto mindre sannolikt ar det att
vederborande kommer att ta till sig innehallet pa en ledarskapskurs. For att uttrycka det mer
brutalt ar det ingen storre idé att skicka en ledarskapsmassig katastrof pa kurs. Skaffa hellre
en chef som beharskar sitt jobb fran borjan. Basta sattet att undvika bekymmer med saval
anstallda som chefer ar som bekant att inte anstalla dem.

Om du hittar ndgon tanke i det jag skriver som ar av varde for just dig, och om du lyckas
tillampa den konsekvent, sa ar det kanske tillrackligt for att lasningen ska ha varit dig till
hjalp och gladje i ditt ledarskap och darmed vard tiden. Det kravs mycket for att gora allt
perfekt, men det kravs inte alls lika mycket for att gora det bra mycket battre an vad det ar.
Beddm sjalv det du ldser och tro inte pa nagot bara for att det star har - att folja ett daligt
rad kan om det vill sigilla forstora ens liv. Jag ger inte sa mycket for ytliga rad och snabba
I6sningar. Jag tror mer pa medveten och langsiktig personlighetsutveckling. Jag hérde detta
berattas: En larjunge gick till sin mastare och bad honom ldra honom mala vackra tavlor.
Mastaren svarade: "Forst gor du dig sjalv vacker. Sedan malar du naturligt”. Vi ar inte
effektiva om vi ska halla ett antal tankar och rad i huvudet samtidigt. Vi behover lara oss
metoderna sa pa djupet att de blir en integrerad och omedveten del av oss sjalva som vi inte
alls behover tanka pa. Darefter &r vi oss sjalva och fokuserar pa motet eller vad det kan vara,
och hoppas pa att vart omedvetna hjalper oss att svara pa det som dyker upp pa ett bra satt.



Skilj forresten pa rad och goda rad. Ett gott rad ges utifran god kinnedom om den radet
géller, anpassat till just denna persons behov och séatt att vara. Och det framfors pa ett satt
som gor intryck, en gang, och déverlamnas till den andre som en majlighet att 6vervaga - inte
som ett krav. Eftersom jag inte kdnner dig som laser detta kan jag inte ge nagra goda rad,
bara lagga fram tankar ”pa bordet” for dig att syna och fundera 6ver. Teorier, metoder,
strategier och program kan kanske vara bra ibland, men bara om man snabbt skippar dem
nar de inte fungerar. Det basta vore en separat artikel for varje lasare, individuellt anpassad
utifran en djup kdnnedom om var och ens styrkor och svagheter. Alternativt personlig,
individualiserad feedback fran en klok och kunnig person utifran observation av just ditt satt
att leda dina medarbetare.

Ledarskap inbegriper atminstone tre omraden. Leda sig sjilv, leda andra samt kunskaper
om verksamheten man leder (sista punkten ifragasatts, markligt nog, av somliga). | slutanden
handlar det mer om vilken sorts manniska man ar an om att tillampa nagon sarskild teknik.
Inget av det jag skriver ar det minsta nytt. Allt av varde har redan sagts manga ganger genom
historien, jag har bara gjort ett personligt urval av klokare manniskors tankar. Problemet ar
for ovrigt sallan att manniskor saknar kunskap, utan att de inte anvander sig av det enkla och
sjalvklara de egentligen redan “vet”. Jag hoppar 6ver en del av de mer konventionella
tankarna om ledarskap, eftersom de star att ldsa i varje handbok. Istdllet fokuserar jag pa
sadant som jag, utifran en psykiatrikers fokus pa relationer och karaktarens betydelse for
vara liv, finner vardefullt. Somliga infall ar i detta sammanhang en smula udda och ibland
direkt pa tvars med konventionell ledarskapskultur. Vissa tankar har koppling till flera
rubriker, sa en och annan upprepning ar ofrankomlig. Somliga foérslag ter sig narmast banala,
vilket inte ar konstigt om man betanker att ledarskap sallan handlar om komplicerade
metoder och tekniker utan mer om att vara en bra manniska med karaktar och sjalvinsikt. En
manniska som bryr sig om sina medarbetare som manniskor, inte bara som
produktionsfaktorer. Som manga etiker papekat ar varje manniska ett mal i sig och far aldrig
anvandas som medel.

Ledarens betydelse for medarbetarnas trivsel kan knappast 6verskattas. Den vanligaste
anledningen till vantrivsel pa arbetet ar daligt ledarskap. Anstéllda som |ldmnar ett jobb
lamnar egentligen ofta en dalig chef, som vanligen ar notoriskt omedveten om sina
tillkortakommanden och sin del i det hela. Statistiskt sett lamnar din medarbetare inte
foretaget - han lamnar dig! | en undersékning om “chefsursparning” fann UIf Gewers och
Cristian Pozo att dar chefen var utsatt for ofrivilligt stopp i karridren, avskedats eller inte natt
upp till férvantningarna var de vanligaste orsakerna otydligt ledarskap (23 %), bristande
sjalvinsikt (22 %) och ouppnadda ekonomiska resultat (15 %).

Skandinaviska foretagsledare uppger att de kan utnyttja endast 15 procent av det sa kallade
humankapitalet. Man undrar - var har de begravt de aterstdende 85 procenten? Eller - vad ar
det som gor att medarbetarna valjer att ge féretaget endast 15 procent och behalla 85
procent for sig sjdlva?



En bra chef, i avsevard sammanfattning, skapar en innovativ och kreativ miljé som
underlattar for de anstallda att forverkliga sin fulla potential, motiverar — inte kommenderar,
coachar — inte kontrollerar. Chefens centrala uppgifter ar att utveckla manniskor, lyfta fram
ny talang, nya perspektiv och andras kompetens, leda laget, satta foretagets behov fore sina
egna och genomfora forandringar. Egenskaper som antagligen 6kar chansen att du - chef
eller medarbetare - lyckas tillsammans med andra ar att du brinner fér nagot, att du ar
entusiasmerbar och 6ppen for andras entusiasm, att du later dig motiveras, att du ar
nyfiken, ppen och positiv (men inte okritisk), att du ar lagspelare, tycker om att arbeta
tillsammans med andra, att du inte ger upp sa fort det tar emot en smula och att du har den
vidsyn som féljer bland annat av att du har fritid och intressen utanfor jobbet. Nagra
onskvarda kannetecken pa ett gott foretag ar att arbetet har mening, att arbetskamraterna
ar engagerade och entusiastiska, att ledning och medarbetare drar lasset tillsammans och
att alla har roligt pa jobbet.

Samtidigt ar det viktigt att du inte har orimliga krav pa dig sjalv. Ledarskap ar ingen
prestationssport. Du behdver inte vara perfekt. Man kan lara sig att bli en bra ledare, genom
att vara uppmarksam pa medarbetarnas reaktioner pa det man gor. Arbetet som ledare ar
en dmsesidig laroprocess med ledaren i forarsatet. Pa det sattet vaxer du som manniska och
medarbetarna far en god forebild. Manga ledare upplever av och till, att det basta inte ar
gott nog. Det finns ingen anledning att kanna skuld 6ver det. Det ar skillnad pa ansvar och
skuld. Det ar bara en mojlighet att ta ansvar och @ndra sin egen insats. En tillrdckligt god
ledare gor helt enkelt sa gott hon kan och tar ansvar for sina misstag i samma takt som hon
blir varse dem.

Detta sagt finns det de som faktiskt, med sitt nuvarande satt att vara och forhalla sig, inte
bor vara ledare och ibland inte alls arbeta med méanniskor. Atminstone inte just nu. Det ar
ingen mansklig rattighet att leda - ofta sarbara - manniskor som i manga avseenden ar
beroende av dig. Att ha makt forpliktigar. Manga upplever sig kallade, men bara den som
odmjukt vill tjana dem hon ar satt att leda fortjanar sitt uppdrag.

Inledningsvis vill jag ndmna skillnaden mellan att vara chef och ledare. Chef ar den officiella
position som man tilldelas i en organisation. Att vara ledare syftar daremot pa den roll man
intar bland sina kollegor i kraft av vem man ar och vad man kan, med eller utan ett formellt
chefskap i botten. Man fértjénar sin ledarskapsposition tack vare sin formaga att leda sig
sjalv och andra pa ett satt som dessa respekterar och uppskattar. Ledare blir du bara om de
du vill leda kdnner fortroende for dig och sjalva vill ha dig som sin ledare. Ledare valjs man
till. Chefspositionen tilldelas du, darefter ar det upp till dig att visa dig vardig att ocksa leda
dina undertdllda medarbetare. Férmar du inte leda har du ingen mojlighet att lyckas med
ditt chefsuppdrag. Henry Mintzberg har yttrat foljande: "Ledarskap maste fortjanas, genom
att man vinner folkets respekt. Sjalvfértroende utan kompetens ar detsamma som arrogans.
McKinsey valjer sin VD genom omrostning bland de hdgsta cheferna.



Foretagsledarutbildningar (MBA) drar till sig personer som inte ar lagspelare — de vill bara
leda och styra laget.”

Att avancerade ledarskapsutbildningar sa ofta synes ga deltagarna sparlost forbi ar inte sa
konstigt som det kan verka. Det finns en grans for hur mycket teorier, modeller och
metoder vi kan integrera och tillampa i vart liv. Dessa kommer dessutom latt emellan var
genuina personlighet och dem vi interagerar med, och minskar darmed var spontanitet och
akthet. Vi manniskor vill inte vara féoremal for metoder, inte ens om metoden kallas berom.
Vi vill ha nadra och genuina relationer. Vi vill ge och fa, dkta vara, och inte métas av nagon
fjant med bristande sjalvinsikt som praktiserar senaste ledarskapsskriket pa oss. | SvD laste
jag for ett par ar sedan om en ledarskapsguru som ansag sig ha kommit pa att det optimala
ledarskapet bestar i att dela ut fyra delar berom for varje del kritik. Personligen tror jag att
manniskor vill ha nagot annat dn nagotdera av de féreslagna alternativen. Kritik och berém
ar tva sidor av samma mynt. Bada bygger pa den underforstadda premissen att jag som
kritiserar eller berémmer befinner mig ovanfér den andre och har ratt att bedéma och
vardera dennes insatser och kanske daven person. En vansklig situation som latt féder hybris.
Glom inte att det faktum att du tilldelats en éverordnad roll i férhallande till denna person
inte i sig innebar att du ar klokare eller pa nagot annat vis 6verldgsen den andre. Kanske ar
den understéllde i alla relevanta bitar dig 6verlagsen men har valt att satsa pa annat an
karridr och yttre framgang. Han kanske, med all ratt, ler i mjugg at en ung och sjalvgod
ledare i karridgren som satter sig 6ver honom som manniska bara for att han rakar ha en
chefsposition. Men naturligtvis talar han inte om for dig vilken tont du ar. Jag kan ocksa
undra vad det far for foljder nar medarbetarna inser att de ar foremal fér en metod, t ex en
forutbestamd kvot av berdom och kritik. Visst vill vi ha uppmuntran och uppskattning, och
kdnna att det vi gbr och den vi ar tillfor foretaget och var chef ndgot vardefullt, men for att
denna uppskattning ska ha nagot varde for oss maste vi vara dvertygade om att den ar helt
och hallet dkta. | samma 6gonblick som vi anar att vi blir manipulerade - till exempel far
berom for att chefen fatt for sig att han ska beromma for att forbattra vara prestationer -
tappar berommet allt varde och vi férlorar intresset for att leverera vart basta till
organisationen. Berom blir latt slentrian och riskerar att ersatta akta kommunikation,
varme, karlek och bekraftelse. Dessutom kan berdom vara beroendeframkallande och skapar
latt radsla for kritik. Berom ar kort och gott ofta en dalig vana.

Vill du formedla din uppskattning pa ett bra satt sa |at berommet vara relevant (det ska
finnas en god anledning), dkta och uppriktigt menat, personligt samt ges i ratt tid (det vill
saga snarast). Kritik ges alltid i enrum, men berém garna infor andra. Forsok hitta och lyfta
fram det positiva hos var och en av dina medarbetare. Lyft fram dina medarbetare i
arbetsgruppen nar de har gjort bra ifran sig. Lyft fram dem i andra sammanhang, i andras
narvaro, dar deras insatser har ett varde.



For att sammanfatta resonemanget: visa din genuina gladje, tacksamhet och uppskattning,
men smickra inte, manipulera inte, placera dig inte 6ver och satt dig inte till doms dver
medarbetaren. Du ska vara stolt 6ver dina medarbetare, och visa att du ar det. Leta efter
personliga alternativ till berdm och kritik. Ge en personlig reaktion, formedla din kdnsla. Ett
bra alternativ till slentrianmassigt beréom ar att kort och gott saga tack. Behandla din
medarbetare som du skulle din basta van. Var nyfiken —vem ar den har medarbetaren, och
vart ar hen pa vag? Lyssna, var intresserad och autentisk, odla en jamlik relation dar bada
har samma varde. Resonera, foresla, forankra — men jambordigt och med respekt for din
medarbetare. Ha en smula fortrostan — tror du verkligen att du ar det enda som star mellan
medarbetaren och avgrunden?

Ett perspektiv pa denna artikelserie dr att varje chef sjalv har en chef. Det vill saga, du ar
inte bara chef utan ocksa medarbetare. Du kan darfér med fordel lasa dem med tva
"glasogon” parallellt. Samtidigt som du letar efter ndgot anvandbart for dig i rollen som chef
kan du ocksa fundera 6ver om du hittar nagot matnyttigt fér dig i din roll som underordnad
din chef. En lasvard bok jag garna tipsar bade ledare och medarbetare om ar Sa lyckas du
som medarbetare. Fa ett bdttre liv pa jobbet av Lisa Wade. Hon sammanfattar sin bok med
orden ”Hitta ett jobb du tycker om. Gor det bra. Och ga hem.” Din chef har sakerligen
forvantningar om att du gor ditt jobb, i tid, med ett leende, att du stottar henne i hennes roll
som chef och att du forsdker se helheten i stadllet for att fastna i detaljer och trivialiteter. Du
och din chef &r inte med i olika lag - ni sitter i samma bat! Chefens framsta 6nskemal ar
vanligen att du helt enkelt gor ditt jobb och att du kavlar upp drmarna atminstone ibland.
Det ar inte fel att da och da leverera litet mer an chefen forvantar sig, och det kan inte heller
vara fel att forsoka se saker och ting ur chefens perspektiv. Vad behover chefen av dig for att
det ska fungera pa er arbetsplats? Stall upp med hela dig sjalv — huvud och hjarta, tankar och
engagemang, och visa att du gillar det du haller pa med. Férst nar du gor ditt jobb stabilt,
palitligt och bra ar du i en position dar du kan borja stalla krav, till exempel pa utbildning,
och det ar pa den planhalvan det &r kul att vara. Om du tycker att din chef inte chefar 6ver
dig pa ett bra satt — ta dig friheten att pa ett hovligt satt, med ”jag-budskap”, beratta vilket
ledarskap du behover.

Nagra tips fran Lisa Wade for att bli en uppskattad medarbetare ar:

= Satsa pa samarbete. Led andra och dig sjalv. Flexibilitet och smidighet i umganget. Forsok
se saker ur andras synvinkel. Vad behover de, och vad behover de av dig?

= Begar klara besked fran din chef om vilka férvantningar hon har pa dig. Vad ska jag
astadkomma de ndarmaste 3, 6 och 12 manaderna for att chefen ska vara riktigt néjd? Be
om tydliga och helst matbara mal, och be att fa meningen med dessa forklarad om du
inte sjalv ser den. Ta sjalv initiativ till att diskutera forvantningar och mal om inte chefen
gor det. Om chefen inga har sa kom med egna forslag.

=  Begar regelbunden, spontan aterkoppling — vad gor du bra, vad kan du géra battre och
hur?



Insikten att livet ar mycket mer an arbetet kan goéra dig till en battre medarbetare.
Du ar pa jobbet en stor del av ditt liv. Se till att fa ut mer an I6énen for alla timmarna —
atminstone mening och gladje.

|II

Du ar ett "produktionsmedel”. Utveckla dig sjalv och ditt kunnande kontinuerligt.
Ansvaret for allt detta ligger pa dig sjalv.

Fokusera och koncentrera dig pa de viktigaste uppgifterna, de som skapar varde for ditt
foretag.

Prioritera de nddvandiga uppgifterna fére de roliga men mer perifera.

Tank inte for mycket pa enskilda uppgifter. Tank hellre pa vad du vill uppna pa sikt.
Var flexibel. Det kommer alltid att finnas saker som maste géras och som inte ingar i
nagons arbetsbeskrivning.

Ta ansvar for att jobbet blir gjort och gor ditt basta for att finna I6sningar. Gnéll inte pa
en kvarts 6vertid eller andra tillfalliga oldgenheter da och da.

Stotta ledningen i att genomfoéra forandringar.

Det ar helt okay att protestera mot nyordningar nar de diskuteras, men nar de val ar
beslutade far du vanligen godta att det ar som det ar — i varje fall inte tjura. Du kanske

inte vill, men ibland maste du. ”You have to lead, follow or get away” (okand kalla).

Under rubriken ”Gor din chef glad idag” formedlar Lisa Wade dessa tankar och rad:

Var vanlig och trevlig.

Forsok forsta din chefs situation och behov.

Var pa hugget, fraga dig sjalv vad som forvantas av dig och vad du kan bidra med.

Fa jobbet gjort, i tid, med ett leende.

Plaga inte chefen med detaljer.

Anvand inte chefen som psykolog.

Om chefen rakar ha gjort nagot bra — sag det.

Var 6ppen med vad du vill och behéver.

Sag ifran, var tydlig. Chefen &r inte tankeldsare.

Eventuell kritik framfors pa ett trevligt satt, i enrum.

Var litet tolerant mot chefens besvarliga sidor. Hon ar manniska och har betydligt storre
press pa sig an vad du har. Klaga inte pa smasaker.

Var osjalvisk, dela med dig och hjalp andra.

Forsta vad samarbete betyder, och visa det.

Ta inte allt sa allvarligt, ha litet humor och sjalvironi.

Var mottaglig for feedback (sarskilt nar du bett om den).

Informera om problem i god tid.

Visa att du forstar att ni sitter i samma bat, att ni &r med i samma lag, och att ni inte ar
motparter eller fiender. Ni har samma mal — att skapa en god och |6nsam arbetsplats.

Ledare Onskar sig enligt Wade stabila medarbetare som:

Tal kritik.



= Tal att gbéra misstag utan att ligga somnlosa.

= Tal att leva med oenighet.

= Tal att leva i konflikt for en kortare period.

= |nte tar saker och ting personligt.

= |Inser att det gar litet upp och ner pa jobbet (som i resten av livet).

Ovanstdende dr bara ett litet axplock fran en mycket ldsvérd och matnyttig bok. Du som vill
ha en mer uttémmande sammanfattning av boken i PDF-format kan maila mig pa
mrangne@gmail.com.

Men man kan inte lana sig till vad som helst bara for att chefen 6nskar det. Det som éar
viktig for var integritet och sjalvbild bor man inte kompromissa med. Med integritet menas
kongruens mellan dina hogsta varden och hur du faktiskt lever. Gladje, lycka och sjalvkansla
foljer av kongruensen. Lat saga att jag tycker att det basta med mig ar att jag ar arlig, palitlig
och lojal och aldrig sviker en kompis. En egenskap jag med all ratt ar stolt 6ver och hamtar
en kdnsla av varde fran. Om chefen skulle begara att jag sviker en arbetskamrat i nagot
forment hogre syfte hamnar jag i en klassisk konflikt mellan @ ena sidan min integritet och
sjalvbild och a andra sidan mitt behov av att komma 6verens med andra manniskor. | detta
fall en chef som har makt att paverka mitt liv bade till det battre och till det samre. Denna
sorts konflikter ar naturligtvis inte latta att hantera. Priset kan bli hogt hur jag an valjer, om
an i olika valutor. Allmant sett ar den vardefullaste valutan var sjalvkansla, och darfér bor vi i
mojligaste man valja sadant som starker denna. En anvandbar fraga vid valsituationer som
denna ar: hur kommer mitt val att fa mig att se pa mig sjalv? Med andra ord bor vi alltsa
undvika att kompromettera var sjalvkansla och hellre betala det praktiska och ekonomiska
pris som varnandet av var integritet betingar. Atminstone har i den rika vérlden dar var egen
och familjens éverlevnad inte star pa spel vid konflikter med var chef. Detta sagt finns det
manniskor som verkar sakna sinne for proportioner och vanemadssigt lagger sig i tvarlage
dven vid rimliga forvantningar pa dem. Att reflexmaéssigt saga nej till allt ar inte uttryck for en
sund sjalvhavdelse. Vi kan mycket val géra saker vi egentligen helst skulle vilja lata bli, till
exempel for att var chef vill det. Kanske behdver jag tdomma papperskorgen eller stdda
fikarummet alldeles sjalv nar stadaren ar sjuk, fast det inte ingar i min arbetsbeskrivning. Att
gora s3, fast jag hellre skulle 1ata bli, handlar inte i ndgon rimlig mening om att nagon
kranker min integritet. Integritet handlar om mina varderingar, vad som ar viktigt for mig.
Darfor kan jag mycket val gora det jag inte vill; jag kommer inte att ta ndagon psykologisk
skada av det. Har ser man alltsa betydelsen av god sjdlvkdannedom. Om jag vet vad som ér
viktigt for mig, vad jag star for som manniska, hur mina djupaste behov och 6nskningar ser
ut, sa kan jag snabbt komma fram till vilka 6nskemal pa mig som jag bor avbdja och vilka jag
utan risk kan acceptera och tillgodose.



Satt dig inte pa en chefspost du inte har rad att limna om det skulle bli n6dvandigt. Helst
bor din chefsbefattning vara sa konstruerad att du har rad att sdga nej till ledningen utan
allvarligare konsekvenser for dig sjalv an att du far aterga till en "vanlig” position pa din
arbetsplats. Om du blir arbetsl6s eller har skaffat dig levnadsomkostnader som ar sa hoga att
du av ekonomiska skal inte har rad att kliva ned ett steg vid konflikter pa arbetsplatsen har
du malat in dig sjalv i ett horn. Du kan da tvingas att kora over ditt samvete och din integritet
for att du inte har "rad” att sta upp for dig sjalv, dina asikter och dina medarbetares basta.
Den positionen kommer du i langden att fa betala dyrt for i form av sankt sjalvaktning eller
till och med sjalvforakt. Med andra ord, forsatt dig aldrig i en chefsposition som du av nagon
anledning inte har mojlighet att lamna om det visar sig behovligt. Det ar viktigt for min
sjalvkansla att jag ar tydlig mot mig sjalv: dessa saker kan jag till ndds lana mig till pa jobbet,
men detta kommer jag aldrig att gora - hellre tackar jag for mig! Manga tyskar fore och
under andra varldskriget forefaller ha saknat denna integritet, och sa gick det som det gick.
Vi ska inte tro att vi sjalva skulle ha handlat ett dugg battre, eller att vi inte skulle kunna bete
oss likadant vid liknande omstandigheter.

Pa alla arbetsplatser finns det medarbetare som kritiserar och klagar pa det mesta. Detta
ar inte nodvandigtvis nagot daligt. Det handlar om huruvida man gor nagot vettigt av det
eller inte. Felaktigt behandlade kan dessa klagare vara mycket smittsamma och dra ner alla
andras arbetsgladje pa kuppen. En enda surskank kan smitta hela stallet! De visar emellertid
inte sa sallan pa sadant som faktiskt behover uppmarksammas och fordndras, sa det ar en
god idé att lyssna noga pa dem. Men ofta behdver de lara sig att klaga konstruktivt. Det icke
konstruktiva gnallet utmarks av att du okritiskt “pekar finger”, klagar till vem som helst,
klagar nar du kdnner dig mest besvarad, klagar pa det som stor dig mest just nu, stravar efter
att fordela skulden och fa andra att medge att det ar deras fel och att du bara klagar. Detta
vidmakthaller status quo och drénerar 6vriga medarbetare pa energi, arbetslust, optimism
och tro pa att forandring ar mojlig. Vill du klaga konstruktivt bor du istallet strava efter att
forst titta pa dig sjilv och din roll i det hela. Ar du den enda som &r missndjd? Till vilken del
ar du en del av problemet? Hur bidrar du till problemets I6sning? Klaga till ndgon som kan
gora nagot at problemet, klaga vid ratt tillfalle, klaga pa det verkliga problemet, inte bara pa
symtomen. ”Is the problem really the problem?” Strava efter att finna varaktiga l6sningar
och ga vidare. Klaga, men uppskatta ocksa det som ar bra. Konstruktiv klagan kan fa dvriga
medarbetare entusiastiska 6ver forbattringsmajligheten och leda till forandring.

Vanliga satt att hantera dessa personer, som inte brukar fungera sa bra och snarare riskerar
att oka klagandet, ar att forsoka muntra upp dem, foresla l16sningar, be dem samla ihop sig
och gbra nagot at problemet i stallet for att klaga, klaga om dem (du riskerar att sjalv bli en
klagare), klaga tillsammans med dem (ju mer man klagar desto mindre benagen brukar man
vara att gora nagot at problemet) och att ignorera eller undvika dem.



Det ar vanligen klokt att istdllet ta sig tid att lyssna uppmarksamt pa den som kommer med
klagomal. Dels for att du kan lara dig nagot viktigt, men ocksa for att det ibland ar enda
sattet att fa tyst pa den klagande. Den som klagar vill bli sedd och hérd och séker
bekraftelse. Min erfarenhet ar att de som klagar vanligen gor det allt hogre och bittrare,
anda till dess att nagon verkligen tar sig tid att ge den bekraftelse som klagaren sa desperat
skriker efter. Vad han behover ar forstaelse, empati och bekraftelse; att vi formedIlar att vi
forstar hur stora problemen ar for honom. Det &r inte samma sak som att vi haller med
honom, vi bara visar att vi forstar att det ar svart for honom. Problemen &r stora och verkliga
for den som klagar, annars skulle han inte klaga.

Pa tal om kritik och klagan — nagra ord om konflikter pa arbetsplatsen. Konflikter &r
normalt och ounduvikligt, och ofta ett tecken pa att folk bryr sig. De béasta och effektivaste
arbetsplatserna ar inte de utan konflikter, utan de som hanterar konflikter effektivt.
Forutsatt att konfliken erkdnns, hanteras och om mojligt I6ses pa ett snabbt och bra satt kan
den medfora nagot positivt for foretaget. Hantera konflikten snarast. De gar sallan 6ver av
sig sjdlva. Langdragna olosta konflikter resulterar i antagonism, sonderfallande
kommunikation, ineffektivt teamarbete, stress, lag produktivitet och olyckliga medarbetare.

Tyck om ditt folk. Notera att jag inte skriver “bry dig om ditt folk”. Det bor du naturligtvis
ocksa gora, men det ar inte det jag i forsta hand syftar pa i detta avsnitt. Jag har stott pa
atskilliga ledare som inte ger intryck av att tycka sarskilt mycket om manga av sina
medarbetare, och som dessutom ibland visar detta fér bade medarbetarna och sin egen
chef. Betraffande medarbetarna ar det kanske lika sa gott att vara 6ppen med kadnslorna, for
medarbetarna kommer hur som helst att uppfatta dem. Kanslor smittar. Manga ganger
forsoker chefen dolja sin brist pa uppskattning, sitt ogillande och sitt forakt infor
medarbetaren men kor den romerska gladiatorvarianten - tummen upp eller tummen ner -
infor ledningen. Jag har sett chefer vars relation till medarbetarna dominerats av 6msesidig
avsky, fruktan och foérakt i olika kombinationer och resultatet har blivit darefter. Du kan inte
leda en grupp manniskor som du inte pa det hela taget uppskattar, tycker om och
respekterar! Kanner du sa infor dina medarbetare har du tva mojligheter. Antingen ser du till
att systematiskt leta efter och fokusera pa de goda sidorna hos dina medarbetare tills du
kdanner att du verkligen kan beundra och vara stolt 6ver dem - vilket naturligtvis inte ar
samma sak som att du alltid kommer att tycka om allt som alla gor i alla lagen; perfekta
medarbetare lar du aldrig finna - eller sa lamnar du ditt uppdrag. Ju stérre andel av dina
medarbetare som du finner undermaliga, desto storre sannolikhet att problemet i
verkligheten ligger hos dig sjalv och i dina orealistiska forvantningar. Och desto mindre
mening med att soka dig en ny grupp medarbetare - du kommer sannolikt att finna dem lika
hopplosa. Har har jag forresten en fraga du som plagas av undermaliga medarbetare kan
stalla till dig sjalv: Hur kommer det sig att jag har de manniskor omkring mig som jag har?
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"Medmansklighet maste verkstallas” sager Kristina Lugn. Men vad innebar det att tycka om
sina medarbetare, och hur gér man? Detta kan tyckas vara en marklig fraga, det vet val alla?
Men forvanansvart manga vet knappt hur man gor for att en annan manniska ska kdnna ens
karlek, och da ar karleken inte mycket vard. Jag har tidigare pa denna hemsida, med stod i
Jesper Juuls tankar, tagit upp frdgan om hur man alskar ett barn pa ett vis som ar bra for
barnet. Jag upprepar resonemanget nedan, for att strax ta upp tankegangen i forhallande till
medarbetarna.

Du dlskar ditt barn, sdger du? Sa bra da. Men vet barnet det, férstar barnet det, kinner
barnet det, upplever barnet det? Annars har din kérlek inget vdrde for barnet. SG, hur élskar
man ett barn sd att det kdnner sig dlskat? De viktigaste begreppen att kdnna till i
sammanhanget dr likvdrdighet, integritet, sjdlvkdnsla, personligt ansvar och autenticitet.
Dessa gemensamma vdrden dr det viktigaste fér vdra liv tillsammans, fér hur vi ér mot
varandra, och de styr vad och hur vi gér och inte gér i var familj. Om jag behandlar barnet
likvéirdigt (dess tankar, kénslor, 6nskningar och behov dr lika viktiga och lika berdttigade som
mina egna), respekterar barnets integritet, stottar utvecklingen av barnets sjdlvkdnsla och
personliga ansvarstagande, och dessutom sjdlv dr dkta och autentisk i var relation, da dlskar
jag barnet pa ett séitt som dr bra fér det, och som barnet upplever som kdrleksfullt. Att élska
ett barn innebdr att man méter och beméter barnet pa detta vis, med dessa virden.

Préva nu att dversatta detta resonemang till dina relationer pa arbetsplatsen. Tanker du som
jag sa lar du upptacka att resonemanget star sig bra som en grund for de flesta relationer.
Jag har sjalv haft god hjalp av Jesper Juuls syn pa familjerelationer inom i stort sett alla mina
relationer — barn, vanner, slakt, medarbetare, patienter och évriga medmanniskor. Juul
skriver alltsa inte explicit om ledarskap i organisationer utan om ledarskap i familjen och om
grunden for ndarande relationer manniskor emellan, oavsett formella positioner, och det ar
just det som ar det fina i krdaksangen. Vi manniskor behdver ungefar samma saker av
varandra for att ma bra i vara relationer oavsett relationens yttre ram och vara mer eller
mindre tillfalliga roller. Om du inte redan hanterar relationer pa ett for alla inblandade
givande satt kan jag varmt rekommendera att du provar nagon av hans bocker.

Patienter inom psykiatrin tycker inte om att vara ”patienter” och behandlas som sadana.
Patienten vill inte vara objekt for mina atgarder och metoder utan istdllet vara ett likvardigt
och delaktigt subjekt i vira gemensamma anstrangningar. Modern psykoterapiforskning
visar att relationen mellan patient och terapeut spelar storre roll for resultatet an vilken
metod man anvander. Idag fragar man hellre vad som kannetecknar en god psykoterapeut
an vilken "metod” som ar den basta. Detsamma galler med all sdkerhet ocksa chefer som
alltsa hellre bor fraga sig hur en bra chef ska vara som manniska an vilken ledarskapsmetod
han ska valja (forslagsvis ingen alls).

Det enda som skiljer “mycket lyckliga personer” fran normallyckliga personer ar forekomsten
av "rika och tillfredsstéllande sociala relationer” (Ed Diener och Martin Seligman). Hur vi
kommunicerar med andra bestammer i slutdnden var livskvalitet. Hur vara liv och relationer
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ser ut ar sadllan en slump. Tvartom ar det sa enkelt (eller sa svart) att det finns ett antal
beteenden och egenskaper som gynnar goda relationer. Vara relationers kvalitet ar
resultatet av ett antal val definierbara personliga egenskaper och beteenden. Vill man
komma 6verens med sin nasta Ionar det sig att satsa pa att utveckla sddant som vanlighet,
intresse, 6ppenhet, arlighet, respekt, omtanke, empati, sympati, talamod, jamnmod,
reflektion, impulskontroll, humaorkontroll, beslutsamhet, personligt ansvarstagande,
tolerans, osjalviskhet och férmaga att engagera och binda sig, att ge av sig sjalv till en annan.
Du kan fa dina relationer till dina underordnade hyggligt friktionsfria med mindre, men de
kommer inte att ge dig sarskilt mycket tillbaka sa relationerna kommer inte att bli genuint
narande for dig. Du kommer alltsa inte att fa just det som vi manniskor har vara relationer
till, det vi djupast sett behover for att trivas och ma bra.

Nagra mindre effektiva egenskaper och beteenden ar brist pa allt det foregaende,
sjalvupptagenhet, kontrollbehov, retlighet, impulsivitet, hetsighet, oférutsagbarhet och
misstanksamhet. Graden av sjalvupptagenhet och narcissism synes mig for 6vrigt ofta vara
den viktigaste faktorn for hur pass bra liv en manniska far. Och sambandet ar inverst, inte
proportionellt som narcissisten forefaller tro.

Ibland ténker jag att varldens svaraste arbete maste vara att vara familjeradgivare. Det
kommer inte sa séllan in par i miserabelt skick, dar huvudanledningen till detta ar att en eller
bada kontrahenterna saknar mycket av det som fordras for att skapa och underhalla goda
relationer, och istéllet haller sig med en rad egenskaper och beteenden enligt det senare
alternativet ovan. Och sa forvantar de sig att den stackars terapeuten ska kunna l6sa upp
problemen och ge dem en varm och narande relation med hjalp av nagon sorts metod och
teknik for hur man “samarbetar” och “kommunicerar”! Nar sanningen ar att vad man sar far
man skorda, och att det i dessa fall handlar om ett langvarigt och médosamt arbete for att
utveckla sig sjalv som manniska.

Om vi vill ha goda relationer ligger det en fara i att tycka att andra far ta mig som jag ar.
Kanske ar det ingen som vill det, eller sa blir forhallandet vederborligen miserabelt. For att fa
goda relationer maste vi medvetet odla de goda egenskaperna och tamja de daliga. Och vi
behover valja vara vanner och partners utifran samma koncept. Populéra synsatt i var kultur
ar att alla satt att vara pa, och alla kombinationer av kontrahenter, gar lika bra - det handlar
bara om relationsteknik. Ett alternativt men mindre utbrett satt att se pa saken ar att
relationernas kvalitet snarare ar en konsekvens av individuella kvaliteter. Man kan inte vara
och bete sig hur som helst och tro att man dnda ska fa lyckliga forhallanden. Det racker inte
att jamka pa ytan, inte ens med hjalp av terapi. Vi vill inte bara halla ihop — vara forhallanden
ska ge oss nagot. Huvudsaken &r inte att forhallandet haller och att man inte skiljer sig. ”Det
ar en av de vackraste kompensationerna har i livet att ingen uppriktigt kan férsoka hjalpa
nagon annan utan att hjalpa sig sjalv.” (Ralph Waldo Emerson). “Rabbi Bunam hade
nycklarna till alla himlar. Och varfér inte? At den ménniska som inte tanker pa sig sjalv ger
man garna alla nycklar.” (Martin Buber).
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Vad sker existentiellt i motet mellan tva manniskor? Buber beskrev relationen som
bestaende av tre delar - jag, du och relationen emellan oss, det “mellanmanskliga”. Vi
behover tanka i tre delar, inte tva. Vi skapar en gemensam verklighet mellan oss. Dialogen ar
i varje situation narvarande som majlighet, och den blir verklighet da och da. Tillfallen kan
forspillas eller tas tillvara. Vi kan ha en falsk eller en dkta dialog med den andre, vilket ar
samma sak som att ha ett falskt eller akta mote. Om vi bara latsas far vi sjdlva betala priset -
ingen relation och ingen vaxt. Detta tangerar Buddhas och Kay Pollacks tankar om att vi kan
lara oss nagot av varje manniska vi moter, om vi bara moter henne med 6dmjukhet och
intresse. "Varje manniska ar instangd i ett fangelse — med 6ppen dorr! Radslan att inte bli
accepterad av andra haller en kvar. Vagen ut ur fangelset ar kommunikation.” (John Powell).
Vi kan hamna i en ond cirkel. Dalig kommunikation medfor att vi inte har nagra dkta moten,
inga meningsfulla relationer och ingen riktig vanskap eller karlek. Alla relationer blir da
tomma och meningslosa. Ingen sjalvkannedom eller vaxt ar maojlig. Man blir ensam, lever
inte, livet blir trakigt och man soker ”kickar” som ersattning. ”Vi ar inte radda for att do — vi
ar radda for att aldrig ha levat”, som Rollo May sa. Nagon som mdjligen kdnner igen en del
av vara olyckliga och utagerande tonaringar pa stan i detta?

Du kan fa dina underordnade att halla kadft och lyda utan att bry dig om dem eller ge dem
nagot av det de behover. Men vill du vara en sadan manniska, och ar du villig att betala
priset?

Satsa alltsa pa goda och dkta relationer. Inse att din chefsposition bara ar en roll, en social
konstruktion. Bortom era tillfalliga roller ar ni alla manniskor i samma bat, om an for tillfallet
pa olika platser i baten. Lika mycket varda, med samma grundlaggande manskliga behov och
rattigheter. Att vara manniska ar att relatera. Att relatera ar en fardighet vi kan ldra oss, om
vi anstranger oss. Har ar en snabbkurs: “Create in me, God, a listening heart!” (John Powell,
Why am | afraid to tell you who | am?). Att lyssna och vara genuint intresserad racker langt.
Tank om kérlek helt enkelt ar att lyssna? Alla idéer om bemdétande av andra utifran makt och
roller medfor risk for instrumentella och destruktiva relationer. Givande och narande
relationer bygger pa vara djupaste behov av narhet, gemenskap, tillhérighet, dkthet,
likvardighet, respekt, samarbete, omtanke, kérlek och inlevelse. Och pa omsorg om egen och
andras sjalvkansla, integritet och personliga ansvarstagande. Ingen manipulativ
ledarskapsfilosofi, med instruktioner for hur du ska fa andra att gora det du vill, kommer
nagonsin att kunna ersatta dessa biologiskt rotade principer for genuint tillfredsstédllande
relationer. Du maste helt enkelt vara en god manniska som bryr dig om dina medarbetare pa
riktigt for att det ska bli bra. Allt fusk kommer forr eller senare att upptackas och bestraffas.
Intressera dig for andra manniskor. Som manniskor, inte bara som anstallda. “In the happiest
workplaces, people care about each other not just as workers but as human beings.” “How
did she do it? Easy — she took an interest in us. She knew each of us, not only as employees
but as human beings. She not only knew about our hobbies, families, children, and lives in
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general — she sincerely cared about us and always had time to chat.” ”Varje ledare vard
namnet vet hur deras medarbetare mar. Detta ar ledarens framsta ansvar, och det ska inte
behdvas en massa tartbitsdiagram fran personalavdelningen for att visa det — du bor redan
veta hur de mar utifran dina dagliga kontakter med dem.” (citat fran boken Happy Hour is 9
to 5 som jag tidigare skrivit om har).

Du behover alltsa ta dig tid for dina medarbetare. Man kan inte “inte ha tid” for att traffa
och prata med dem om man ar chef, inte ens for att hinna gora sitt “eget” arbete. Det ingar i
ditt jobb att ta dig tid for dina medarbetare. Var arbetsgladje utgors i hog grad av vara
dagliga interaktioner medarbetare emellan. Dina medarbetare har sdkert massor med idéer,
forslag, fragor och tvivel som de vill och behoéver fa ta upp med dig. Det ar vasentligt bade
for dem och for foretaget att de bereds den mojligheten. Det dr ocksa basta sattet att oka
deras motivation, engagemang och tillit. Att du har tid for din personal ar basta sattet att
visa att du forstar, vardesatter och uppskattar dem och det de astadkommer. Tacka
personligt och specifikt for deras insatser och formedla att de tillfor nagot, att de gor en
skillnad for foretaget. Dessutom, hur ska du kunna veta hur dina medarbetare mar och trivs
pa jobbet om du inte tillbringar tid med dem?

Om du inte ger dina medarbetare nagot dkta och vardefullt sa kommer de inte att ge dig
nagot vardefullt tillbaks, och vad ar da ditt jobb vart? Med andra ord — inget slar ett stort
hjarta. "The size of your world is the size of your heart”, som John Powell formulerade
saken.

Naturligtvis medfor chefspositionen vissa granser for hur man kommunicerar och relaterar
till sina underordnade. Riktigt vilka beteenden som helst gar inte alltid an, men dessa
inskrankningar och modifieringar raknar man sjalv latt ut om man ar nagorlunda normal.
Saknar man daremot hjarta och relationskompetens blir det svart att leda effektivt. Som det
ungefarligen lar stad i Bibeln: Saknar du karlek sa tjanar ingenting annat nagot till. Vad nytta
har du av yttre framgang och makt om du foérlorar din sjal? “What if your work was an
expression of your love for the world, for other people, for your community, and for
yourself? What if you worked not only because you have to support yourself and your
family, not only to advance yourself, not for the money, the title, the status symbols and the
power, but because your work is a great way for you to express this love and to make a
positive difference in the world? This may seem to be a high-flying and unrealistic goal, but
people who take this approach to work find that work becomes incredibly fulfilling.
Everything they do becomes imbued with meaning and purpose, and their work days are
spent improving people’s lives — and that makes them really happy at work.”

Nagra avslutande forslag pa vad du sjalv kan gora for att bidra till goda relationer:
e Den stora hemligheten ar 16jligt enkel egentligen. Férsok med litet vanlig enkel
vanlighet!
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e FoOr att hamna i ratt utgangslage... har du provat med att forsdka tycka om den
andre? “Ingen professor kan mata sig med en glad amator, en som alskar” (Edward
Said).

e Svart med empatin? Vilken otrolig tur jag har, for det kunde ju ha varit jag sjalv!
Empati i praktisk handling ar att fraga sig: Vad behéver denna méanniska just nu, och
hur kan jag ge henne det?

e Forsok ha litet kul!

Bemdot varje medarbetare som om ni ndsta gang ni mots kommer att ha bytt roller med
varandra och hon da kommer att vara din chef. Det kan hon namligen snart komma att bli.
Man vet inte vilken ung och hungrig medarbetare som nar som helst springer om en i
organisationens hierarki. Hur du bemoter dina underordnade sager en hel del om dig. “Lev
sa att du aldrig behover skimmas om nagot du gor eller sager blir kdnt runt om i varlden.”
(Richard Bach, Illusioner). Du handlar da atminstone sa gott du sjalv kan och forstar, i
enlighet med din egen hogsta etiska mojlighet, vilket ar gott nog. Filosofen John Rawls etiska
utgangspunkt ar att du ska forestalla dig att du har uppdraget att konstruera en moraliskt
rattfardig varld, en vdrld dér du inte vet vilken position eller situation du sjélv kommer att ha.
Du vet inte om du kommer att vara fattig eller rik, barn eller vuxen, vit eller svart,
mentalskotare eller lakare, patient eller vardare. Hur ska den véarlden se ut?

Hur ska arbetet och samarbetet organiseras pa din arbetsplats, sa att det blir rattvist for alla
inblandade? Du vet inte nagot om din egen position dar, utan ska konstruera en situation
dar du kommer att finna din position rattvis oavsett vilken den blir.

Ett moraliskt pabud i alla de stora religionerna ar att handla mot andra som du vill att de ska
handla mot dig. Detta ar ett tveksamt rad eftersom manniskor &r olika och bade vill och
behover olika saker, ofta inte alls detsamma som du sjalv. Nar masokisten och sadisten
moter varandra utifran denna regel blir det knappast lyckat. Rattvisa ar snarare att ge varje
manniska vad just denne behover. Pa arbetet ar det klokt att ta reda pa vad varje
medarbetare behover for att just han ska ma bra och prestera pa topp, och sedan forsdka
tillhandahalla det.

Manga chefer verkar se sig sjalva som litet former, litet viktigare och litet mer vardefulla &n
sina underordnade, bara for att de for tillfallet har en chefsroll. Darmed sdger de inget om
medarbetarna ifraga, men desto mer om sig sjadlva. Ser du, i djupet av din sjal, varje
medarbetare som en medmanniska som oavsett sin aktuella position i organisationen och i
livet ar exakt lika vardefull och lika mycket vard som du sjalv? Vars asikter har precis samma
berattigande som dina egna? Ser du manniskan bortom yrkesrollen, bortom den formella
positionen, utkastad i samma bistra manskliga predikament som du sjalv, med samma behov
och samma rattigheter som du sjalv? Ser du den andre som en jamlik manniska som i just
denna stund, i just denna organisation, vid just detta tillfalle i livet, rakat fa en i férhallande
till dig “underordnad” roll? Eller tillater du dig sjalv, medvetet eller omedvetet, att se dina
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understdllda som aningen mindre varda an du sjalv? Ser du deras asikter som inte fullt sa
berattigade och vardefulla som dina egna? Kanner du dig en liten smula former an den andre
bara for att du har en chefsroll gentemot honom? Om jag betanker att varje medarbetare
nar som helst skulle kunna bli min chef blir det naturligt att behandla honom med all den
respekt och vardighet som han - for att han liksom jag ar manniska — ar vard? Sa att du, nar
rollerna plotsligt blivit ombytta, kan se din f d underordnade i 6gonen och kanna dig glad,
tacksam och fortrostansfull infér det faktum att du har behandlat honom pa ett alltigenom
respektfullt satt, och att du darfor kan hoppas pa att nu bemotas pa samma satt av honom.

Ta upp problem och missnéje direkt med medarbetaren. De allra flesta medarbetare vill
gora ett gott jobb, sa utga fran att de gjort sitt basta dven nar resultatet inte blev lysande.
Redan Sokrates papekade infor sina domare att om han felat sa berodde det inte pa ovilja
utan pa okunskap, saledes fortjanade han upplysning och inte straff. Som bekant
horsammades inte hans vdadjan och en bagare gift andade hans liv. Ditt arbete blir
angenamare om du ser dina medarbetare som valvilliga och vdlmenande medmanniskor i
behov av en smula végledning och kurskorrigering da och d3, istallet for att du ser en grupp
besvarliga och underlagsna medarbetare som du maste styra med fast hand, lampor och
beloningar for att i mojligaste man korrigera deras naturliga bojelse for illvilja, slapphet och
forfall. Var sjalvkansla byggs upp framforallt av var kansla av att betyda nagot for de
manniskor som ar viktiga for oss. Vi manniskor har behov av att hora till en grupp och séker
gruppens uppskattning. De allra flesta av oss kommer darfor alldeles av oss sjalva att bidra
efter basta formaga om vi inte hindras. Hindret bestar ofta i att vi inte blir sedda och
uppskattade for det vi gor, trots att vi férsoker allt vi kan. Pa en trivsam arbetsplats behdver
vi vanligen inte motivera vara medarbetare sarskilt mycket, det racker langt att vi undviker
att “avmotivera” dem. Apropa dina "besvarliga” medarbetare — &r det inte sa att du ar chef
och har battre betalt just fér att hantera deras svarigheter och hjalpa dem att fa till det pa
jobbet? Att gnélla 6ver att medarbetarna inte dr som du skulle vilja ha dem (som du sjalv?)
ar varken rationellt eller konstruktivt.

Har foljer nagra saker att tanka pa for fungerande kommunikation:
e Prata om dig sjalv och din upplevelse, inte om den andre.
1. Jag hor att...
2. Datanker och kanner jag att...
3. (eventuellt: ...darfor att...)
4. Jagvill istéllet att...
e Hur man diskuterar nar man tycker olika ar viktigare an olikheten i sig.
e Lyssna pa varandras kanslor, inte bara orden.
e Hall dig till &mnet.
e Inga personangrepp.
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Vid stora svarigheter: upprepa vad du uppfattar att den andre sagt innan du svarar,
och vice versa.

Det finns ett forhallningssatt kallat ”aktivt lyssnande”. Det handlar aterigen om att lyssna

efter och bekrafta den andres underliggande kansla:

Relationer ar en aktiv process.

Aktivt lyssnande ar anvandbart om den andre blir upprord eller aggressiv, men ocksa
i manga andra situationer.

Lyssna noga, och lyssna efter den underliggande kanslan.

Ge bekraftelse pa att du hor och forstar. “Spegla” hur du uppfattar vad den andre
sager, daven det kdnslomassiga budskapet. “Jag hor att du ar jatteforbannad. Jag
skulle garna vilja veta litet mer, om du orkar beratta.”

Dorroppnare: "Beratta meral”.

Tala inte om for personen hur hon borde vara.

Tva anvandbara begrepp &r validering och invalidering. Det handlar om hur man gor for att

ge den andre en upplevelse av att bli sedd och bekraftad. Vi vill alla bli sedda precis som vi

ar, annars ar andras gillande inget vart. Det vi ska strava efter ar “validering”, vilket innebar

att:

Lyssna och observera.

Summera, spegla, aterge, formedl|a korrekt forstaelse.

”Lasa av” och formedI|a forstaelse av det outsagda.

Bekrafta och gor begripligt utifran historien.

Motverka ”jag borde inte vara, kanna och bete mig sa har”.
Bekrafta och gora begripligt utifran nuvarande omstandigheter.

Behandla personen som en jamlik och sann person, vara genuin.

Motsatsen ar “invalidering”, vilket handlar om att inte se klart, att inte se den andre som

hon ar utan genom sina egna forvrangande glasdogon. Har ar nagra exempel pa invalidering,

saker som man garna kan forsoka undvika:

Gora saker som hotar tryggheten (vara aggressiv, hota, tvinga).

Ignorera eller vara ouppmarksam.

Forminska kanslor eller deras giltighet.

Vara kritisk eller nedvarderande, tolka ett beteende sa negativt som mojligt.
Lata bli att reda ut ett missforstand

Vara egensinnig, vilja ha ratt.

Gora antaganden om den andre som ar varderande och inte fakta.

Inte bry sig om den andres smarta.

Forsdka kontrollera den andre.

Forvirra, vara oarlig, vara 6verlagsen.
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e Insistera pa att den andre kdnner, tanker eller menar nagot annat dn hon gor.
e Behandla den andre som skor eller utan formaga.

Hur gor man da for att hantera orimligt 1aga prestationer och andra problematiska
medarbetarbeteenden? Se det hellre som att medarbetaren har ett prestations- eller
beteendeproblem an att det ar “fel” pa medarbetaren ifraga. Otaliga bocker har skrivits pa
detta tema, och alla med ledarskapserfarenhet vet att det ar bland det svaraste man har att
ta itu med. Jag tror att man inte ska krangla till det for mycket utan hellre ta det rakt upp och
ned med den berdrde. Du kommer ofta langt med nedanstaende enkla modell som bygger
pa vanliga "jag-budskap”. Jag har personligen varit inblandad i ett flertal solskenshistorier
dar en lakare under utbildning under lang tid genererat missndje och kritik hos 6verordnade
kollegor, kritik som aldrig framforts till den berérde lakaren fast denne varit en ”visa” vid
kliniken. Istallet har man kommit till mig i min egenskap av arbetsledare och klagat pa
lakaren. Jag har i dessa fall bett medarbetaren om ett mote, dar jag i all enkelhet berattat
hur kollegorna uppfattar honom, fragat om han ar medveten om detta och om det verkligen
ar den bild han vill att kollegorna ska ha av honom. Naturligtvis ett smartsamt moéte for den
medarbetare som faktiskt bryr sig om vad andra tycker om honom. Jag har flera ganger sett
problematiken helt uppldsas efter ett enda samtal pa nagon halvtimme. Det enda som
personen saknade var en smula uppriktig feed-back som grund for 6kad sjalvinsikt och
andrat beteende. Det ar karleksfullt att ge folk chansen att hyfsa sitt beteende! Naturligtvis i
enrum, vilket en och annan chef inte spontant forstar. Det gar naturligtvis inte alltid sa har
latt och bra, men varfor inte boérja med det enklaste? Man maste jobba litet - eller kanske
ganska mycket - med de besvarliga. Man far daremot inte snacka skit om dem i nagot
sammanhang. Skitsnacket gor ingen skillnad vad galler medarbetarens beteende, diremot
ser alla att du ar en person som pratar illa om andra — kanske dven om dem nar de inte ar
narvarande?

e Forsok tanka igenom allt positivt du kan komma pa om den du ska tala med, sa att du
har en sa karleksfull bild som mdjligt av honom eller henne vid samtalet. Att ndrma
sig en manniska med akta karlek, valvilja och empati ar ett o6vertraffat satt att skapa
sa gynnsamma forutsattningar som mojligt infor ett svart samtal.

e Narma dig samtalet i en anda av att personen sakert vill sitt bdasta men ar i behov av
en smula autentisk feedback fran dig for att veta hur han ska goéra i praktiken. Han vill
val men behover din hjalp - inte ditt ogillande, ditt férakt eller din ilska.

e Tankigenom i forvdg exakt vad du vill ha fran medarbetaren, dvs vilket beteende du
skulle vilja se.

e Beskriv sa neutralt och icke-aggressivt som mojligt for medarbetaren vad du sjalv sett
och hort om det problematiska beteendet. Vardera inte medarbetaren som manniska
utan var tydlig med att det géller ett beteende som inte fungerar sa bra. Betona
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samtidigt garna att er relation ar till gladje for dig och lyft fram det positiva, sadant
som du uppskattar, hos medarbetaren.

e Forklara pa vilket satt och varfor hans beteende inte fungerar, dvs beskriv de
negativa konsekvenserna.

e Beskriv detaljerat vilket beteende du skulle vilja se framover. Forklara vilka positiva
effekter det nya agerandet skulle fa for organisationen och for kunderna. Forklara
ocksa vilka positiva konsekvenser det skulle fa fér den berérde sjalv.

e Fraga medarbetaren hur han sjalv ser pa din beskrivning av problemen, sa som du har
uppfattat och beskrivit dem. Fraga vad han tycker om dina dnskemal och vad han
eventuellt ar villig att forsoka gora nu nar han battre vet hur du ser pa hans
beteende. Fraga hur han skulle vilja handla framover, men begar inga 16ften och gor
ingen Overenskommelse. Det ni har tagit upp i samtalet kan vara omtumlande och
innebéra en personlig kris fér medarbetaren, sa han behoéver fa tid pa sig att smalta
det ni talat om. Det &r inte schysst att avkrava ett |6fte dar och da.

e Foresla hellre att ni pratas vid om en vecka for att folja upp det ni pratat om.
Medarbetaren ges darmed majlighet att med bibehallen sjalvrespekt sjalv vilja ett
mer konstruktivt beteende, vilket kdnns battre for honom an att ha tvingats till ett
|6fte vid ett ovdntat och sakerligen pafrestande samtal.

e Om samtalet gar i baklds darfor att medarbetaren inte tar in vad du sdger kan det
vara vart att prova att be medarbetaren med egna ord aterge vad du sagt och vad du
onskar av honom, och sedan kora ett varv till. Det ar valdigt svart att komma nagon
vart i samtalet om ni inte lyckas bli nagorlunda eniga om hur verkligheten/problemet
ser ut.

e Tacka for tiden, samtalet, intresset och modet att lyssna pa dig och viljan att forsoka
andra beteende.

Lathund for att hantera ”varstingarna”, de riktigt besvarliga medarbetarna. Alla vet att de
finns. Ingen vet vad de ska gora at dem. Déarav alla foreldsare som turnerar pa temat
"besvarliga medarbetare”. Sa har kommer nagra tankar att testa. For det forsta, stall rimliga
krav pa dig sjalv. Det ar inte ditt ansvar att fa alla att fungera som de ska. Daremot ar det ditt
ansvar att forséka. Gor du det efter basta formaga har du all anledning att kdnna dig stolt,
oavsett utfallet som du far lara dig att ta med jamnmod. Parentetiskt kan sagas att vi har
beror nagot viktigt, ndmligen att det ligger inom vara mojligheter att nastan alltid vara néjda
med oss sjalva och vara insatser oavsett utgangen . Om vi later var vardering av utfallet
styras av var insats, huruvida vi gjorde vad som var rimligt och majligt just da, huruvida vi
gjorde vart basta. Vi maste kunna vara ndjda och kdnna stolthet 6ver oss sjalva dven nar det
gar at skogen! Om vi gjort vad vi kunnat.

Innan vi gar vidare ar det viktigt att papeka att en del besvarligheter och problematiska
beteenden beror pa psykisk sjukdom. Det ar darfér bra om det finns personer med basala
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kunskaper om hur detta kan yttra sig, sa att den drabbade kan bli forstadd och hanvisas till
lamplig vardinstans for bedomning och hjalp. Goda kunskaper om psykiska storningar kan
hjalpa oss att bemo6ta den med psykisk ohélsa optimalt. En enkel tumregel dr att den som
férdndras i sitt satt att vara, som inte langre fungerar och beter sig som han eller hon brukar,
med stor sannolikhet hamnat i nagon form av personlig kris eller har utvecklat en psykisk
sjukdom. Vanligast ar depression och missbruk, men det finns mycket annat man ocksa kan
drabbas av. Vi kan alla drabbas, sa tro inte att just du &r immun. Svar stress kan ocksa ha en
stor och ibland marklig inverkan pa manniskor. Mer om stress i nasta artikelserie.

En rimlig utgangspunkt ar att medarbetarens beteende alltid ar meningsfullt, aven om vi inte
alltid lyckas férstd meningen. Meningsfullt pa sa vis att medarbetaren har nagon sorts tanke
och syfte med det hon gor, dven om den inte ar omedelbart uppenbar fér andra. Sa nar
medarbetaren gor markliga saker, sag att du skulle vilja forsta tanken med det. Préva att
fraga "hur tanker du nu?” alternativt “hur tankte du da?” Det brukar fungera battre an att
fraga “varfor” som kan upplevas konfrontativt och dessutom svarare att svara pa. En
anvandbar tanke i umganget med andra kan vara att alla manniskor har nagot att lara oss.
Aven de knepiga. Hur skulle vdra méten med medarbetarna bli om vi utgér fran att vi har
nagot att lara av varje manniska vi moéter? Om vi utgar fran att ett dkta méte med en annan
alltid lamnar bada en smula forandrade? Om vi utgar fran att varje mote ar en mojlighet till
gladje, mening och utveckling for alla inblandade? En viktig fraga i sammanhanget ar: vad
har dina medarbetare gett och lart dig? Har du berattat det for dem? Att beratta vad
medarbetaren betyder for mig ar en utmarkt mojlighet att starka dennes sjalvkansla och var
relation.

Har ar ett annat forslag till utgangspunkt géllande besvarliga personer: Den andre gor sa
gott han kan. Han har bara inte kommit pa ett battre satt an. Kanske kan du lara honom,
med hjalp av litet autentisk aterkoppling?

Och har ett tredje forslag till utgangspunkt: Andras aggression ar vanligen ett uttryck for
frustrerade 6nskningar och behov, eller andra former av stressupplevelser. | situationer dar
en person kdnner sig sarskilt utsatt - t ex i sjukvard, socialtjanst, kriminalvard och socialtjanst
- forstarks ofta aggressivt, utagerande och besynnerligt beteende. Vad behover den andre
just nu? ”Jag ser att du ar upprord. Hur kan jag hjalpa dig?”

Ett fjarde uppslag: Om vi vill 3stadkomma nagot i métet med en annan méanniska maste vi
borja med att uppna en allians med denne. Vi maste bli verens om vad vi gemensamt vill
astadkomma och hur det ska ske, och vi maste vara ense om att det ar vi som tillsammans
ska astadkomma det. Om medarbetaren inte kdnner nagot fértroende for dig blir det mycket
svart att astadkomma en fungerande samarbetsallians. For att astadkomma en allians kan du
utga fran det faktum att alla manniskor vill ndgot. Finn ut - fraga! - vad just denne person vill.
Bekrafta onskemalet. FérmedI|a att du vill hjalpa honom att uppna detta, och att du skulle
vilja diskutera vad ni gemensamt kan gora for att komma dit. Men det ar inte sédkert att detta
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ar tillrackligt eller ens det ratta for medarbetaren, for det ar skillnad pa vad vi vill och vad vi
behover. Du behover intressera dig aven for detta, utan att satta dig 6ver medarbetaren
eller reducera honom till objekt. A andra sidan kan du inte uppna en allians med
medarbetaren om nagot som endast du anser att han behover, sa du maste hur som helst
borja med vad medarbetaren vill och dnskar.

Ta ansvar for hur du reagerar pa missnéjda och “jobbiga” medarbetare. Att personen ar
"jobbig” ar en relationell aspekt, en upplevelse, en asikt, ett virdeomdodme. Denna
upplevelse ar helt okay, sa ta emot den med 6ppna armar... men inse att det ar din
upplevelse... och ta ansvar fér den! Vad handlar upplevelsen om egentligen? Ar det jag eller
den andre? Begreppet "personkemi” ar inte sa dumt i sammanhanget. Somliga manniskor
passar man helt enkelt inte sa bra ihop med, av olika skal. Inse och acceptera detta. Det ar
normalt och helt okay. Om relationen till medarbetaren helt [3ser sig ar en mojlighet att sdka
handledning eller underséka om nagon annan kan ta éver hanteringen av denne. En annan
mojlighet ar att ta upp det du kdnner direkt med medarbetaren. Be i sa fall om hans hjalp att
battre forsta det som sker.

1. Sagvad du kdanner och hur du uppfattar situationen. Anvand ”jag-budskap”. ”Jag kanner
det som om... men jag vet inte om det ar s3, eller om det bara dr som jag kdnner det,
som jag far for mig. Kan du hjalpa mig reda ut detta?”. Du formedlar da att det faktiskt
kan vara du som har problem och att det inte nédvandigtvis behéver bero pa
medarbetaren. Samtidigt férmedlar man till medarbetaren insikten att det kan vara
skillnad mellan vad man kanner och hur det faktiskt forhaller sig, att kanslor inte alltid ar
”sanna”. Manga sa kallade besvarliga manniskor ar mindre medvetna om denna
distinktion an genomsnittet, och ofta bestar en del av problemet just i att de ligger i
standig konflikt med en imaginar verklighet.

2. Fraga om han vill hjalpa dig att reda ut svarigheterna. Om han accepterar sa be honom
nu beskriva sin syn pa situationen.

3. Sag att du garna skulle vilja prata mer om detta, och fraga medarbetaren om dven han
skulle vilja prata om det. Vad beror det pa? Vad kan jag, vad kan du, vad kan vi gora for
att det ska bli battre?

”Jag-budskap” ar mindre provocerande an att prata om den andre. Jag kdnner mig besviken
ndr... Det dr viktigt for mig att... Jag blir bekymrad éver att... Jag kénner mig sdrad 6ver att...
Jag vill att du... Att jamféra med ”"du-budskap” som Varfér kan du aldrig... Du ér sd... Kunde
du inte ... Kan du inte se att...

En annan aspekt pa att hantera besvarliga medarbetare ar var egen sjalvkansla. De flesta
ledare arbetar hart med sitt uppdrag och vill, som alla manniskor, garna fa en smula
uppskattning och erkannande for sina insatser. Vi soker en kdnsla av att gora gott for
medarbetaren, av att vara en bra ledare. Risken ar att vi fastnar i behovet av uppskattning.
Vi reagerar da latt med irritation och aggression. Det ar en helt naturlig reaktion, men vi
maste vara medvetna om vad som sker och ta ansvar for reaktionen. Vi far inte skylla
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reaktionen pa den andre. Det ar lika bra att inse att somliga medarbetare aldrig kommer att
ge 0ss nagon uppskattning oavsett vad vi gor, och att detta inte behdver ha nagot med oss
och vara insatser att goéra. Nar du sjalv kanner dig misslyckad sa kom ihag att du faktiskt gor
ditt allra basta, och vad mer kan en manniska géra? Du kan emellertid ta ansvar for
upplevelsen och kanske radfraga en erfaren kollega eller soka handledning.

Manga gruvar sig, fullt forstaeligt, infor samtalen med vissa medarbetare. Det blir inte
lattare om man kdnner att man “maste” uppna ett visst resultat med samtalet. Det dr en myt
att man kan astadkomma en god kommunikation med alla om man bara anvander ratt
samtalsmetodik - det kravs tva for en tango! Forsok acceptera att du faktiskt inte kan styra
resultatet av allt du foretar dig, du kan bara gora ett gott forsék och hoppas pa det basta.
"Det finns alltid satt och I6sningar for att na de mal man satt upp” sdger somliga.” Pa det
svarar jag att det maste vara mycket jobbigt att leva sitt liv med den ryggsacken. Endast Gud
har, mojligen, den makten. Vi 6vriga far vara néjda med det ytterst begransade inflytande vi
har 6ver tingens utveckling. Nar jag tittar mig omkring undrar jag for 6vrigt om ens Gud kan
paverka det som sker, det ar inte sallan svart att forsta vilka motiven skulle vara. Det finns
begrdansade omraden i var vardag som vi med litet tur kan paverka. Infér de storre fragorna
ar vi ron for vinden - liv eller déd, halsa eller sjukdom, huruvida vart barn rakar illa ut pa vag
hem en mork kvall, listan kan goras lang. Det ar vardefullt for en manniskas psykiska halsa
att kdnna att hon har kontroll och inflytande over sin tillvaro. Men bara om hon faktiskt har
det, annars blir den felaktiga forestallningen bara en belastning och en kalla till stress. Det ar
ldttare att hantera verkligheten effektivt om vi ser den som den ar. Om vi aterknyter till den
besvarliga medarbetaren sa ar det battre for oss att inse och acceptera att vi kanske inte kan
gora nagonting at saken och att vi inte ndédvandigtvis ar simre ledare for det.

Har ar en tanke att prova infor dina samtal: Varje samtal ar ett experiment. Man kan darfor
inte gora "ratt” eller "fel”. Man kan endast utféra experiment som nar eller inte uppnar sitt
syfte. Varje samtal ar ett nytt experiment, en ny maojlighet att bli skickligare, en ny chans att
lara nagot av den manniska man har framfor sig.

Har ar ytterligare en modell for hur du kan hantera samtalet med den missndjda eller arga
medarbetaren:
e Var medveten om vad som sker i samtalet. Uppmarksamma de negativa kdnslorna.
Ta dem inte personligt, troligen handlar de egentligen inte om dig.
e Uppmarksamma bade samtalets innehall och processen, sattet som samtalet fors pa.
e Nar processen forsdmras sjunker ocksa kvalitéten pa innehallet.
e ”"Stoppa” da samtalet och fast den andres uppmarksamhet pa det du uppfattar sker.
Byt fran innehall till process.
e Anvand jagbudskap.
o ”Jag kdnner det som om du ir missndjd med mig just nu. Ar det s&?” “For mig
verkar det som att du ar vildigt upprord/arg just nu. Ar det s3?”
o ”Ar det mig eller ndgot jag gor i vart samtal som du &r upprord éver?”
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o ”Det ar inte okay for mig att nagon skriker at mig nar jag bara forsdker gora
mitt jobb sa gott jag kan.”

o ”"Jag har svart att fora ett bra samtal nar jag kdanner en sadan ilska fran dig.”
”Nar du ar sa har upprord har jag svart att veta hur jag ska tala med dig pa ett
satt som du ar hjalpt av.”

Fraga om det ar nagot du kan goéra for att hjalpa den andre med de jobbiga
kanslorna, sd att ni sedan ska kunna komma vidare i samtalet.

o ”"Jag behover din hjalp. Hur kan jag gora for att hjdlpa dig med din upprordhet,
sa att vi sedan kan fortsatta vart samtal?” ”Kan jag dndra mitt satt att samtala
med dig sa att det kdnns battre for dig?”

o "Hur kan jag gora for att samtalet ska kdannas bra for dig, for att vart samtal
ska bli konstruktivt och ge dig det du vill fa ut av det?”

Men ibland ar det inte 16nt att ge sig i kast med den andres kanslor, utan battre att
bara lata honom vara arg, sur eller whatever. Det ar du som valjer vilket!

Ibland kan man ha anvandning for ett mer psykoanalytiskt inspirerat synsatt pa hur man kan

bemota ilska och andra negativa emotioner. Jag aterger har nagra tankar fran Pertti Simula,

som innebdr en utvidgning av den foregaende modellen:

laktag din egen emotionella aktivitet och ta ansvar for den. Du maste vilja personen
val for att kunna hjalpa!

Uppmaérksamma och bemot det emotionella hos den andre (ndgot sakligt I6nar sig
ofta inte i borjan).

Ha inga krav pa att den andre ska blir lugnare. Det ar inte alltid var sak att lugna ned
den som ar arg. Det ar vanligen for mycket att ta itu med ilskan. Tillat ilskan, 13t
manniskan vara arg under hela motet. Men belys eventuellt konsekvenserna for
henne sjalv.

Den kroniskt ilskna behover daremot hjalp.

Belys den andres emotioner, respektfullt och utan krav, kritik eller forvantningar,
men férsok inte dimpa eller férdndra.

Fréga neutralt: ”Ar du stressad?” Pasta det inte, bara fraga. Lt den andre undersdka
frdgan. Ar detta sant? Ge mdjlighet att sidga nej. Limna personen ensam med fragan,
att fundera 6ver den. Han eller hon vill kanske inte svara pa fragan med dig, vill inte
forlora ansiktet. Bara erbjud mojligheten: ”Jag tror sa har. Hur du reagerar pa denna
mojlighet ar ditt ansvar, inte mitt”. Ha inga krav pa att den andre ska blir lugnare.
Sag det bara en gang, vanligt och respektfullt, och lamna det med det. Man far se
tiden an ndr man sagt det man behdvde saga.

Det onda du vill &ndra eller papeka hos en annan maste du forst kanna igen i dig
sjdlv, annars nar du inte fram. Allt jag ser hos en annan finns ocksa i mig sjalv.
Eventuellt upplever den andre att du har sett hans ilska och téanker att “Han har sett
mig, antligen har nagon sett mig!” liskan forefaller vara okay och han behdver inte
latsas att han inte ar ilsken. Alla arga och besvikna manniskor vill bli sedda.
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Nar du bemoter den andre kéarleksfullt, 6ppet, utan krav och forvantningar formar
han kanske lyssna.

Men férvéinta dig inte forstaelse och samsyn. Slapp det efter ett oforcerat forsok, ga
inte i klinch. Bara om personen ar 6ppen och vill ha dialog efter vad du sagt fortsatter
du.

Ge inte makt at ilskan (eller graten). Hjalp den andre se att aggressivitet inte ger
makt.

Visa att du inte har makt att férandra manniskor eller deras kanslor. Den andre inser
da ibland sitt eget ansvar och minskar sitt problematiska beteende.

Nagra viktiga fragor att stalla till mig sjalv: Vet jag egentligen hur mina samtal fungerar? Vet

jag hur de upplevs av den andre? Hur vet jag egentligen om jag gor "ratt” i samtalen?

Var observant pa dina egna kanslor och reaktioner. ”Kanns” det ratt? Om du kanner
dig misslyckad, eller helt fantastisk, kan det vara skal att fundera 6ver vad som
egentligen pagar.

Var observant pa resultatet, dvs medarbetarens reaktioner.

Vilken rspons och aterkoppling far jag av medarbetaren?

Ett forslag: fraga medarbetaren hur han har upplevt samtalet, sdg att du vill utveckla
din samtalsféormaga och att du ar tacksam for allt han vill bidra med.

Be en varderad kollega vara med vid samtal nagon gang ibland.

Sitt sjalv med vid nagon respekterad kollegas samtal ibland.

Spela in pa video och titta.

Et centralt fenomen som alla ledare maste vara bekanta med &r projektion. Projektion

innebar att man skyller ndgot man ogillar inom sig sjalv pa andra, istallet for att se sig sjalv

och sin roll. Man lagger ut sitt eget problem pa nagon oskyldig. Detta ar féga utvecklande

och forhindrar personlig vaxt och utveckling. Det sunda alternativet ar att ta ansvar for sig

sjalv, sina tankar, kanslor och handlingar.

Fran Lennart Lindén, UGIL konsult, lanar jag har in nagra spannande tankar som du kanske

finner anvandbara:

Var medveten om zonerna, och hall dig i den grona. Kommunicera i “gron zon” och
inte i “rod zon”. Detta syftar pa att stressade méanniskor blir mer primitiva
psykologiskt sett, och att det darfor inte ar nagon idé att resonera med dem nar de ar
som mest upprorda. Istdllet vantar man med fordel tills kanslorna svalnat och den
andre ater har tillgang still sitt rationella tankande igen.

Odla din egen sjalvkansla. Den hjalper dig att sta ut med jobbiga situationer utan att
gaini”rod zon”.

Hjalp din medarbetare att halla sig i “gron zon”. Var observant pa nar han lamnar
den.
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e Téank pa att han da ar svar att nd med saval fornuft som humor. Anvand da istéllet
empati.

e Prata om din egen upplevelse och om det beteende som du ser, inte om personen.
Pratar du om personen sa gar denne in i “rod zon”. Sag vad du sjalv skulle 6nska, utan
aggressivitet eller hot.

e Vilket ar viktigast - satta nagon pa plats, skipa rattvisa, hamnas eller dstadkomma
varaktig forandring?

e Bakom beteendet finns ofta en tanke om nagon sorts vinst. Se till att beteendet inte
blir [6nsamt. Berdva den besvarlige vinsten.

e Du kan kanske fa personen att sjalv vilja andra sig, men inte om du sjalv ska ha ratt.

e Det ar "programmet” eller “bandet” som ar besvarligt, inte manniskan. Kan du hjalpa
personen "byta program”?

e ”Skulle du vilja ha dig sjalv till arbetskamrat?”

e Vilken delpersonlighet anvander medarbetaren just nu? | ett annat system kanske
medarbetaren skulle anvdanda en battre fungerande delpersonlighet?

e Kan man andra i “systemet” sa att medarbetaren blir mindre besvarlig?

e "Hacket i skivan” —upprepa samma budskap i samma tonlage tills det gar in.

e Manniskor som provocerar: man kan se dem, hdra dem och sedan vilja att strunta i
dem.

e Lir dina medarbetare att prioritera och valja bort. Chefer som inte lar medarbetarna
valja bort far besvarliga medarbetare.

e Tjugo procent av arbetet star for attio procent av resultatet. Chefens uppgift ar att
hjalpa medarbetarna att inse detta och valja ut de relevanta tjugo procenten. "Kor de
tjugo procenten och skit i resten!”

e Tjugo procent av medarbetarna gor attio procent av jobbet.

e Tjugo procent av medarbetarna star for attio procent av problemen pa arbetsplatsen.

e ”Shit happens” ar ibland klokaste forhallningssattet vid trakigheter.

e Respektera badas granser. ”Jag ska inte ta skit, och jag ska inte heller ge skit”.

e Du lar digingenting av dina erfarenheter. Daremot kanske du lar dig nagot av de
slutsatser du drar av dina erfarenheter. Om du drar nagra.

e Liamna ditt eget bagage utanfor.

e Vill du vara en stimuli- och responsmaskin eller sjalv valja dina reaktioner och
handlingar?

e Taemot kritik ”i handerna”, sortera den sedan sjalv i lugn och ro. Kritik kan var en
gava, men det ar du som maste avgora om sa ar fallet.

e Fokusera pa det positiva, inte pa problemen. Du bara knacker dig.

e Du kan inte alltid vara vdan med alla, for da blir du uppaten.

En annat lastips i sammanhanget ar Kay Pollacks bocker Att vdaxa genom moten och Att valja
gladje. Han har tva avgorande budskap. For det forsta att vi kan vdlja vad vi kdinner (genom

24



att valja vad vi tanker), alltid och i varje stund. For det andra att varje méte med en annan
mdnniska kan ge oss ndgot fér vdr egen del. Vartenda ett. Tank om han har ratt — vad skulle
det kunna innebara for mitt liv? Har foljer nagra av hans tankar som jag tror kan vara
anvandbara i motet med de “besvarliga” personerna.

= Verkligheten och min uppfattning om verkligheten ar inte samma sak.

= Jag har ansvar fér mina tankar.

= Jag ensam har ansvar for hur jag valjer att tolka det jag ser och hor.

= Det enda jag kan dndra ar mina egna tankar.

= Jag kan dandra mina tankar om mig sjalv.

= Jag kan andra mina tankar om en annan manniska.

= Mina tankar om en annan manniska ar skapande.

= Det jag forvantar mig av en annan manniska, det sdker jag och det far jag.

= Mina tankar om en annan manniska handlar ofta mer om det som finns inuti mig

sjalv, an om vad som finns hos den andre.

= |stéllet for att se sig sjalv skyller man ofta pa andra.

= Jagarinte upprord av de skal jag tror.

= Skalet till min irritation finns inom mig.

= Bakom ilska finns oftast nagon form av radsla.

= ”Jobbig” manniska: Fokusera dina tankar pa nagon sak som ar positiv med denna

manniska. Se vad som hander med er relation!

= ”Det ligger nagonting i det du sager!”

= En manniska som mar bra har inte behov av att attackera en annan méanniska.

=  Framfor dig star en manniska som just nu inte mar bra.

= Ett gral borjar aldrig med den forsta repliken. Det borjar med den andra.

= Det som sker just nu, det sker for att jag har nagot att lara mig.

Satsa pa sjalvkannedom. Redan Sokrates och Oraklet i Delfi papekade vikten av att kdnna sig
sjalv. En manniska som inte forstar sig sjalv och hur hon uppfattas av andra kan gora stor
skada. Att 6ka sin sjalvinsikt &r en av de svaraste uppgifter en manniska har att tampas med.
Aven bland psykoterapeuter och psykiatriker dr det manga som vet det mer om Freud &n om
sig sjalva, trots ibland omfattande egen psykoterapi. Vi ar utrustade med massiva
forsvarsmekanismer for att slippa den plagsamma upplevelsen av att se oss sjdlva som vi
verkligen ar. Det finns dartill betydande risker inbyggda i sjalva den hierarkiska
ledarskapssituationen. Att vara hog chef skyddar oss olyckigtvis i viss man fran att fa den
aterkoppling vi alla behover for att halla en bra kurs i livet. Medarbetarna vagar kanske inte
ge dig dkta respons pa ditt ledarbeteende, vilket gor att du inte far den dagliga korrigering av
din sjalvbild som du skulle behova for att undvika successivt 6kande sjalvgodhet och
uppblasthet. Att [ata gdda din narcissism medfor att bilden av saval dig sjalv som varlden blir
allt mer forvrangd. Ju mindre nyanserat och adekvat du uppfattar verkligheten desto svarare
blir det att hantera den pa ett rationellt satt. Risken for att vi far en forvrangd bild av oss
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sjalva okar alltsa, eftersom vara understallda tar en storre risk an nagon pa “samma niva”
om de forsoker formedla litet uppriktig respons pa vart beteende. En grandios person kan
lattare uppratthalla sin falska sjalvbild i en situation dar han ar formellt 6verstalld sina
medmanniskor. Pa sikt medfor chefspositionen en pataglig risk for att vi utvecklar
personlighetsskador i form av uppblast sjalvbild, instrumentell manniskosyn och avtagande
formaga till nara och jamlika relationer. En ledare utan god sjalvkannedom forstar inte vilken
inverkan han har pa andra, vilket forsvarar kommunikation och paverkansmaojligheter och
minskar effektiviteten i hans arbete. Den antikens maktige man som i triumfens 6gonblick
ska ha placerat en slav pa triumfvagnen med uppgift att ropa “memento mori” - minns att du
ar dodlig - for att motverka segrarens hybris visste vad han gjorde. Ett klokt ideal ar att en
god ledare, en ledare utan sjalvhavdelsebehov, ska verka utan att synas. ”As for the best
leaders, the people do not notice their existence. The next best, the people honor and
praise. The next, the people fear; and the next, the people hate... When the best leaders’
work is done, the people say: We did it ourselves!” (R. Townsend).

Hur man okar sin sjalvinsikt ar inte latt att veta. | ledarskapssammanhang ar det viktigaste
att skaffa sig en tydlig bild av hur andra uppfattar en, saval ens battre som samre sidor.
Denna feedback vagar naturligtvis inte medarbetarna ge spontant. Du maste uttryckligen be
om den och forklara att det vore en vardefull hjalp for dig i din ambition i att vara en sa bra
ledare som mojligt. Processen fordrar beslutsamhet och mod fran badas sida. Forsok alltsa
anlita en eller ett par fortrogna och forklara att du skulle behdva deras hjalp i form av
uppriktig aterkoppling pa ditt ledarskap. For att arrangemanget ska fungera maste du visa
att du kan ta dven den negativa kritiken pa ett bra satt, utan att ga i foérsvar och utan att
skjuta budbararen. Bast ar regelbunden schemalagd aterkoppling. Du kan dartill ta till vana
att i samband med de utvecklingssamtal du har med dina medarbetare dven be om deras
feedback pa dig som ledare. Sannolikt lar du bara undantagsvis fa en helt uppriktig och
fullstandig aterkoppling, men en del anvandbara insikter far du sakerligen. Utan en
fungerande struktur for tillforlitlig aterkoppling fran dina medarbetare ar du i langden ratt
"kord” som ledare dven om du lyckas behalla ditt formella chefskap.

I min artikelserie om arbetsgladje skrev jag tidigare ett forslag till en 6vning fér ledare som
inkluderade ett moment for 6kad sjalvkannedom genom att be medarbetarna om feed-back,
som jag upprepar har.
1. Fundera 6ver hur dina medarbetare, en i taget, mar och trivs pa arbetet.
| de fall du ar osdker pa svaret, observera vederborande i tysthet nagra dagar for att
fa mer information.
3. Avsatt sedan en kvart per medarbetare for ett mote dar du diskuterar fragan och
stammer av alternativt tar reda pa svaret.
Fraga vad var och en skulle behova for att uppleva genuin arbetsglddje.
5. Gor vad du kan for att tillgodose realistiska dnskemal.
6. Passa pa att dven fraga dem hur de tycker att du utfor ditt uppdrag som deras chef
och be om synpunkter pa vad du kan forbattra. Detta kan medféra att du far hora en
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del jobbiga saker om dig sjalv. Betank da att definitionen pa en bra ledare inte ar en
som gor allting ratt, utan en som alltid ar villig att lara sig och forbattra sin ledarstil.
Lyssna Oppet och forutsattningslost, och tacka for den feedback du far.

7. Visaihandling att du tagit till dig av den kritik du finner befogad.

8. Upprepa punkt 2-4 regelbundet.

Vid bl a Skanska tillampar man en metod som man kallar 360-gradersmetoden for att
vardera och utveckla ledarskapskompetensen. Skanska lagger stor vikt vid chefernas
sjdlvkannedom och hur de hanterar sin ledarroll. Man tittar pa personlighetsdrag, strategiskt
tankande, forandringsledning, kommunikation, formaga att leda sig sjalv, formaga att leda
andra, styrkor och utvecklingsomraden. Man fokuserar bade pa att korrigera svagheterna
och att utveckla styrkorna. Det gar till sa att en psykolog intervjuar 7-8 viktiga personer runt
chefen. Svaren sammanstalls i ett “portratt”. Chefen far ta del av rapporten i ett
aterkopplingssamtal med psykologen. Tillsammans med psykologen diskuteras vagen framat,
behovet av utveckling, personlig coach eller nya utmaningar.

En chef med god sjalvkannedom kannetecknas enligt en undersdkning vid Skanska av att
hon:

e Artryggisigsjilv, kinner sina egna styrkor och svagheter.

e Forstar hur hon paverkar medarbetarna, miljon och resultatet.

e Formar skilja pa egna och féretagets behov.

e Har en stark inre drivkraft.

e Leder med sunda normer och inte med karisma, utstralning och évertalning.

e Hellre vill ha respekt @n beundran.

e Lever som hon lar - 6dmjuk, sjalvkritisk och medveten om sina egna svagheter.

e Arlagspelare.

e Vagar fatta tuffa beslut.

En chef som ar otrygg i sig sjalv och saknar sjalvinsikt utmarks enligt samma undersdkning av
att hon:

e Inte kan skilja pa egna och féretagets behov.

e Far samre resultat.

e Inte kan leda andra till framgang.

e Har svart att ta till sig kritik

e Inte gillar dialog.

e Fokuserar mer pa sig sjalv an pa gruppen.

e Omger sig med ja-sagare.

e Befordrar fel manniskor.

e Kanner sig hotad av andras framgang.

e Inte anvander medarbetarnas styrkor pa omraden dar hon sjalv ar svag.
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Du ar sjalv ditt viktigaste verktyg, sa ta hand om dig. Foraldrar pa ett flygplan intrueras att
sjdlva ta en syrgasmask innan de ger sina barn syrgas. Du ar redskapet for det du vill
astadkomma, och for att kunna gora ett bra jobb behover du halla dig i god form fysiskt och
psykiskt. Du behover ha nagot att ge. Nagon svensk Socialstyrelsebalans behovs inte, men du
maste skapa den balans i ditt liv som du sjalv behover for att ma bra och fungera pa topp. De
som lever nastan bara for sitt arbete blir l4tt sarbara. A andra sidan har de kanske sin
roligaste tid dar. For de flesta av oss ar det nog anda en god idé att inte lagga alla dgg i
samma korg, utan hellre stddja oss mot samtliga "livets tre ben” - kdrleken, vannerna och
arbetet (Karin Thunberg).

Ett avskrackande exempel pa nar det verkar ha slagit slint ger Torsten Jansson, enligt uppgift
overviktig koncernchef for New Wave. Han arbetar 80-90 timmar i veckan, reser 240 dagar
om aret och forsakar barn och familj: "Man kommer kanske pa det senare i livet och angrar
sig. Det ar jag nastan sdker pa att man gor.” Men han riskerar bli hjalte i var foretagskultur.
Ett annat skrackexempel pa synen pa ledare star Ulla-Britt Frajdin-Hellgvist i Realtid.se for,
enligt SvD: “Om man har en chefsroll maste man vara redo att vélja bort familjehelgen i
sommarstugan. Affairsmassighet handlar om att lagga kdnslorna at sidan till forman for

III

kunden. Kvinnokulturen maste bli mindre kdnslosam och mer rationel

En trend i tiden ar att vi itutas att livet gar ut pa att satta upp och jaga mal. Receptet brukar
se ut ungefar sa har: Sdtt upp mdl och kimpa fér att na dem. Nér du uppnar dem blir du
lycklig. Och for all del - om man bestammer sig for att det ar sa, och bara sa, man kan finna
lyckan kan det naturligtvis bli en sjalvuppfyllande profetia. Mot detta streberalternativ kan
man stalla den planldst strosande flanéren som, utan férutfattade meningar om hur livet ska
levas, nyfiket och 6dmjukt tar emot vad som dyker upp pa tillvarons vag. Flandren ar forvisso
mindre vanligt forekommande i managementbdckerna men desto vanligare i
skonlitteraturen. Jag vet inte vilket leverne som ger bast forutsattningar for ett lyckligt liv,
men misstanker att inget av dem ar generellt battre utan att det handlar om vad som passar
just en sjalv bast. Lat ingen annan bestamma vad som &r framgang och lycka for dig.

Min egen lilla lathund for hur man haller kursen i livet ser for tillfallet ut ungefar sa har:

e Allt vi vill lyckas med, dven att skapa ett lyckligare liv, fordrar motivation,
anstrangning och engagemang.

e Lev medvetet, lev med fragan. Du ar vardefull och livet handlar om nagot viktigt.

e Avsatt minst en halvtimme (fast tid) var vecka till dig sjalv - hur du mar och hur du
anvander din tid.

e Las nagot litet av en klok manniska var dag.

e For en dagbok 6ver tankar och personliga ataganden. Skriv fran “bada hallen”, dvs
tankar och funderingar pa ett stélle och beslut du fattar pa ett annat. Det som andrar
véarlden borjar alltid med ett beslut!

e Strava efter val valda, sjadlvoverensstimmande mal. Sadant som jag sjalv vill, innerst
inne - inte vad andra, min chef eller kulturen vill att jag ska gora.
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Gor vanor och rutiner av det som ar viktigt.
Hamta stod hos andra.
Ha en bra mentor eller fértrogen.

Tidningen Chef gjorde i samarbete med Kairos Future hosten 2006 en undersékning om vad

som gor att chefer mar bra. Utifran 1700 chefssvar kom man fram till féljande fem faktorer:
1. Skaffar stod i familjen

Satter familjen i centrum.

Har partnern som bollplank.

Far stéd och uppmuntran av familj och vanner.

De narmaste tycker att de ska fortsatta som chefer.

2. Hittar arbetslusten

Har en positiv och optimistisk stamning pa jobbet.

Arbetar i en organisation dar det ar okay att préva sig fram och gora misstag.
Har rimliga och hanterbara mal.

Har roligt pa jobbet.

Ar stolta éver sitt arbete.

Ar bra p4 att fatta beslut.

Tycker om att leda andra.

3. Tar kommandot over sin tid.

Arbetar 40-49 timmar i veckan.
Kan disponera sin arbetstid.
Har tillrackligt med tid for att utfora sitt arbete.

4. Skapar ratt forutsattningar

Gillar att sta i centrum.

Satter granser.

Ar bra p3 att delegera.

Vijer inte for konflikter.

Tycker sig ha en bra relation till medarbetarna.

Har stort inflytande over arbetets utformning och inriktning.

5. Haller sig friska

Tar sig tillracklig tid for somn.
Tar sig tid att motionera.

Gor nagot roligt varje vecka.
Kanner sig inte sarskilt stressade.
Har tid for aterhamtning.

Sammanfattningsvis, ta hand om dig sjalv i varje sekund. Du &r sjalv ansvarig for

konsekvenserna om du inte gor det. Och ingen annan lar gora det at dig.
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Skaffa dig palitliga informatorer som ger dig en korrekt bild av verksamheten du leder.
Manga chefer ser det som sin viktigaste uppgift att delegera allt som gar till sina understallda
chefer och medarbetare. Tanken &r naturligtvis god - genom att Iata andra ta hand om
detaljerna och det praktiska grovjobbet kan du sjalv fokusera pa det viktigaste, de
overgripande strategierna osv — men det finns risker. Du kan latt raka utse underchefer som
inte ger en tillforlitlig aterrapportering av verksamheten inom sitt ansvarsomrade. Kanske
for att vederbdrande inte formar se hur det faktiskt star till, kanske for att han inte vill
framsta i dalig dager i dina 6gon, kanske for att han sndat in pa ”positivt tankande”. Oavsett
anledning foérsatter han dig i en svar situation, for du kan inte leda en organisation effektivt
om du inte har tillgang till en tillforlitlig och nyanserad bild av hur hela verksamheten ser ut
och fungerar. Om din underordnade chef inte skoter sig, vems ar ansvaret for att han har
och far behalla sin position? Att skylla pa den du delegerat omradet till duger inte. Du ar chef
och ansvaret ar darfor ditt. Till syvende og sidst ar varje svarighet dven ditt problem. Detta
ansvar kan du inte fransaga dig eller delegera. Det ar inte liktydigt med att du ska vara
kontrollfreak — manniskor tycker inte om att vara foremal for standig detaljgranskning. Du
kan garna lata medarbetarna skota sina uppgifter pa sitt eget basta satt, utan att du lagger
dig i eller kontrollerar detaljer. Men slutresultatet har du ansvar for, sa det maste du folja
upp. Det du kan gora i praktiken &r att vara noga med att rekrytera arliga och
ansvarstagande medarbetare. Manniskor som satter en ara i att vara palitliga och lojala i alla
vader. Manniskor som du vet antingen fixar det de atagit sig eller aterkommer och sager att
de tyvarr inte 10st sin uppgift annu p g a vad det nu kan vara. Manniskor som tar personligt
ansvar for sig och sina insatser och som ar stolta 6ver det. Som hellre skulle byta jobb an
ljuga, hyckla och fora dig bakom ljuset. Som inte har “karriar” som sitt hogsta mal i livet, utan
som vidljer att vara nagot mer och sta for nagot storre an karridrism. Lyckas du finna sadana
medarbetare sa behandla dem val, beléna dem rikligt och skatta dig sjalv lycklig — utan dem
blir chefsuppgiften mycket svar. Dessutom far du inte ut mycket for egen del av att leda ett
gang insmickrande och hycklande 6gontjanare. Sa kanske ar din viktigaste uppgift inte att
delegera utan att vélja ratt underchefer och medarbetare.

Glom Machiavelli. Jag erkdnner genast att jag inte last hans bok Fursten, utan bara tagit del
av referat, men resonemangen ar viktiga att bemota da de fortfarande synes tillampas bade
har och dar. Hans barande tankar forefaller handla om vikten av att verka vara god och
rattvis, och om att &ndamalet helgar medlen. Bilden du ger av dig sjalv ar viktigare dn vem
du egentligen ar, och att utéva och behalla makten ar det dvergripande syftet som
rattfardigar alla medel. Den instdllningen medfér stora risker. For det forsta kommer det i
langden att skada din personlighet och dina mdjligheter att uppleva lycka och narande
relationer. For det andra fungerar det inte sarskilt val. De flesta medarbetare ar langt ifran
dumma i huvudet och genomskadar dig forr eller senare, aven om de av omtanke om sitt
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eget skinn antagligen drar sig for att konfrontera dig. Inbilla dig aldrig att en manniska ar
mindre smart, empatisk, insiktsfull, vardefull eller vad som helst bara for att denna manniska
just hdr och nu rakar befinna sig “under” dig i organisationen. De flesta som bara latsas vara
goda och empatiska blir forr eller senare avsléjade och da sjunker deras mojligheter att
paverka andra dramatiskt. Dagens medarbetare struntar fullstandigt i féretagets malsattning
om att bli “7marknadsledande inom Europa inom...” eller vad nu foretagsledningen kokat ihop
for vision. Daremot ar vi vanligen beredda att gora en hel del for att hjdlpa var sympatiska
och genuint manskliga chef att uppna det som han uppfattar vara viktigt for foretaget. Inte
for foretagets skull, utan for att vi bryr oss om vara medmanniskor - dven vara chefer - om
de bryr sig om oss. For att uppbada denna sorts engagemang hos medarbetarna maste
chefen forst fortjana deras karlek, och det kan han bara géra genom att sjalv tycka om sina
medarbetare och visa sin sympati och karlek (agape, inte eros) i praktisk handling.
Forstallning och falskhet fungerar daremot inget vidare eftersom folk forr eller senare ser
igenom en och da ser att det saknas en riktig manniska bakom.

Stephen Covey har skrivit en mycket lasvard bok, The seven habits of highly effective people,
dar han tar upp vardet av att utveckla ett ledarskap grundat pa fundamentala principer och
djupgaende karaktarsodling, snarare an pa ”personlighetsutveckling” fokuserad pa sken och
mellanmansklig manipulation. Om vikten av att vara och inte bara ge intryck av nagot. Han
har gatt igenom de senaste tvahundra arens litteratur om sjalvhjalp, personlighetsutveckling
och ledarskap och menar att genren férandrats till det sémre de senaste femtio aren, med
tilltagande fokus pa yta och sken snarare an karaktarsdaning och etik. Ordet karaktarsdaning
stor somliga idag, da de uppfattar en moraliserande biton som de ogillar. Sjalv tycker jag att
det ar ett anvandbart begrepp som mycket val avspeglar vad jag som foralder vill uppna med
min fostran. Till karaktaren hor bestandiga, djupt forankrade drag som humor, optimism,
sjalvbeharskning och affektreglering, empati, osjalviskhet och engagemang, medmansklighet
och kansla for rattvisa. Antikens sju dédssynder var som bekant vrede, girighet, frosseri,
avund, vallust, hdgmod och likgiltighet. Mot dessa stadlldes dygder som vishet, mod,
rattradighet och mattfullhet, vilka senare av kristendomen kompletterades med tro, hopp
och kéarlek. Hur mycket av dessa egenskaper och forhallningssatt vi tillagnat oss avgor hur
bra liv vi far, eftersom livets mest fundamentala regel ar att som vi sar far vi ocksa skorda.
Inte alltid i alla sammanhang - sa rattvist ar det inte - men pa det hela taget, for det mesta,
for de flesta. Vill du fa nagot av medmanniskorna och livet? Bérja med att ge!

Det ar en god idé for varje ledare — for varje manniska — att medvetet reflektera 6ver sin
karaktar, att aktivt valja vem man vill vara och malmedvetet odla dessa karaktarsdrag.
Alternativet ar att fortsatta att vara den jag rakat bli, p g a de yttre omstandigheter jag under
mitt liv rakat ha. Stephen Covey foreslar foljande tankedvning. Forestall dig att du bevittnar
din egen begravning. Alla de manniskor som betytt nagot for dig, och som du sjalv varit viktig
for, ar dar. De viktigaste manniskorna i ditt liv haller begravningstal om dig. Din fru, dina
barn, din basta van, din narmaste chef. Vad skulle du vilja att de sdger? Hur skulle du vilja bli
ihagkommen? Vem vill du ha varit? Nar du har gjort detta klart for dig sa stall dig nu ditt livs
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viktigaste fraga: lever du idag sa att du uppfattas och kommer att bli ihdgkommen pa det vis
du vill? Om inte, vad tanker du gora at det? Covey kallar det att "begin with the end in
mind”. Allting — dven vara liv - skapas tva ganger. Forst som en bild i vart inre och darefter i
verkligheten. Passa pa att forbereda inskriptionen pa din gravsten nar du anda ar igang. "Har
vilar en manniska som...”, att kompletteras med din djupaste vardering, den du allra helst
ville vara. Och som sagt, lever du sa?

Att vara en mogen manniska med en god karaktar innebar mycket mer an vad manga syftar
pa med begreppet “social kompetens”. Sjalvklart ar det inte fel att kunna fora sig pa ett bra
satt bland andra, men riktig social kompetens inbegriper mer dan att kunna le, skaka hand
och se fortroendeingivande ut nar sa ar pakallat. Sjalv féredrar jag i alla vader en dkta
manniska, om dan smabufflig med taskig social kompetens, framfor en smilande och
insmickrande social akrobat som jag inte riktigt vet var jag egentligen har (kanske vet han
det inte sjalv heller, om det star illa till). Till karaktaren och till gott ledarskap hor att vara rak
och arlig, att sta for nagot och att halla vad man lovar. Medarbetare vill inte bli “lugnade”, fa
"lagom” mycket information osv. Sadant ar manipulativt och nedvarderande. Ge
medarbetarna arlig information och uppriktighet sa klarar de i allmanhet att sjalva dra
korrekta slutsatser och hantera sin oro. Och omvant — var tydlig med att du férvantar dig och
uppskattar arlighet och rak kommunikation fran dina medarbetare, och att du inte vill bli
”skyddad” fran obehaglig information.

Stotta dina medarbetare, hjalp dem prioritera och skydda sig mot skadlig stress. Det ar
svart att vara mellanchef idag. Man klams mellan ledningens krav och medarbetarnas behov.
Det ar latt och ofta bekvamast for en sjalv att oreflekterat fora ledningens krav vidare till sina
understallda. Detta ar fegt och dartill oklokt. Till dina centrala uppgifter hor att hjalpa varje
medarbetare skapa en optimal arbetssituation med varierade och stimulerande uppgifter
och lagom stressniva. Om du da vidarebefordrar eller sjalv staller orimliga prestationskrav pa
dina medarbetare skapar du stress och pa sikt ohélsa, sjukskrivningar och uppsagningar.
Medarbetare som inte mar bra kommer successivt att gora ett allt samre arbete. Du maste
aktivt hjalpa dem att hitta en lagom intensitetsniva. Det kan ofta handla om att hjalpa dem
prioritera mer eller klokare bland sina uppgifter, reducera perfektionism, vara néjda med
"tillrdckligt bra” insatser osv. Ibland maste du emellertid forsvara dina medarbetare mot
orimliga pabud uppifran. Om ledningen staller krav som dina medarbetare inte har maéjlighet
att tillgodose utan risk for att fara illa, ar det ditt jobb att patala det for ledningen och gora
allt som star i din makt for att astadkomma rimligare krav. Rag i ryggen, civilkurage,
integritet och sjalvrespekt dr nodvandiga egenskaper for varje chef (och for ett lyckligt liv).
Chefen maste forega med gott exempel och std for nagot.

| offentlig verksamhet har jag sett manga exempel pa hur ledningen, synbarligen utan
narmare reflektion, lagger pa medarbetarna allt fler kringuppgifter av f f a administrativ
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karaktar. Vanligen finns det nagon form av anledning, mer eller mindre vettig, till palagan.
Men som medarbetare undrar man hur ledningen téanker. Har har vi alltsa ytterligare en sak
vi férvantas gora utover de uppgifter vi redan ar alagda. Anser ledningen att vi i nuldget har
for litet att gora? Att vi arbetar for langsamt och gott kan rappa pa litet? Att vi sjalva far
omprioritera var tid och vara uppgifter? Att vi ska jobba ytterligare nagot mer pa obetald
overtid? Att kommunal “survival of the fittest” ska leda till en vdlgérande utrensning av de
svagare elementen i organisationen? Eller tinker ledningen inte alls? Ar ledningen rentav s
feg och moraliskt korrupt att den struntar i fragan? For faktum &r att antingen rullar
medarbetarna i nuldget tummarna, och da har ju ledningen ett jatteproblem dven utan den
senaste palagan, eller sa lagger man pa medarbetarna ytterligare en uppgift och spik i kistan
pa vdagen mot utbrandhet och utmattning. Har skulle det behdvas en rejal dos moralisk stake
fran ledningen, dar man hjalper medarbetarna att hantera den nya palagan genom att dven
tala om vad de kan ta bort istéllet for det nya sa att den samlade arbetsbdrdan inte okar.
Forst bor man dock omsorgsfullt 6vervaga om man alls ska infora det nya, eftersom det med
nodvandighet leder till att nagot annat maste tas bort. En mojlighet ar att ledningen 6ppet
talar om att man ar medveten om att den nya palagan okar arbetsbordan, och att varje
medarbetare darfor ar fri att efter eget omddéme omprioritera sina arbetsuppgifter och vid
behov ta bort nagot inslag sa att det nya ryms inom arbetstiden. Har nagon hort nagot
sadant fran sin ledning - jag har bara hort om det i ett fall - sa skicka mig garna ett mail och
beratta om saken! Om man viljer sistndmnda strategi ar det emellertid viktigt att man star
for sin rekommendation och inte i efterhand — som i det fall jag kanner till - sticker en kniv i
ryggen pa den stackars medarbetaren som pa ledningens anmodan efter basta formaga
prioriterat bort ndagon annan arbetsuppgift.

Den hysteriska 6kningen av administrativa uppgifter, registrering och kontroll av att
medarbetarna arbetar och med vad, och en hel del andra 6verdrifter och dumheter hotar att
knicka delar av sdvil skolan som sjukvarden. An gér det, med ett nédrop, men snart
kommer det att borja brista pa allvar bade har och dar nar allt fler av de basta medarbetarna
inte langre star ut med att inte fa dgna sig at sina kdrnuppgifter utan pa allvar borjar leta
efter alternativa arbeten. Redan idag ar det manga av de trogna vingardsarbetarna som fatt
nog och lagt sig i “beredskapsldge” i vantan pa att ett annat arbete ska dyka upp. Man staller
in dojorna men inte sin sjal. Det dr emellertid inte sa latt for de flesta kommun- och
landstingsanstallda att hitta andra jobb, och manga av dem kommer darfor aldrig att lamna
den offentliga skutan. Organisationerna far betala ett hogt pris inte bara for de som lamnar
skutan utan aven for de missndjda som blir kvar, eftersom missndjda arbetare inte levererar
samma insatser som de ndjda och engagerade. Manga arbetsgivare forefaller inte fullt
medvetna om den avsevarda skillnaden i prestanda mellan dessa kategorier medarbetare.
Arbetsgivaren kan kopa arbetstagarens tid, men hans sjal och hjarta kan arbetsgivaren bara
fa som gava och tack for att man bryr sig om medarbetaren. De flesta medarbetare vill gérna
arbeta bade mycket och hart, men det maste vara med arbetsuppgifter som ar bade
meningsfulla och roliga, under forhallanden dar man blir sedd och uppskattad och inte
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forsummad och krankt. Dagens situation pa manga offentliga arbetsplatser i Stockholm —en
del vdlfungerande undantag finns tack och lov annu - fér tankarna till den tyske forfattare
som i ett morkt 6gonblick yttrade att “mot dumheten kampar sjalvaste gudarna forgaves”
(och mot fegheten, skulle jag vilja tillagga). Vanligen med goda avsikter, vagen till helvetet ar
som bekant kantad av goda foresatser. Det ar det som ar sa laskigt: Det gar at skogen trots
att alla inblanda gér vad de ska och dr dlagda!

Somliga medarbetare stéller sjdlva orimliga krav pa sig. De maste vara felfria, kdnner ansvar
och skuld for allt, drivs av perfektionism pa gransen till storhetsvansinne och ar i riskzonen
for att drabbas av stress och utmattning. Det ar din uppgift att hjadlpa dem se och ta itu med
detta beteende, innan det gar overstyr. Ordna ett samtal med medarbetaren. Inled med att
sdga “Du kampar mot dina egna strdanga krav, inte underligt att du ar slutkdrd” och se vad
som hander nar medarbetaren kanner sig sedd och bekraftad pa detta vis. Vi stravar alla
efter andras bekraftelse. Vi soker andras uppmarksamhet, acceptans, meddémkan,
skuldkénslor, ndgon sorts kanslor... i grunden vill vi existera, och det upplever sig manga gora
bara nar de far bekraftelse fran andra. Det ar en i grunden helt normal psykologisk drivkraft.
Men nar den helt tar 6ver, eller nar vi inte sjalva formar ge oss nagon bekraftelse utan ar
helt beroende av andra for detta, kan det bli problem. Det blir latt en ond cirkel - ju mer jag
far ju mer vill jag ha. Letandet, de metoder vi anvander, leder latt till utbrandhet. Vanliga
strategier vi tillgriper i sOkandet av bekraftelse ar att vara snall, duktig, perfekt,
framgangsrik, att erévra makt, att standigt sta i centrum och standigt forsdka bli sedd.
Andra, mindre effektiva metoder somliga hamnar i ar sjalvdestruktivitet, depressivitet,
offermentalitet, aggressivitet, elakhet, och andra former av destruktivt beteende. Egentligen
vill vi ha karlek, men sdttet vi soker det pa ar ibland osunt. Man anvander ofta makt, kvinnor
perfektionism.

Lita pa dina medarbetare. Hur brukar det kdnnas nar du far signaler om att andra inte litar
pa dig? Din fru tror inte att du klarar barnen, dina barn tror att du ska skamma ut dem infor
sina kompisar, din chef tror att du maste kontrolleras for att skota ditt jobb. Fa saker ar sa
motiverande fér medarbetaren som att kanna att chefen har fullt fortroende for hans
kompetens och ambitioner, och darfor ger en fria hander att utfora uppgifterna efter eget
omdome. Det ar en viktig del av de flestas sjalvbild att vara palitlig och kompetent. Férutsatt
att vi inte tycker direkt illa om chefen sviker vi darfér ogarna ett fortroende, eftersom det
skadar var sjalvkansla. Men for att din tillit ska ha nagot varde fér medarbetaren maste du
naturligtvis visa att du litar pa honom.

| en tidningsintervju for Jan Carlzon (han med ”Riv Pyramiderna”) fram ett antal kloka tankar.
Hur organisationen ser ut spelar ingen roll, utéver att det ar battre ju farre led det ar mellan
ledaren och kunden. Vill du fa manniskor med dig maste du:

e Lyssna pa dem.
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e Se och respektera dem som individer.

e Vara karleksfull.

e Ge feedback.

e Kommunicera emotionellt.

e Relatera beslut till helheten.

e Formedla att du verkligen tror pa dina beslut.
e Visa att du ar stolt 6ver foretaget ni arbetar i.
e Hjdlpa dem att kdnna sig trygga.

e Be dem om hjilp med att nd malen.

e |ata bli detaljstyrning - manniskor hatar detaljstyrning.

Forvaxla inte ”prioritering” med att strunta i andra. De flesta av oss har dystra minnen av
att ha blivit bortprioriterade i olika sammanhang. Vi skickar en fraga till chefen men far aldrig
nagot svar. Projektet vi lagger mycket kraft pa att forbereda tigs ihjal. Ingen dterkommer om
vart ambitidsa initativ som vi lagt mycket av var fritid pa att férebereda. Som alla drabbade
vet kdnns det inget vidare att bli bortprioriterad pa detta vis, och sannolikheten for att vi tar
nagra nya initiativ minskar fér var gang. Att bli bortprioriterad inger en stark kansla av att
inte vara viktig, och &r det nagot vi manniskor behover for var sjalvkansla ar det just en
kdnsla av att vi ar viktiga for andra, att vi berikar och tillfor nagot. Arbetsgivaren kan kdpa
var tid men inte var sjal, vart hjarta och vart engagemang. Mycket av det vi gor pa
arbetsplatsen, och hur vi gor det, gar utéver vara definierade arbetsuppgifter och kan ses
som en gava fran oss till var arbetsgivare. Som dessvarre inte alltid uppfattar gavan, och ofta
tar kal pa vara ambitioner och var lojalitet med sin inskrankthet och nonchalans. Varje
anstalld ar en investering som, likt en krukvaxt, behover vardas 6mt och karleksfullt for att
ge sitt basta och inte vissna, men hur manga arbetsgivare ser det sa? Manga i 6verordnad
stallning missuppfattar och missbrukar sin mojlighet att prioritera. Mojligen ar de ibland
paverkade av den numera allmant bekanta prioriteringsmatrisen dar arbetsuppgifterna
fordelas till fyra kvadranter utifran de tva variablerna bradskande eller inte bradskande
respektive viktigt eller inte viktigt. Se figuren nedan.

Brddskande Inte
bradskande
Viktigt 1 2
Inte 3 4
viktigt
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Bland annat Steven Covey har populariserat denna fyrfaltare. Grundidén ar naturligtvis sund.
Forsok for det forsta att identifiera och reducera sa mycket som majligt av de mindre viktiga
uppgifter som upptar din tid. Forsok for det andra arbeta “proaktivt” genom att dgna mycket
tid at langsiktigt uppbyggande verksamhet som ar viktig men inte akut. Detta arbete kan pa
sikt reducera mangden viktiga akuta arenden att hantera. Standiga brandkarsutryckningar
har en bendgenhet att uppta var tid och darmed hamma langsiktigt viktigare arbete. En bra
ledare ska med andra ord dgna sa mycket som majligt av sin tid at aktiviteter och drenden
som faller inom kvadrant tva, viktigt men inte bradskande.

Men modellen har sina risker. Den storsta svarigheten ligger formodligen i att avgora vad
som egentligen hor vart. Det som vid en viss tidpunkt kan te sig oviktigt visar sig kanske litet
senare vara valdigt viktigt. Telefonsamtalet jag inte besvarade utifran tanken att min tid ar
for viktig for att slosas bort pa att svara i telefon kanske hade resulterat i en vardefull affar.
Medarbetaren som inte fick chansen att féra fram sin forbattringsidé kanske kdanner sig
forsummad och tar med sig idén till en ny arbetsgivare. | dramat om kung Oidipus ar
sensmoralen att vi inte kan saga hur lyckligt lottad en manniska varit i livet forran denne levt
klart sitt liv, sa att vi verkligen har hela facit i var hand. Analogt kan sagas att vi ofta inte har
forutsattningar att avgora hur viktigt nagot ar forran vi kan betrakta fragan i backspegeln.
Utover risken for att vi rakar ”prioritera” bort chanser och majligheter ar det som sagt stor
risk att en bortprioriterad medarbetare eller kund kdanner sig forsummad och krankt.
Mojligen med oratt, men foljderna blir lika allvarliga anda. Jag har darfor ett forslag
betraffande prioritering, for att minska risken for skadliga konsekvenser:

Se till att alla arenden blir omhandertagna! Du kan naturligtvis inte sjdlv ta hand om allt
som kommer din vdag, men se till att skapa ett system som gor att samtliga fragor, samtal,
onskemal och arenden tas om hand av ndgon. Det du uppfattar som mindre viktigt, utifran
att du har storre och viktigare fragor att hantera, ar hogst sannolikt en viktig fraga for den
som tagit sig tid att skriva mailet, lyfta telefonluren eller vad det vara ma. Det ar ett tecken
pa nonchalans, bristande respekt och undermalig relationskompetens att inte ta varje fraga
och 6nskemal fran en annan pa allvar. Nar du genom att inte hantera och besvara ett drende
tror att du signalerar att fragan inte &r sa viktig - utifran din egen vardering av din tid -
kommer den berdrde att uppfatta att det ar han som inte ar viktig. Ett par sddana smallar,
och personens sjal star inte langre till organisationens forfogande. | stallet har du en krankt
medarbetare som stéller in dojorna men inte mycket mer, gér minsta mojliga och standigt
sneglar efter ett nytt och roligare jobb. Lojalitet skapas av att medarbetaren kdnner att just
han ar vardefull som méanniska och medarbetare, och sa kdnner sig inte en medarbetare som
blir bortprioriterad. Hur du i praktiken ordnar ett system dar inget faller mellan stolarna
spelar mindre roll, huvudsaken ar att du hittar ett system som fungerar. Férmodligen
behover du ta hjalp av en eller ett par andra personer. Nu kan du hdnge dig at det du sjalv
anser hor till kvadrant tva!
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Du kan ta ansvar for processen, men du rader inte over resultatet. Har hamnar jag riktigt pa
tvars med modernt ledarskapstankande dar man frenetiskt upprepar att det ar resultaten
som raknas, att en bra chef ar resultatorienterad, att det som raknas ar att man levererar
osv. Forvisso har synsattet en del som talar for det — ett foretag som inte producerar
tillrackligt gar naturligtvis under. Men fokuseringen pa resultat riskerar anda leda fel. Manga
kraftfulla ledare ar 6vertygade om att de sjalva, av egen kraft, kan kontrollera och styra
organisationens resultat. Sarskilt nar det gar bra - i motgang har dven dessa en bendgenhet
att hanfora resultaten till yttre omstandigheter bortom vederbdrandes kontroll. Det ar val
visat att en grundlaggande kansla av kontroll ar viktig for manniskors valbefinnande. Men
det géller bara sa lange det vi tror oss ha kontroll 6ver verkligen ligger inom zonen for vart
inflytande. Att tro oss kunna styra det vi i realiteten inte namnvart kan paverka leder latt till
skev verklighetsuppfattning, sjalvférhavande, narcissism, hybris och i forlangningen an
mindre mojlighet till inflytande och kontroll. Pa langre sikt riskerar var sjalvkansla och vart
sjalvfértroende ta stryk, nar vi till slut inser att resultaten av vara anstrangningar inte blir de
vi i var allsmaktighet tycker att de borde bli.

Vad ar alternativet? Att vi tar fullt ansvar for processen, samtidigt som vi inser att vi inte
rader dver resultatet som ju vanligen beror dven pa andra faktorer &n just var insats. Du kan
ha en kansla av kontroll &nda, genom att vilja, fatta beslut och styra dina handlingar och ditt
liv. Det ar bara resultatet du inte rar 6ver. ”You must learn to be in control being totally out

III

of control” (Warner Erhardt, grundare av EST-rorelsen). Tar du graden av anstrangning som
mattstock for din insats raddar du dessutom din sjalvkdnsla, som annars kommer att pendla i

takt med ofrankomliga med- och motgangar.

Om vikten av att bara vart 6de med hogt huvud skriver Rudyard Kipling i sin dikt ”if”:

If you can keep your head when all about you
Are losing theirs and blaming it on you,

If you can trust yourself when all men doubt you,
(...)

If you can meet with Triumph and Disaster
And treat these two imposters just the same;
(...)

If neither foes nor loving friends can hurt you,
(...)

Yours is the earth and everything that’s in it,
And — which is more — you’ll be a Man, my son!

Vi behover inse att allt vi kan gbra ar att vattna vart dppeltrad. Applena kommer nar de
kommer. Om de alls kommer - ibland blir det inga dpplen fast vi vattnar. Kanske &r det brist
pa humlor och bin denna sommar. Men vi far naturligtvis inte gldmma bort att vattna! En
resultatfixerad ledare tror sig ha ett avgorande inflytande 6ver hur manga dpplen det ska bli
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i sommar. En mer 6dmjuk ledare inventerar systematiskt de olika satt man kan odla sitt
dppeltrad pa, genomfor dessa saker, lutar sig tillbaka och haller tummarna. Den forste
ledaren kan ”lyckas” eller “misslyckas” och tar sjalv at sig aran for framgangen alternativt
skulden for sitt misslyckande. Saval hans sjalvfortroende som, i 6mtaliga fall, hans sjalvkansla
involveras och paverkas av utfallet. Den andre ledaren kan egentligen inte misslyckas,
forutsatt att han gjort vad som kan goras, och han behover inte kdnna sig ett dugg
misslyckad bara for att det inte blev sa manga dpplen i ar. ”Starka” foretagsledare glorifieras
idag, de 6verdses med pengar och det synes foreligga allman enighet om att vinsten ar deras
fortjanst. Sa belonas de med tio miljoner extra samtidigt som de tiotusen medarbetarna som
gjorde jobbet ofta inte far en spann extra. Men nar foretaget nasta ar gar med lika stor
forlust som det i ar gick med vinst, kravs foretagsledaren i konsekvensens namn pa tio
miljoner? Nej, och det vore knappast rimligt. Kanske var det inte pa nagot vis hans fel att det
gick daligt. Kanske var det nagon ny konkurrent i Kina som gjorde nagot for foretaget
ogynnsamt. Men var det da verkligen hans fortjanst att det gick sa bra aret innan?

“Ask for what you want — but don’t demand it!” (Ken Keyes). En hel 6sterlandsk filosofisk
tradition bygger pa denna enkla princip. Det ar vara 6nskningar, begdren, som gor oss illa.
Det betyder inte att det ar fel att vilja nagot har i varlden, men att det spelar stor roll pa
vilket sdtt vi har vara onskningar, hur vi forhaller oss till dem. Att 6nska, be och hoppas ar en
sak, att krdva och begéra ar en annan. "Gode Gud giv mig sinnesro att acceptera det jag inte
kan férandra, mod att forandra det jag kan och forstand att inse skillnaden.” (Reinhold
Niebuhr). En smula fatalism kan vara valgérande. Det ar ratt litet vi faktiskt kan kontrollera,
sarskilt nar det galler stora livshandelser. Vi kan ofta bara férhdlla oss pa olika satt till det
som sker. ”Sa hér ar livet och sa har har det varit. Det blev som det blev. Det ar okej. Jag ar
som jag ar och det duger.”

Ofta finns det ett inslag av jamforelse och sjalvhavdelsebehov i kontrollbehovet. Att jamfora
sig och sitt med andra som man tror har det battre forstér gladjen med det man har. Varfér
inte istdllet jamfora dig och ditt liv med alla som har det sdmre &n du (ndstan hela jordens
befolkning)? Du skulle omgaende kdnna tacksamhet och ma battre. Sluta jaga det perfekta
och glads at det du har. Har kommer en riktigt anvandbar fraga fran Christer Olssons bok
Vart ar du pa vag, och vill du dit (Ias den!): Finns det nagot i ditt liv som du har anledning att
vara mer tacksam for an att du kan ge dina barn mat varje dag? Istallet for att forsoka
kontrollera och styra allt och alla kan vi inta en mer 6dmjuk och nyfiken installning till livet.
”Undrar vad som ska handa idag?” ar ingen dum tanke att borja sin dag med. Redan Budda
larde att for att leva i harmoni och valbefinnande maste var motivation praglas av
odmjukhet, generositet, valvilja, talamod och visdom. Om vi har 6dmjukhet kommer vi att se
varje situation och varje manniska som var larare. En manniska kan lara oss talamod, en
annan generositet. Den vi tycker illa om ger oss tillfalle att 6va pa medkansla och visdom.
Manniskans uppgift ar att kinna medlidande med allt levande, att ldmna sin egoism och
sjalviskhet genom att vara god mot allt levande och minska lidandet, undvika att skada
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nagon, arbeta pa att utveckla sina egna goda egenskaper sa att hon blir till gladje for andra,
och att leva i kdrlek och medkansla.

Jag horde Mats Tyrstrup beratta om sin forskning inom omradet verksamhetsstyrning. Nagra
grundtankar, om jag inte helt missforstod honom, ar foljande. Vi bygger vart ledarskap pa att
varlden ar rimligt forutsagbar, och att var viktigaste uppgift darfor ar att planera for
framtiden. Problemet med denna syn ar att varlden ar alltmer féranderlig och oférutsagbar.
Den stora uppgiften idag ar att hantera osakerhet. Det mesta som hander ar ofoérutsagbara
tillfalligheter, och merparten av var tid som chef gar till att parera och improvisera utifran
allt oplanerat som intraffar. Det mesta av aterstoden av tiden gar till rutinuppgifter,
administration och rapporter. Vi forsummar darfor att arbeta langsiktigt och proaktivt och
atgdrda vara daliga samveten - férnya strategier, prova nya metoder, vara tillgangliga,
reflektera, folja upp, tanka framat, odla vart natverk, omvarldsbevakning. Det vi tar hand om
idag ar mestadels "reaktivt”. For planering av framtiden behover vi vara “proaktiva”, och
visualisera, félja upp, utvardera, revisualisera osv. Fraga dig: star jag verkligen infor en
uppgift som later sig 16sas genom planering? Ar det 16nt att alls forséka planera, eller ska vi
improvisera efter hand? Att vara bra pa att improvisera ar ingen dalig formaga! Ha integritet
att svara ”jag vet inte” pa fragor nar du inte vet.

Hjalp dina medarbetare att bli katedralbyggare och inte stenhuggare. En vid det har laget
valkand historia handlar om tre man som star vid ett stenbrott i den heta solen och hugger
sten i sitt anletes svett. Den forste ser mycket arg och missnéjd ut, den andre forefaller mer
neutralt installd och den tredje ser trots varmen och det harda arbetet glad och n6jd ut. En
forbipasserande fragar mannen vad de gor. Den forste svarar surt att han star och hugger en
massa sten for att han inte har nagot val. Den andre svarar att han arbetar for att forsorja sin
familj. Den tredje ratar pa ryggen, pekar mot en stor byggnad under uppbyggnad en bit bort
och sager med ett lyckligt leende att han ar med och bygger varldens storsta och vackraste
katedral.

Vi manniskor verkar vara sa konstruerade att vi behdver en mening, ett hogre syfte, med det
vi gor. Sannolikt dr det en bieffekt av var hjarnas formaga att minnas det forflutna och
forestalla sig framtiden. Denna evolutionara utveckling har gett oss en overlevnadsfordel, till
priset av ett ibland ndrmast tvangsmassigt behov av att se en mening med allt vi gor. En klok
chef inser att medarbetarna har detta behov och ser till att medarbetarna ges majlighet att
uppleva mening med sitt arbete. Ofta handlar det inte om huruvida arbetet “har” mening
eller inte, utan om att somliga férstar meningen med sitt arbete medan andra inte gor det.
De allra flesta arbeten har mening i nagot avseende. Hjalp dina medarbetare att se
meningen med det de gor och att gora sina resultat synliga for sig sjdlva och andra. Var och
med vad bidrar du? Vilka hjalper du, vilka gor du gladare? Manga manniskor arbetar for mer
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an lénen och somliga drivs av direkt altruistiska motiv. En insiktsfull chef ser vad som
motiverar och driver varje medarbetare och stottar efter basta férmaga denna motivation.

Man talar ibland om ”inre” och ”yttre” motivation. Manga foretag drivs utifran
uppfattningen att manniskor behéver "motiveras” (”yttre” motivation) for att prestera.
Exempel pa detta kan vara l6neutveckling, ekonomiska bonusar, status, storre rum, berém,
resor. "Inre” motivation handlar om att man sjalv ar n6jd med sina insatser, kdnner att man
gor nagot bra och vardefullt, ser meningen med det man gor for andra, kdnner gladje 6ver
sjalva arbetet och stolthet 6ver resultatet. En hel del forskning visar att yttre motivation i
allmanhet har en svag och ibland t o m negativ effekt pa bade prestationer och
arbetstillfredsstallelse. Vill man dastadkomma battre prestationer behdver man satsa pa att
starka medarbetarnas egna drivkrafter. “Leaders don’t have to motivate people, they just
have to stop demotivating them” som nagon skrev. De allra flesta medarbetare vill bidra och
vill gora ett lysande arbete, helt av sig sjalva, och det dr bra om ledningen inser det och
handlar darefter. Hur manga av oss har fatt denna fraga fran vara chefer: ”"Vad ar du allra
bast pa, vad ar du allra mest intresserad av, vad skulle du vilja géra inom ramen for
foretagets uppgifter, vad kan du bidra med? Hur kan vi stotta dig maximalt i detta?” Alla
onskemal ar naturligtvis inte rimliga, men vore det inte en bra utgangspunkt om vi vill ha
motiverade medarbetare? Kanske ar din framsta uppgift som ledare att utveckla manniskor
och hjalpa dem bli katedralbyggare?

Att |6sa problem I6ser inga problem. Jo, naturligtvis ska du l16sa de problem du méter. Det
ar en bra borjan. Problemet ar att sa manga stannar dar, istéllet for att skapa system och
rutiner som minimerar risken for att samma problem aterkommer gang pa gang, och
riktlinjer for hur man ska hantera situationen nar den trots alla anstrangningar dyker upp
igen. | mitt yrkesliv har jag under manga ar bevittnat detta trista skadespel i form av samma
problem som standigt aterkommer och som l6ses for stunden. Darefter borde fas tva ta vid,
dar ledningen analyserar problemet och dess orsaker, och vidtar lampliga atgarder for att
hantera problemet om det aterkommer, men sa sker hogst undantagsvis. Vanligen ar man
nojd med att ha hanterat problemet hjalpligt just nu. Alla vet att problemet inte ar
omhandertaget pa ett sitt som férebygger dess aterkomst, likval tar ingen ansvarig med
makt att géra nagot at problemet initiativ till en varaktig 16sning.

Ett nytt problem kan vara bade uppfriskande och spdannande att sdtta tdnderna i. Problem
kan vara en mojlighet till vitalitet och kreativitet. “Aha, en lucka i vara rutiner! Vilken
ypperlig mojlighet till kreativt tdnkande, akut problemlsning och langsiktiga
rutinforandringar for att undvika att just detta problem aterkommer. Lat oss genast ta itu
med detta.” Men sa sker som sagt sdllan, och atminstone medarbetarnas entusiasm minskar
for var gdng samma problem dyker upp som ett tecken pa att ledningen inte skoter sitt jobb.
Det borde finnas ett val upparbetat spar pa varje arbetsplats, som gar igang automatiskt vid
varje nytt problem. Nytt problem —> omhanderta problemet akut —> analysera —> skapa
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langsiktiga strategier for att undvika att problemet aterkommer och for att hantera det om
det trots allt gor det -> vidare till nésta problem. Det ar mycket inspirerande for
medarbetarna att vara del av en organisation dar denna process fungerar — och omvant.

Pa tal om problem — 1at bli att anstélla dem. Som alla med erfarenhet redan vet sa ar det
svart att forestalla sig en storre tabbe an att anstalla fel person. Om det inte fanns sa manga
anstallda med fel attityd pa fel arbetsplats skulle manga av de problem varje arbetsplats
brottas med aldrig uppsta. Somliga arbetsplatser forvarrar situationen genom att av feghet
och bekvamlighet utfarda generella direktiv om allt mellan himmel och jord bara for att en
medarbetare har problem inom nagot omrade. Sa till exempel har jag pa min egen
arbetsplats mott ett allmant pabud om att vi behoévde tanka pa att inte gora for langa
journaldiktat, utlost av att en medarbetare gjorde for langa anteckningar. Resultatet blir att
varenda medarbetare maste forsdka rakna ut om dekretet géller just honom eller inte, med
risk for att den som dikterar lagom langt nu borjar diktera for kort. Det enda man kan vara
tadmligen sdaker pa att problempersonen sjalv inte inser att pabudet galler honom —
problembeteenden brukar vara associerade med en brist pa insikt om problemet. Generella
direktiv ar ofta ett otyg. Om jag pa min arbetsplats fick for mig att |ata pabjuda mer och
intensivare arbetsinsatser fran underldkarna skulle det — om det alls atlyddes — resultera i att
somliga som redan arbetar for mycket skulle arbeta annu mer fér mycket, de som nu arbetar
lagom skulle daven de borja arbeta for mycket och de som arbetar mindre an énskvart
(lyckligtvis fa hos oss) skulle mojligen borja producera litet mer. Fick jag istallet for mig att
problemet ar att folk arbetar fér mycket och gick ut med direktiv om att alla ska jobba
mindre skulle jag fa motsvarande problem i andra riktningen. Losningen? Undvik generella
pabud med lag traffsdkerhet och ge istéllet individuella rad utifran just denna persons
prestationer, situation, behov och mojligheter. Tank ocksa pa att inte be om sadant som den
anstallde inte har forutsattningar att klara — det enda du da astadkommer ar att han tappar
sjalvfortroendet och kdnner sig an mer misslyckad, till ingen nytta. Sa for att kunna ge goda
rad maste du kdnna var och en av dina medarbetare pa djupet.

Den svaraste fragan ar naturligtvis hur man hittar och anstaller ratt personer. Det finns inga
sakra metoder, dven dyrbara rekryteringstjanster misslyckas ibland. Kanske inte sa konstigt,
det ar inte latt att genomskada en person med talang for forstallning vid
anstallningsintervjuer och tester. Ett av de viktigaste kriterierna pa en bra medarbetare ar
att personen verkligen vill géra det som forvantas av honom pa arbetet, av egen kraft, for att
det ar roligt. Men hur forvissar man sig om att personen menar vad han sager? Varje
anstallning ar till syvende og sidst uttryck for en mer eller mindre begavad gissning. Utifran
dessa dystra fakta ter sig provanstallning under ett halvar som en klok atgard, om inte
lagstiftningen lagger hinder i vagen.
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Mina egna erfarenheter av att anstélla lakare ar att de viktigaste egenskaperna att leta efter
ar en utpraglad lagspelare med formaga att kavla upp drmarna nar det behévs, med stort
hjarta, sunt fornuft och stark egen motivation att astadkomma ett gott jobb och att bidra
med hela sig sjalv pa arbetsplatsen. Det ar betydligt |attare att lara en bra person tillrackligt
med psykiatri an att géra en bra medarbetare av den som beharskar psykiatrin men brister i
det ovriga.

Manniskors djupaste behov kan bara tillgodoses tillsammans med andra manniskor. Alla
behover vi skydd, tak éver huvudet och mat for att klara oss och ma bra. Men nér vara mest
basala behov ar tillgodosedda upptacker vi att alla andra viktiga behov ar av psykologisk och
social karaktar. Abraham Maslow har skrivit bra om detta. Forsta steget i hans
"behovspyramid” handlar om sdkerhet och fysiologiska behov (Men jag sag en kul bild pa
internet som lagt till ett allra understa steg benamt “fungerande bredband”). Darutover
behover vi trygghet, gemenskap och tillhérighet, en kansla av att vara vardefulla for andra,
karlek och mening. Dessa behov eller “steg” handlar alltsa om hur vi ser pa oss sjdlva och om
gemenskap med andra. Hogst upp finner vi sjalvforverkligande och sjalvtranscendens, en
formaga och villighet att ga utanfor oss sjalva och glomma vart eget jag for nagot storre.
Manga har gjort samma paradoxala upptackt — forst nar du glommer dig sjalv for att uppga i
nagot storre finner du sann frid och lycka. Att ihardigt jaga lyckan kan vara basta sattet att
aldrig finna den. Som Viktor Frankl papekar tar lyckan kdksdorren in i vart liv nar vi dgnar oss
at nagot viktigt som kommer andra till del. Lyckan ar en bieffekt av upplevelsen av mening.

Det finns rikligt med forskning som stéder Maslows uppfattning att nar vi tillgodosett de
basala behoven ar sociala relationer och narhet det som betyder mest for att vi ska ma bra.
Vart djupaste behov ar att hora till. Evolutionen har format oss till att leva i grupp, och darfor
ar vi forutbestamda att sdka karlek och vilja hora till gruppen. Vi har under var utveckling
levt i grupper om ca 20-70 individer, dar nargruppen alltid funnits till hands och skapat
trygghet. Fa av oss kan kdnna oss lyckliga utan att hora till en fungerande grupp. Vi kan helt
enkelt inte tillfredsstalla vara djupare psykologiska behov pa egen hand - vi behdver andra
for det. Ensam ar inte gott att vara. Gladjen 6ver gemenskap och skrdacken for ensamhet ar
nagot vi fods med. Ofrivillig ensamhet medfor sa starkt obehag att den drabbade kan gora
nastan vad som helst for att slippa. Allra varst ar det om ensamheten ar patvingad; de jag vill
vara med vill inte vara med mig. Allt hopp ar da ute och jag kan lika garna lagga mig ned och
do.

Det ar darfor en viktig uppgift for varje chef att aldrig tillata nagon form av mobbing pa
arbetsplatsen. Mobbning innebar att den drabbade utesluts fran gemenskapen. Uteslutning
fran gruppen ar evolutionspsykologiskt sett livshotande. Voodooddd ar en realitet. Den som
utesluts ur stamgemenskapen dér av hoppléshetskanslor. | jagarsamhallet 6verlevde man
inte pa egen hand. En vildhast riskerar livet for att fa komma tillbaka. Apungar som skiljs fran
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sin flock blir snabbt apatiska och dér av ensamhet trots att de far mat, varme och skydd.
Timeout, att satta barn i skamvran, som tragiskt nog forfaktas pa TV idag, ar snudd pa att
hota med dddsstraff.

Sadant vi manniskor behoéver for att ma bra behover vi ocksa pa jobbet. Om vi ska trivas pa
jobbet maste vi fa vara grundlaggande behov tillgodosedda dven dar. “Each individual should
work for himself. People will not sacrifice themselves for the company. They come to work
at the company to enjoy themselves.” (Soichiro Honda, grundare av Honda). Vi kan inte
stdnga av vara behov och 6nskningar atta timmar om dagen och skjuta upp dem tills vi
kommer hem pa kvéllen. Pressen pa allt vi ska fa ut av var fritid och vara vanner blir da
enorm. Likval hor man ofta saval anstallda som chefer tala om att man ar pa jobbet for att
”leverera”, att man inte ar dar av sociala skal, att man maste ha "professionella” relationer
till sina medarbetare osv. Man glommer da att medarbetare som trivs pa jobbet — eftersom
de far sina behov tillgodosedda dven dar — faktiskt presterar battre och skapar mindre
bekymmer an de som ar dar av plikt och forsorjningsborda allena. Att vara chef innebar en

2N

extra svar sits. Vi “far” enligt mangas asikt inte vara kompis med vara underordnade utan ska
forhalla oss ”professionellt”. Men hur blir vart liv, vara relationer och var upplevelse av
jobbet da? En chef har samma sociala behov som alla andra. Jag sager inte att det ar latt
eller att man kan bortse fran problemet, men chefen behdver for sitt eget basta hitta satt
dar hans behov som manniska inte placeras i karantdn atta timmar om dagen. Samt stotta
medarbetarna i att fa ut sa mycket som majligt av jobbet pa alla plan. Summa summarum —
underlatta for dina medarbetare att tillfredsstalla sa manga av sina behov som mojligt dven

pa arbetet, sd mar de battre, sprider mer gladje och gor ett battre jobb.

Vi vill nagot mer an att bara forsorja oss. Nar de materiella behoven ar tillfredsstallda vill vi
leva ut vara innersta drommar. Kanske ar en av forklaringarna till den utbredda psykiska
ohélsan i valfardslandet Sverige att somliga av oss kan ha svart att hitta ratt bland behoven.
Att vi har svart att veta vad vi egentligen ska gora, vad som ar nasta steg, nar vi tillfredsstallt
de grundlaggande materiella behoven. Att vara fattig och kdmpa for sin dagliga 6verlevnad
ar sakert inte sarskilt kul, men det ger oss atminstone en kédnsla av mening och av att vi vet
vad vi har att gora — forsdka 6verleva. Men nar vi tillgodosett de fysiska 6verlevnadsbehoven
och de basala psykologiska behoven och klattrar i behovshierarkin blir det allt mindre
uppenbart vad som ar nasta steg, vad vi nu ska strava efter: sjalvférverkligande och
sjalvtrancendens. Schopenauer fangade detta dilemma i sin tes om att manniskan pendlar
mellan n6d och leda. Att strava efter att 6verleva ar tungt pa manga satt, men det ar anda
en utmaning som stimulerar oss och haller gubblerierna om meningen med livet pa avstand.
Nar vi far det battre upplever vi paradoxalt att livet blir trakigt.

En vis ledare bygger sitt arbete pa insikten om att vi manniskor drommer om sadant som tid,
hédlsa, narhet, gemenskap, starka kdnslor, upplevelser, helhet, gladje och spanning. Vi vill
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inte ha meningslésa sammantraden, strategiplaner, organisationsplaner, omorganisationer,
byrakrati, implementeringar, budgetmonomani, enfaldighet och hyckleri pa jobbet. Vi vill
inte ha trakigt! Apropa omorganisationer skrev Gaius Petronius for over 2000 ar sedan att
"Vi tranade hart - men varje gang vi borjade fa fram fungerande grupper skulle vi
omorganiseras. Jag larde mig senare i livet att vi ar benagna att méta varje ny situation
genom omorganisation och ocksa vilken underbar metod detta ar for att skapa illusionen av
framsteg medan den astadkommer kaos, ineffektivitet och demoralisering.”

Foretagets roll ar att underlatta for medarbetarna att prestera allt de ar kapabla till.
Byrakrati och 6verdrivna regler, rutiner, improduktiva moten och omotiverade
begransningar himmar medarbetarnas engagemang och resulterar i minskad inre
motivation, minskad kreativitet, minskad produktivitet, minskad arbetsgldadje och att de
anstallda slutar i hogre grad. Bra medarbetare flyr byrakratiska organisationer. De basta,
mest kreativa och produktiva medarbetarna trivs allra samst och flyr i hégre grad an de
ovriga foretaget, antingen genom att fysiskt byta arbetsplats eller genom att lagga av
mentalt och bara infinna sig pa arbetsplatsen rent fysiskt (“det &ar ingen idé att ens forsoka
pa det har stéllet”). Det sker alltsad en successiv ansamling av for orgaisationen mindre
vardefulla medarbetare pa byrakratiska foretag.

Daremot vill vi garna ha nagra fa, tydligt definierade uppgifter, och en massa roliga
upplevelser som beldning. Vi vill ge nagot, och vi vill fa nagot: karlek, gladje, mening och
gemenskap. Vi vill ha en fargstark, livsbejakande stam att vara del av. Vi vill ha kul pa jobbet!
N&r man fragar anstallda vad som gor dem mest lyckliga pa jobbet svarar majoriteten att de
vill ha trevliga medarbetare, en bra chef, bra kommunikation och sinne fér humor. Var och
en av dessa ar ett tecken pa goda relationer, pa att man bryr sig om varandra, pa karlek. (I en
annan undersokning kom dock “fungerande kontorsmaskiner” pa forsta plats).

Vad kannetecknar kloka mal? De ar mina egna, fritt valda mal — inte nagon annans.

De ar sjalvoverensstammande, dvs stammer dverens med mina djupaste varderingar. De ar
intressanta och personligt relevanta. De ger bade gladje for stunden och mening pa sikt.

De bidrar till personlig utveckling. De ger en kansla av tillhérighet och av att bidra till
samhallet. De anvands for att styra och berika farden — inte i tro att lyckan vantar nar jag
natt malet.

Vad mer soker de anstdllda av sin arbetsplats, vad gér en arbetsplats attraktiv? Har foljer
nagra kompletterande aspekter som inte redan kommit med under andra rubriker. Att
medvetet skapa en attraktiv arbetsplats innebér en stor konkurrensfordel, till exempel ger
det storre mojligheter for organisationen att vélja medarbetare, dessa blir gladare, friskare,
mer motiverade och mer produktiva. Mgjligheten till god hélsa ar en stor del av
arbetsgivarens attraktivitet for den anstallde.
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Enligt en undersokning av Great Place to Work, refererad i Veckans Affarer 2006, sdker de
anstallda:

e Trovardighet. Proctor & Gamble ser till att alla har en ”karridrstig” de ska félja.

e Respekt. Sparbanken Gripen i Angelholm arbetar malmedvetet for att alla ska kunna

finna en balans mellan arbete, familj och fritid.

e Stolthet. Microsoft later alla arbeta med ideella projekt pa arbetstid.

e Rattvisa.

e Kamratskap.

Vad soker de anstéllda for att sjalva vilja bli chefer? Enligt Kairos Future, refererat av Lars
Einar Engstrom pa www.innerbrand.se, maste det vara okay att ha familj, samt att

mentorskap maste inga.

Satsa pa trivsel och arbetsgladje. Om detta har jag skrivit en hel artikelserie pa Dagens
Juridik ca 2007, eftersom det dr oundgangligt for en bra arbetsplats och ett gott resultat. Har
foljer en kort repetition av mina tankegangar. Manniskor som inte trivs och upplever genuin,
sprudlande arbetsgldadje kommer aldrig att leverera allt de ar kapabla till, och du som chef
kommer aldrig att kunna utveckla organisationens fulla potential. Punkt. Din forsta och
viktigaste uppgift ar darfor att medvetet fokusera pa maximal arbetsgladje inom
organisationen och for varje medarbetare. Du kan borja med att ta upp fragan pa
arbetsmoten och med varje medarbetare individuellt. ”Jag vet att om du inte trivs pa arbetet
kommer du inte att gora ett sa bra jobb som du egentligen ar kapabel till. Bade fér din och
for foretagets skull ar jag darfér angeldagen om att gora vad jag kan for att du ska trivas med
dina arbetsuppgifter och med oss. Jag ber dig beratta precis vad du behéver och vad vi kan
gora for att bidra till din trivsel. Dessutom skulle jag vilja veta vad du sjalv ar bast pa och vad
du helst skulle vilja bidra med pa var arbetsplats.” Ingen dalig start, om man vill fa ut
maximal prestation fran en medarbetare, men hur ofta far medarbetaren denna fraga?

Glada och n6jda medarbetare har en enorm betydelse for organisationen. De formar hela
foretagskulturen. Arbetsgldadje bidrar till att attrahera de basta medarbetarna, och far dem
att vilja stanna. Medarbetarna tar mer ansvar och agerar mer sjalvstandigt nar det behovs.
Nojda medarbetare far mer gjort, ar mer kreativa och uppfinningsrika, ar mer flexibla,
arbetar battre i lag. Vidare ger arbetsgldadje inom organisationen hdgre produktivitet, hogre
kvalitet, hogre forsaljning, mindre stress och utmattning, lagre sjukfranvaro (”bad jobs kill
people”) och nodjdare kunder.
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Arbetsgladje, liksom karlek, ar inte en andlig resurs. Tvartom - gladje foder mer gladje pa
samma satt som karlek foder mer karlek. Medarbetarens allra effektivaste vag till
arbetsgladje ar att gora andra glada eftersom:

e Att gora andra glada ar ett ndje i sig. Man far som de flesta upptackt en minst lika
stor kick av att géra andra glada som av att géra nagot for sin egen lycka. Tank pa
gladjen vi sjalva far av gladjen i ett tacksamt barns 6gon.

e Gladje smittar. Fler lyckliga manniskor omkring dig innebar mer gladje for dig sjalv.

e Om du gor andra glada ar det troligt att de kommer att vilja géra dig glad i retur.

Som chef har du tre uppgifter nar det galler arbetsgladje. For det forsta att se till att du sjalv
trivs. Du satter tonen och stamningen i organisationen. Nar du sjalv ar lycklig pa jobbet
sprider du samtidigt god stamning i organisationen och till medarbetarna. En lycklig ledare ar
en naturlig forebild for sina medarbetare, och sprider god stamning genom sitt satt att vara.
Glada och positiva chefer har enligt studier en positiv inverkan pa medarbetarnas kanslor,
arbetsgladje, entusiasm och optimism, dven nar de inte ar i direkt interaktion med dem. Din
andra uppgift ar att lara kanna och bry dig om dina medarbetare. Man kan inte leda
manniskor utan att vara genuint intresserad av dem och veta en hel del om dem. Hur mar de
just nu? Vad gor dem glada respektive ledsna? Vad drommer de om? Vilka aspirationer har
de pa arbetet? Din tredje uppgift ar att skapa en atmosfar dar det ar latt for de anstallda att
kdnna arbetsgldadje och ma bra; en atmosfar av gladje, humor, positivitet, 6ppenhet och
lagarbete. Fraga dig sjalv hur du kan hjalpa dig sjalv och dina medarbetare att vara positiva,
lara er och utvecklas, vara 6ppna med varandra, delta, samt finna och skapa bade mening
och karlek. Arbetsgladjen kommer som ett resultat av detta.

Detta innebar att du i praktisk handling maste visa att organisationen prioriterar, varderar
och belonar arbetsglddje och aktivt motverkar kontraproduktiva inslag som stress,
Overarbete och konkurrens pa alla nivaer i foretaget. Gor arbetsglddje till din forsta prioritet.
Enda sattet att fa dina medarbetare med pa baten ar att du sjalv visar ett genuint och starkt
engagemang i allas arbetsgldadje som foretagets forsta prioritet. ”Vart viktigaste mal ar att se
till att vara anstéallda trivs pa jobbet, och inget slar den prioriteringen. Det &r sa vi som
organisation kommer att nd vara mal tillsammans.” Huruvida medarbetarna tar vara pa
mojligheten ar i slutdndan upp till dem, man kan inte tvinga manniskor att vara lyckliga..

Det ar inte sjalvklart att organisationen pa hogre niva stoder denna vardering och
prioritering. Det kan da bli nédvandigt att du tydligt och klart tar stéllning for din vision inte
bara infér dina medarbetare utan ocksa gentemot dina chefer. Hall fast vid din prioritering,
dven vid motgangar och svarigheter i foretaget.

Delaktighet dr inte detsamma som att meddela medarbetarna vad ledningen bestamt. Har
foljer nagra tankar som jag delvis lanat in fran boken Ona Fyr av Ingebright Steen Jensen.
Mer fran denna underbara bok langre fram. Verksamhetens kanske viktigaste val ar att
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avgora vilka som ska vara med och valja - vision, varderingar och mal. Har ar en naturlag att
halla i minnet: de som inte fatt vara med kommer att vara emot. Endast de som kanner att
de fatt vara delaktiga i valet kommer att uppleva mening och vilja bidra. Vara majligheter att
kontrollera och paverka var omgivning ar av avgorande betydelse for vart valmaende. Vi ar
mycket lyckligare nar vi ar involverade i viktiga saker och beslut som beror oss, nar vi kan
delta aktivt i att forma var framtid, nar vi ar aktiva snarare an passiva. Invitera darfér alla
medarbetare att delta i alla viktiga processer och beslut. Dels for att de mar battre av
mojligheten, men ocksa for att arbetet och resultatet kommer att bli mycket battre tack vare
intresset och den samlade kompetensen. | slutdnden vinner alla pa detta.

Vi ar bara helhjartat och sjalvstandigt forpliktigade mot det vi sjadlva varit med om att skapa.

Da blir visionen, varderingarna, |6ftena och malen inte nagot jag har ansvaret for, utan nagot

jag tar ansvaret for. Involverar vi folk, hamtar vi fram alla de resurser och all den skaparkraft

som finns i varje manniska? Som Sten Jensen papekar: “Allt manniskor ber om ar att fa lov
att bidra. Det borde inte vara for mycket begart.” Alla kan vara delaktiga i det emotionella
dgandet av arbetsplatsen. Samarbete, samspel, samskapande. Vi ska inte bara arbeta
tillsammans, vi ska skapa tillsammans. Har foljer nagra saker man kan gora for att manniskor
ska kdanna medadgande och delaktighet:

e Beratta vad som ska goras innan ni borjar. Inget hemlighetsmakeri. Detta har vi tankt
gora, av foljande skal.

e Ge girnainformationen som en inbjudan. Be om hjilp att utveckla och férbattra. Ar det
nagra som vill bidra? Nagra som brinner for detta? Kan du hjalpa oss genom att sdga din
arliga mening?

e Lat om mdijligt alla bidra till att utveckla hela begreppsapparaten.

e Inte for stora grupper, tillrackligt med tid.

e Om allainte kan vara med, se till att karngruppen representerar alla funktioner i
verksamheten.

e Hall ett 6ga pa konsekvenserna fran borjan. Vad skulle detta innebéara konkret/praktiskt?

e Nar gruppen presenterar nya tankar: dra omedelbart nagra tydliga slutsatser. “Detta gor
vi med detsamma!”

e "Pick the lowest fruit!” Se till att nagra mal nas snabbt, inom nagra veckor.

Skaffa boken Ona Fyr av Ingebright Steen Jensen, lds den noga och se till att ocksa dina
medarbetare ldser den. Ordna darefter atminstone ett gemensamt mote dar ni diskuterar
innehallet och huruvida ni tillsammans ska bygga vidare pa bokens tankar i nagon form. Sa
lasvard och vardefull ar boken.

Ett framgangsrikt foretag, i sammanfattning:
e Odlar berattelserna och en stark stamkultur.
e Drivs av en tydlig vision som visar riktningen.
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e Styr efter starka varderingar som hjalper till att styra skutan.

e Ger tydliga loften.

e ToOrs satta upp stora mal.

e Levererar en levande beskrivning som ger dventyrslust.

e Harvalt en ledig, Ionsam och langsiktig position.

e Forstar och tar konsekvenserna av vision, varderingar, 16ften, mal och position.

e Haren ledare som kan hadlla i rodret nar det bldser.

e Far medarbetarna att dra i samma dnda av repet och plocka fram det basta hos sig sjalva
och andra.

Boken handlar om vad som kdnnetecknar foretag och medarbetare som lyckas, som nar sina
mal och som har roligt pa vagen. Forfattaren skriver bland annat att ett kdnnetecken pa goda
foretag ar att de skapar en stark stamkultur, en kansla av att arbetsplatsen ar en givande
gemenskap dar medarbetarna kan fa manga av sina viktiga behov uppfyllda, samtidigt som
de levererar lysande prestationer till féretagets basta. Stamkulturen ger oss tillhérighet,
berattelser kring lagerelden och dans kring totempalen. Den binder oss samman och ger oss
kdnslan av att vara del av nagot storre an vi sjalva. Har hor jag hemma, hér finns mina
stamfrander, mina symboler och ritualer. Har finns berattelserna som skapar gemenskap och
ger 0oss sammanhang. Har hamtar vi tro och varderingar, sadant som ger mod och kraft, mal
och mening at resan och vind i seglen. Viktigast ar att har har jag roligt, har trivs jag, har
upplever jag gemenskap, tillhérighet och gladje. Vi vill i allt hégre utstrackning vara
individualister, men vi vill inte vara det ensamma. Vi har forlorat mycket av tillhérigheten,
men inte vart djupt rotade behov av att hora till. Manga av de natverk vi en gang tillhorde
har forsvagats eller forsvunnit — storfamiljen, bygden, lokalsamhallet, facket. Den nya
stamkulturen ska ersatta manga av dessa forlorade natverk. Sa vi spanar och spejar — finns
det en indianstam dar ute som jag kan fa vara med i? Foretaget ar idag en potentiellt stark
indianstam. Fotbollslag och deras supporterklubbar ar ett annat alternativ (som inte har
nagot med fotboll att géra, dairemot med behovet av att hora till).

Stamkulturen och beréttelserna skiljer vinnarna fran forlorarna. Innehallet i kultur och
berattelser definieras av nagra fa avgérande begrepp som maste valjas - en engagerande
vision, en uppsattning varderingar, nagra tydliga 16ften och ett stort, harigt mal (BHG, Big
Hairy Goal). Det beh6vs ocksa en levande beskrivning (vivid description) av hur harligt det
blir ndr man natt malen. Ledare som erbjuder sma tankar far sma manniskor att leda. Ledare
som vill na stora mal maste vadja till det storsta och basta i sina medarbetare. Ledare far de
medarbetare de gjort sig fortjanta av och den kultur de varit med om att skapa. Man kan
inte dverskatta betydelsen av en bra historia, bade internt i organisationen och for
kunderna. Vi lever i ett 6verflodssamhalle. Det finns fér mycket av alla varor, och de ar
dessutom likadana. Vi kdper istallet berattelser, identitet, relationer och en plats i stammen.
Vi handlar av dem vi tycker om, t ex de som kan beratta en bra historia, och inte avdem som
behandlar oss som idioter. Starka marken skapar en kanslomassig relation till kunderna. De
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hjalper oss att beratta historien om oss sjalva. Foretaget som berattar sin historia bast
vinner. Vilken historia berattar du som chef for kunder och medarbetare?

”Kultur ar en uppsattning hallningar, asikter och dvertygelser som en grupp manniskor delar,
om hur man bor uppfdra sig mot varandra, hur saker och ting ska varderas och goras, vilka
fragor som ar viktiga och vilka svar som ar accepterade. De viktigaste elementen i kulturen ar
omedvetna och kan inte patvingas utifran —inte ens fran hogsta ledningen.” (Ralph D Stacey,
Managing Chaos). En god stamkultur kdnnetecknas av att vi lar oss och utvecklas hela tiden,
och att vi delar med oss av kunskaperna. Vi far anvanda vara resurser och oss sjalva, allt vi
har, allt vi kan, allt vi ar och allt vi vill, till stammens basta. Det finns utrymme for gladje,
glod, lidelse och galenskap. Vi har roligt tillsammans. De flesta ndgot sa nar normala
manniskor har en stark dnskan att utféra ett lysande arbete och gor sa helt av sig sjalva om
de inte hindras. “Most companies have it all wrong. They don’t have to motivate their
employees. They have to stop demotivating them” (Harvard Business School). Allt manniskor
ber om &r att fa lov att bidra. Det borde inte vara for mycket begart.

Sammantagna skapar dessa ingredienser lojalitet — fritt vald, for att vi vill och véljer det. Akta
lojalitet finns, men kan inte kopas. Lojalitet ar nagot som féretaget maste fortjana, nagot
som skapas tack vare stamkulturen. Du kan képa dina anstalldas tid, men inte deras sjalar.
Deras hjarta, entusiasm och engagemang kan du bara fa som en gava, som tack for att du ser
och behandlar dem som vardefulla manniskor. Om du inte behandlar dem sa kommer du att
fa ett gdng missnojda, besvikna och ointresserade medarbetare som stéller in dojorna — men
inget mer — i vantan pa att det ska dyka upp ett roligare jobb de kan byta till. Da har du dig
sjalv att skylla.

Vi beor alla fraga oss varfor vi gar till jobbet. Foretagets vision ska, om den ar genomténkt,
svara pa denna fraga. Forr var den enskilda individens svar enkelt och uppenbart: for att
Overleva, for att forsorja sig och sin familj. Men nu racker det inte att ga till jobbet bara for
att tjana pengar. Visionen ar en kort, energigivande mening som berattar for oss varfor vi
finns till, och vart vi ska fardas tillsammans. Visionen ar ett fyrtorn som blinkar i fjarran och
hjalper oss att valja riktning och halla kursen, visionen pekar ut en riktning. Visionen ar ett
Casus belli: en asikt, en avsikt, nagot att ga i strid for. Visionen handlar om att vélja identitet.
En vision ska inte vara matbar, den ska inte ens kunna nas. Foretaget ska drivas av visionen,
inte bara "ha” den. Visionen ger mening, riktning, kraft, mod och ramar for val. Visionen ger
oss energi att vilja kimpa och na langre. Visionen ger frihet, och darmed féljer ansvar.
Visionen ar en hjalp for vara val — vad for oss mot var vision? For att en vision ska vara
meningsfull maste vi vara beredda att ta konsekvenserna som féljer av den. Saknar man
vision har man inget att valja utifran och inget att ta konsekvenserna av. Visionen och
beréttelserna maste hdanga ihop! Alla maste vara med och ta fram visionen. Den far inte
komma som pabud uppifran. Férst ndar man sjalv fatt vara delaktig i att valja visionen bryr
man sig om att strava mot den.
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Ett annat centralt begrepp i boken ar grundvéirderingarna. Dessa kan liknas vid
personlighetsdrag — de fa, starka begrepp som ska kanneteckna foretaget, organisationen
eller foreningen i sin helhet. Varderingarna ar av tva slag. De kdnslomassiga varderingarna -
sattet vi gor det pa, hur vi ar - och l6ftena, det rationella - vad vi gor. Varderingarna utgor
grunden i foretagets identitet. Forestall dig foretaget som en manniska sa blir det lattare att
valja. Vilka karaktarsdrag vill vi ha och visa upp? Vilka vill vi ta bort? Vilka personlighetsdrag
vill vi ska framtrada tydligt hos foretaget och hos medarbetarna? Utmaningen ar inte att
valja varderingar vi kan leva med, utan varderingar vi inte kan leva utan. Varderingarna ska
vara fa och vagda pa guldvag. De maste liksom visionen vara kdnda av alla. Varderingarna far
alltid konsekvenser! Det viktigaste ar kanske att vi aktivt valjer varderingar, snarare an vilka
de blir. Att inte valja varderingar ar ocksa ett val. Grundvarderingarna fyller tre syften: de
driver oss mot visionen, de gor oss tydliga och de hjalper oss fatta beslut i vardagen.
Grundvarderingarna ar nodvandiga forutsattningar for beslut och beteende, rekryteringar
och beldningar. De hjalper oss att valja ratt medarbetare och de hjalper presumtiva
medarbetare att valja oss.

Efter stamkulturen, visionen och grundvarderingarna foljer I6ftena. Vilka ar vara viktigaste
|6ften? Loftena ska vara betydelsefulla for alla de ges till. De ska vara konkreta och matbara
och de ska om mojligt ge tydliga konkurrensférdelar.

Nasta led i forfattarens beskrivning av en organisations vasentliga bestandsdelar ar mdlen.
Ledare som erbjuder sma tankar far sma manniskor att leda. Ledare som vill na stora mal
maste vadja till det storsta och basta i sina medarbetare. Sikta pa nagot stort, BHG (Big Hairy
Goals). Sikta pa att gora nagot rdtt och inte pa att undvika att gora fel.

Till sist behover vi en levande beskrivning, ”a vivid description”. Att ge sina medarbetare en
malande beskrivning av hur harligt det kommer att bli nar man natt malet, nar varderingarna
realiserats och visionen narmar sig i fjarran. ”"Kott pa benet”, som ger fantasin och passionen
naring. Beskrivningen ger, liksom visionen, kraft till medarbetarna att kdmpa vidare. En som
forstod detta var Churchill: “Fellow countrymen. | can promise you nothing but blood, sweat
and tears, but we shall fight them in the streets, we shall fight them on the beaches, we shall
fight them at sea and in the air; we shall never surrender! And ten years from now, people
will look back at us, at this moment, and say: It was their finest hour.”

Mal, resultat och konsekvenser — varfor nar vissa sina mal? Fokus ska vara pa att I6sa
uppgifterna, inte pa resultatet. Maluppfyllelse och resultat dr konsekvenser, inte drivkrafter.
Resultaten kommer nér vi drivs av varderingar, tanker visionart, berattar dromhistorier och
bygger kultur. Foretag som vill att manniskor ska véxa tjanar mer dn foretag som ar
fokuserade pa vinsten. Visions- och varderingsdrivna ledare astadkommer battre resultat an
“resultatorienterade” ledare, och ar dessutom roligare att arbeta for.

Har ar Steen Jensens recept for att hjdlpa manniskor prestera:
e Hall visionen levande.
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Styr efter varderingarna. Ge korrektiv och uppmuntran i férhallande till dem, inte
till resultatmalen.

Prata om de stora malen langt dar borta, inte om de sma som kommer och gar
(men hall sjalv ett 6ga pa dem).

Hall fokus pa arbetsuppgifterna.

Berom det dina anstallda gor ratt, stressa dem inte med det de gor fel.

Och har ar hans beskrivning av en god ledare:

Lyhord.

Lyssnar engagerat om manniskor har nagot att sdga.

Beredd att lata sig entusiasmeras.

Villig att bjuda pa sig sjalv. Visar sin méanskliga sida, ar inte bara en roll.

Jublar med andras goda prestationer.

Sager ja om han/hon kan.

Sager nej av ratt skal — att idén inte stammer med vision, varderingar, mal och
berattelse.

Lagspelare. Vet att manniskor bara kan lyckas tillsammans.

Forstar att hans/hennes viktigaste uppgift ar att bidra till en stark ideologi i
foretaget — en stamkultur byggd pa nagra fa, forpliktigande val.

Tillrackligt 6dmjuk for att blotta sina egna begransningar sa fort tillfalle ges.
Manniskor trivs inte under perfekta chefer.

Handlingskraft att ta konsekvenserna av valen i de stora sammanhangen, och
lekfullhet att levandegora dem i de sma.

Tillrackligt med flexibilitet for att ge med sig i mycket, men inte vad galler
kdarnbegreppen i ideologin.

Formaga att satta samman blandade lag, eftersom olikhet skapar utveckling.
Tillrackligt med trygghet for att veta att konflikter inte ar farliga, utan
energigivande sa lange de hanteras ordentligt.

Klok nog att lata alla medarbetare skapa, dga och ta ansvar for kulturbegreppen.
Formaga att kommunicera, entusiasmera, forena och bygga upp ett team.
”Laginsats med kadrnvarderingarna i forarsitsen” (Nokia).

”"Goda magkanslor”, inte bara huvud. Tilltro till intuition och spontanitet.
Humor.

Tillater inte personlig positionering till foretagets forfang.

Visar dem som sager vad de tycker uppskattning, dven nar han/hon inte haller
med i sak.

Det ar viktigt att vi tar konsekvenserna av organisationens vision, varderingar och mal. Goda

idéer racker inte. Det behovs folk med arbetslust och som kanner sig tillrackligt forpliktigade

for att anvanda den. Manniskor gor inte det deras ledare sager. De gor det deras ledare gor.
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Sa du som ar ledare behover walk the talk, ta konsekvenserna av vision, varderingar och mal.
Viljan att ta konsekvenserna ska hjédlpa oss att omsatta vara val i verkliga livet. Vision,
varderingar, 16ften och mal ska hjalpa oss att vilja.

Ytterligare ett inslag i begreppsapparaten ar positionering. En position ar kvintessensen av
vision, varderingar, |6ften, mal och historier - den bakomliggande kulturen - destillerade till
en enda mening: kortversionen av den plats vi énskar inta i mdlgruppen. Positionen hjalper
foretaget bli tydligt pa marknaden. Positionen maste vara ledig, Idnsam och langsiktig. Och
ar en hjalp nar vi ska valja — hjalper detta oss att inta den dnskade positionen? Vilken
position har vi idag, och vilken 6nskar vi inta? Vad maste vi géra for att komma dit? Utan att
veta var man ar och vart man vill ar det omaijligt att staka ut den fortsatta kursen.
Positionering av dig sjalv i foretaget, eller av foretaget i malgruppen pa marknaden? Manga
ledare ar mest intresserade av att positionera sig sjalva i foretaget. Kaptenen maste bry sig
mer om skutans position an sin egen. Tyck nagot, och sta for det!

Forfattaren har, inte ovdntat, synpunkter dven pa foretagets organisation och organisering.
Ar syftet att f3 medarbetarna att prestera battre sd dr organisationsnoja och
omorganisationer formodligen inte sarskilt effektiva. Hierarkiska system har inbyggda

svarigheter — ”shit has a tendency to run downhill”. Det &r tuffast i botten av en hierarkisk
organisation, inte pa toppen. De basta ledarna rekryteras internt, eftersom kontinuitet ar en

nyckel till varaktig framgang.

Prestationsgrupp ar en bra beteckning pa manniskor som vill lyckas tillsammans. En
prestationsgrupp ar en grupp som ska prestera i lagarbete. Individens uppgift ar att hjalpa
gruppen prestera. Gruppen ar upptagen av att skapa goda prestationer, inte av fokusering pa
"resultat”. Det ar lattare att locka manniskor till goda prestationer dn att hota dem till det.
Vill du bygga goda prestationsgrupper ska du strava efter att skapa prestationsgrupper dar
manniskor med komplementdira fdrdigheter samhandlar till gemenskapens basta. Lagkansla,
hart arbete och teamwork ar oumbarliga idag. Hur optimerar vi tillsammans gruppens
prestationer? Kombinationen av olika personer och egenskaper utnyttjas medvetet. Vi
tacker upp for varandras svagheter. Ska jag spela fram medarbetaren, eller skicka en omaijlig
passning? Lamna inte 6ver problem till nagon annan, langre ner i organisationen. Olikheter,
ratt hanterade, berikar foretaget. Tillvarata dem! Placera medarbetarna dar de passar bast
och gor storst nytta. Fega ledare anstaller medarbetare som inte upplevs som ett hot mot
den egna positionen.

Ett sista begrepp ar bdrkraft, kraft att bara. Organisationens viktigaste varden ar
manniskorna. "Humankapitalet” ar det viktigaste kapitalet, eftersom det ar férutsattningen
for alla annan avkastning. Barkraftiga kulturer skyr personalomsattning. En anstalld ar en
investering som maste vardas dmt. Det maste finnas utrymme for battre och samre dagar,
for fel och misstag, for att vara sliten, och det maste vara tilldtet att gd hem nar det behovs
ibland. Barkraftiga féretag maste ha en mangfald i kulturen som tar alla medarbetares
drommar pa allvar.
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Hjalp dina medarbetare att forsta vardet av ett gott kundbemotande. For ett par ar sedan
lyssnade jag pa en stimulerande féreldsning om “vardskap” (se www.vardskapet.se).

Foreldasningen handlade om hur medarbetarna i en organisation kan gora for att moéta
kunderna sa att dessa kanner sig sedda, vardefulla och valkomna. Jag aterger har, en smula
ostrukturerat, nagra grundtankar.

"Relationssamhallet tar over efter informationssamhallet”. Relationer ar t o m viktigare for
vart valbefinnande dn kost och motion. Utveckla moétet mellan méanniskor, inte bara
produkten. Manniskor som bygger relationer i varje méte skapar inre tillfredsstallelse och
yttre framgang. Att 6ppna upp for en dialog vid varje mote ar att ta alla manniskor pa allvar.
Ett dkta mote ar ett mote mellan vara innehdll, inte mellan vara skal eller férpackningar.

Vardskapets grunder utgors av tjdnande, helhet, dialog, ansvar, omtianksamhet och kunskap.
Dessa sex uttrycksatt utmarker en person eller en verksamhet i motet med andra. Nar vi
lyckas bemota kunderna utifran dessa principer kdnner vi stolthet och far mycket tillbaka av
dem. Ett kdnnetecken for den tjanande organisationen ar att dar finns ett tjdnande
ledarskap, ledare som tjanar sina medarbetare. Kunskap ar langt mer an att bara veta. Det ar
formagan att anvanda sin kunskap i samspel med nagons behov. "We are ladies and
gentlemen serving ladies and gentlemen” (The Ritz Carlton Hotels).

Var uppgift ar att skapa en “valkomnande varld”. En varld dar manniskor kanner sig vantade
och vialkomna, och dar alla vagar mota varandra, ar grundlaggande for uthallig och verklig
framgang for oss som personer och vara verksamheter. For att lyckas behover vi vara
"relationsbyggare” bade utat och indt i verksamheten, vara nyfikna pa den andre och dela
med oss av oss sjalv.

Véagen dit gar via “det goda vardskapet”. Vardskap handlar om moétet mellan manniskor.
Véardskap ar inte samma sak som god service, paklistrade leenden eller ”snallhet”. Ett gott
vardskap ar att forsta tjanandets konst och att uppleva hur det berikar vart liv. Vardskap ar
att narvara for en annan manniska och se vad som ar bast for just henne. Vardskap ar ett
satt att forhalla sig till livet. Vardskapets kdrna ar det personliga vardskapet, det vardskap jag
erbjuder alla jag moter. | vardskap borjar jag med att lyssna pa den manniska jag har framfor
mig. Vardskap ar konsten att fa den andre att kdnna sig vilkommen, att inge en kansla av att
vi ar uppriktigt glada att personen ar har - vantad, onskad, efterlangtad, vardefull! Ett gott
vardskap ar akta, kommer fran hjartat, for att man vill det, for att man vill en annan
manniska val. Att tjdna ar att finnas dar for ndgon annan. Att lyssna, forsta och fraga sig vad
denna manniska just nu behdver och vad jag kan gora for henne. Vi moter varje manniska
med tankar pa hur vi ska kunna goéra det lattare for henne. Personen framfor dig ar i forsta
hand méanniska, i andra hand géast och forst i tredje hand kund.

"Vissa miljoer, vissa system kan bland upplevas som om de ar beredda pa allt utom en
manniska.” Ett omtanksamt system daremot glémmer aldrig bort vem systemet tjanar.
Omtanksamhet ar vardskapets hjarta. Omtanksamhet ar att se det manskliga i dem som
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soker sig till oss, och att anpassa vara system och var kultur till att alla ar manniskor. Vi
behover strava efter att se och forsta det stérre sammanhanget. Vi inser att alla vara
verksamheter finns till for att tjana omvarlden. Vi ser det gasten ser och moter henne som
en ambassador for den helhet hon uppfattar som var. Den person som moter gasten ar alltid
hela foretagets representant just dar och da. Vi tar ansvar for vara handlingar, vilket innebar
att vi star for hur vi reagerar och relaterar till det som hander oss. Vi har alltid ansvar fér hur
vi vadljer att reagera pa det som hander. Vi tar emot kritik som den gava den ar. Att ta ansvar
ar att anvanda sig av sitt mod. Att ta ansvar ar inte detsamma som att vara lojal. Att ta
verkligt ansvar ar att stalla sig pa den andres sida och hjalpa till att forbattra den varld vi
bada lever i.

Stress ar mycket mer dn att ha brattom. Stress ar inget nytt fenomen. Redan 1906 kunde
man i Allers konversationslexikon lasa foéljande om ”neurasteni”, dven benamnt
sekelslutssjuka: ”"Nervsvaghet ar en i var tid alltjamt tilltagande rubbning av hela
nervsystemet. Detta tyvarr allmanna lidande star i narmaste férbindelse med var tids
forcerade lif och kan angripa alla utan hansyn till samhallsklass, lefnadsstallning, kon eller
alder, da man pa nagot satt 6veranstrangt sitt nervsystem vare sig genom forcerat fysiskt
eller andligt arbete, sak samma om det ar utfort med eller utan gladje. Det kan uppvisa de
mest olikartade symtom men dess huvudsakliga kinnemarke ar dock en total férslappning,
brist pa energi och formaga till varje fysisk anstrangning.”

Begreppet stress anvands med litet olika betydelse. Medicinskt sett ar stressen inte de
pafrestningar vi utsatts for utan kroppens reaktion pa pafrestningarna. Vilket leder till den
viktiga slutsatsen att eftersom samma pafrestningar kan tolkas och upplevas hogst olika av
manniskor, kan samma pafrestningar ocksa generera olika nivaer av stress hos olika
manniskor. Harav en viktig infallsvinkel pa behandlingen av stress: om vi kan hjalpa en
stressad manniska att uppleva sin situation annorlunda kan vi darigenom ocksa hjalpa
honom att reducera sin stressniva. Det handlar som bekant inte bara om hur man har det,
utan ocksa om hur man tar det.

Alexander Perski definierar stress som ”ett tillstand i vilket organismens balans mellan
resurser och belastningar rubbas”. Detta ar en anvandbar definition, eftersom den visar pa
att manniskors stresstalighet varierar utifran deras inre och yttre resurser for att hantera
stressen. Det ar en vanlig forestallning att stress inte dr nagot bekymmer sa lange vi har
roligt, “gladstress”. Synséattet har en del for sig. Vi tal mer stress om vi har kul an om vi
vantrivs. Vilket beror pa att vantrivseln i sig faktiskt dr en form av stress. S8 om du har for
mycket att gora och vantrivs med omstandigheterna ar du utsatt for mer stress dn om du har
lika mycket att géra men har roligt under tiden. Icke desto mindre kan det bli for mycket
dven av gladstressen. Var hjarna har fysiologiska behov som sémn och andra former av
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hjarnvila. Far hjarnan inte vila ibland kommer den forr eller senare att reagera med olika
symtom pa stress. Man kan helt enkelt inte jobba tjugo timmar om dygnet nagon langre tid,
hur roligt man an har det, utan att hjarnan och kroppen till slut sager ifran. Antikens ideal for
ett gott liv — atta timmar aktivitet/arbete, atta timmar vila/kontemplation och atta timmar
somn - ar satt pd undantag i vart samhalle. Numera lanar vi tid fran sémn- och vilotiden for
att kunna 6ka mangden arbete. Det fungerar kortsiktigtigt, men i langden leder det till
stressrelaterad ohdlsa. “Insatsen ni gor under arbetstid ar sjalvklar. Det ar vad ni gor utanfor
som rdknas” anser Finn Lied, norsk industriminister. Fler an Norges statsminister ligger i
riskzonen for sjukskrivning om industriministern lever som han lar. Nar manniskor séker ett
nytt arbete fragar alla vad de far for 16n, men fa fragar vad det kostar att arbeta for
organisationen. Relationer och narhet? Vanner, foraldrar, barn, fru? Intressen, hobbies?
Sjalvkansla, stolthet, integritet? Personlig utveckling? Ohélsa och stressrelaterade
sjukdomar?

Aven understimulering &r ett tillstdnd med bristande balans mellan krav och resurser. Att ha
for fa, trakiga eller meningsldsa arbetsuppgifter och for laga krav kan ocksa vara stressande.
Det lilla du har att gora borjar efterhand kdnnas alltmer betungande. | boken “Boreout!
Overcoming workplace demotivation” rekommenderar forfattaren den berdrde att ta upp
det med sin chef, krava roligare och fler uppgifter med mening i samt sjalv visa att han
menar allvar genom att med liv och lust arbeta och delta nar han ar pa jobbet. Mihaly
Csikszentmihalyi har i sina forskning om stress beskrivit fenomenet "flow”, en upplevelse av
flyt och absorption som uppstar nar uppgiftens svarighetsgrad matchas av motsvarande grad
av skicklighet hos utoévaren. Detta ar i linje med den valkdanda “krav-kontroll-modellen”, som
postulerar att vi mar som bast nar var kdnsla av kontroll star i paritet med de krav vi moter.
Nar kraven pa oss overstiger var férmaga upplever vi angest och stress, nar kraven ar lagre
an var kapacitet kdnner vi oss istdllet uttrakade, vilket dven det dr en form av stress. Med
andra ord galler det att hitta arbetsuppgifter som ar lagom utmanande, och for dig som chef
galler det att hjdlpa medarbetarna genom att i mojligaste man ge var och en lagom svara
uppgifter och utmaningar. Vi vill inte digna under omanskliga krav, men vi behover bli helt
och fullt tagna i ansprak och fa anvanda allt vi kan, har och ar for att ma bra.

En viktig fraga ar vad stressen gor med oss och var personlighet pa langre sikt, &ven om vi
klarar oss undan allvarligare stressrelaterad ohalsa som utmattningssyndrom, “utbrandhet”
och depression. Owe Wikstrom skriver i Langsamhetens lov féljande: ”And& praglas var tid
av jakt. Verkligheten vraker sig 6ver oss: information man inte bett om, valsituationer man
inte kan fly ifran. Pa nattduksborden ligger drivor med olasta tidningar, reklam och bécker.
Men vad sker med den som alltid ska hinna mycket, vara nabar och samtidsorienterad, lasa
senaste romanerna, ha en valtrimmad kropp och lasa laxor med barn? Allt oftare slungas han
upp mot ytan av sin personlighet. Ingenting hinner riktigt bli pa allvar. Asikter blir
ogenomtankta, personligheten blir flack, blicken vilar sdllan lange pa nagot eller ndgon. Den
yttre varlden invaderar den inre. Det som kommer inifran far sdllan en chans.”
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En central uppgift for ledare ar alltsa att hjalpa bade sig sjalv och sina medarbetare att
hantera sresss pa ett konstruktivt satt. Da kan begreppet stresstroskel vara anvandbart. Det
ar stor skillnad mellan olika personers férmaga att hantera stress pa ett konstruktivt vis. Vi
har alla var personliga stresstroskel. Under den fungerar vi andamalsenligt. Olika former av
bemastringsstrategier (“coping”), problemlésning och mellanmanskligt relaterande - till
exempel dvertalning, soka medkansla, ligga lagt en stund, vacka skuldkanslor, gnilla, spela
modig, visa forakt - anvdnds nagorlunda effektivt for att hantera och minimera
pafrestningarna

Overskrids stresstréskeln star hjarnan allt mindre under var viljemassiga kontroll och vi
fungerar allt sdmre. Vi blir primitiva psykologiskt sett, de kognitiva férvrangningarna dkar
("alla ar idioter pa det har jobbet”) och var kropp slar om till de automatiska
forsvarssystemen “fight or flight” eller "play dead”. Dessa forsvarssystem ar inte alltid sa
funktionella i dagens samhalle. Vanliga sarbarhetsfaktorer som sanker stresstroskeln ar
hunger, ilska, ensamhet, trotthet, somnbrist, smarta och vark, droger, konflikter, forluster
eller andra betydande forandringar. Det ar bra att ha detta klart for sig, for att vara battre
rustad att identifiera, férebygga och hantera dessa faktorer. Vad ar du kanslig for, vad far
dig att bli stressad? Vad mar du daligt av? Vad star du bara inte ut med? Vilka manniskor gar
du i taket av? For att i gorligaste man behalla kontrollen 6ver dina tankar, kdnslor och
handlingar ar det viktigt att du minimerar dina egna sarbarhetsfaktorer. Hjalp ocksa dina
medarbetare att bli medvetna om problematiken och kdnna igen, undvika och hantera dessa
faktorer.

Har kommer nu nagra tankar om vad du sjalv kan gora for att motverka skadlig stress hos dig
sjalv och andra:

e Tyck om dig sjdlv, odla din sjalvkansla. Sjalva forutsattningen for att du ska bry dig om
dig sjalv ar att du tycker om dig sjalv och tycker att du ar viktig, att du tycker att du ar
vdrd att ha ett bra liv utan oonskad stress.

e Filosofera, fundera och reflektera ibland. En dos halsosam "psykologisk anarki”
skadar inte. ”"Det manskliga dramat handlar om att férsoka komma underfund med
vad som ar och vad som inte ar av betydelse i ett andligt liv.” (Joseph Epstein,
Friendship: An Exposé). Om du inte medvetet reflekterar éver hur du lever och vad
du vill ar risken stor att du kor pa automatvaxeln och oreflekterat lever det liv
samhallet vill ha dig till att leva, ett liv fokuserat pa prestation, produktion och
anpassning. Detta behover inte nédvandigtvis vara ett daligt satt att leva, men fragan
ar om du sjalv har valt det eller om du bara kor pa? Lever du det liv du sjalv vill leva?
Elle lever du nagon annans liv? Lat ingen annan valja at dig - valj sjalv ditt liv! Ga fran
offer till styrman. Nagon har sagt att manniskan maste bara tva saker — vdlja och do.
Inse att det finns odndligt med information och odandligt mycket att gora men ytterst
begrdnsad tid och hjarnkapacitet. ”Visst kan det vara bra att fa saker och ting
utrdttade men manga ganger kan det vara lika bra att Iamna dem ogjorda.” (Lin
Yutang, Konsten att njuta av livet).
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Lar av barnen. Barn ar battre an vi pa manga saker. For ett barn ar det sjalvklart att
skratta och att prioritera livets gladjeamnen. Ett barn stangar sallan pannan blodig
for att astadkomma nagot. Nar barnet marker att det inte verkar ga sa bra just nu sa
slutar det klokt nog och gor nagot annat istdllet. Sa ta efter femaringen som slappnar
av, leker, skojjar, hogst ogarna gor for mycket av det trakiga och sover nar hon eller
han blir trott. Vem lar egentligen barnen att bli som vi? Vi stoppar in en pigg och
levnadsglad sexaring i skolan och far nio eller tolv ar senare ut en trott och olycklig
tonaring som vet en hel del om varlden men mycket mindre om sig sjalv och hur man
gor for att leva ett gott och lyckligt liv. “Allt for sent i livet marker manga att de har
jagat efter vind. Krampaktigt har de arbetat och slitit men tappat formagan att
njuta.” (Ove Wickstréom, Langsamhetens lov).

Balans i livet. Din basta balans, det som du mar bast av — inte nagon pabjuden svensk
"standardbalans” med x antal timmar si och y antal timmar sa. Lyssna till dig sjalv,
stall dig fragan vad du mar bast av och gor nagot konstruktivt av svaret. Vilka
manniskor mar du béast av att vara med, vilka mar du bara sdmre av? Vilka aktiviteter
ger dig mest utbyte, vad gor du bara for att du “maste”? Vilka manniskor och
aktiviteter kan du utesluta eller atminstone minimera i ditt liv? Ingen av oss far val av
att utveckla oss till fullfjadrade narcissistiska psykopater, men de flesta av oss har ett
visst utrymme for att bry oss om och prioritera vara egna énskemal utan att gora oss
socialt omojliga. Betank att du snart ar doéd, och sedan blir det inga fler liv!

Pausa mellan varven. Hjarnan behover pauser. Stress och utbrandhet ar
hjarnsjukdomar, med pavisbara organiska forandringar i hjarnan. Vilket férklarar
varfor det tar flera ar att aterhamta sig fullt ut, om man alls gér det, fran dessa
tillstand. Kor inte pa sa att du drabbas av stressrelaterad ohalsa, for du skadar din
hjarna i processen. Du kan slarva och misskota dig litet grand da och da, men forsék
inte gora dygd av nédvandigheten eller livsstil av undantaget.

Odla flera intressen.

Social gemenskap — odla dina relationer.
Fysisk aktivitet.

Kroppskontakt och sex.

Trana "aktiv avspanning”.

Hdr, efter 57 sidor, trét orken ndr jag plitade ihop detta 2008. Jag tdnkte fortsdtta vid ndgot
senare tillfille, men det blev aldrig av. Ddremot finns det en faslig massa Powerpointbilder
om arbetsglddje och stress som jag kommer att Idgga ut pd hemsidan, sa det finns mer fér
den som vill ha.

Michael Rangne, 2008/2015
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