Varfor sager anstallda upp sig - egentligen?

En anstalld som lamnar ett jobb ldAmnar ofta inte foretaget. Han eller hon lamnar
snarare en dalig chef, skriver psykiatern Mikael Rangne i forsta delen i en ny serie om
ledarskap.

Min avsikt med denna artikelserie &r att formedla nagra férhoppningsvis inspirerande
tankar till dig som ar chef och ledare. Jag &r specialist i psykiatri och har under sju ar varit
arbetsledare 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 &r satt att leda. Med tilldgg av en
ledarskapskurs som inte avsatte nagra djupare spar samt bredvidlasning av nagra bocker inom
omradet. En och annan riktig parla, men de flesta inte sérkilt anvandbara for praktiskt bruk.
Det finns manga utmarkta bocker om ledarskap men, handen pa hjértat - hur manga sadana
bocker hinner man lasa, och gor de nagon bestaende skillnad om man inte arbetar
malmedvetet och systematiskt med innehallet under Iang tid? Under mina snart trettio ar i
yrkeslivet har jag dartill sett manga chefer i aktion, nagra riktigt bra men de flesta med ett
betydande forbéattringsutrymme” som vederborande vanligen forefallit lyckligt omedveten
om. En del av dessa chefer har bade last bocker om ledarskap och deltagit i ganska
omfattande chefsutbildningar tidigare eller parallellt med det aktuella chefsuppdraget, ofta
utan markbar effekt for de understallda medarbetarna. Att chefen sjalv kanner sig exalterad
och overtygad om sin tilltagande fortrafflighet réknas inte om inte medarbetarna marker det i
sin vardag.

Det synes med andra ord fullt mojligt att genomga en omfattande chefsutbildning utan att 6ka
sin sjalvkannedom, utan att battre forsta hur andra uppfattar en, utan att lara sig relatera béttre
till sina medarbetare, utan att pa nagot vis 6ka sin formaga till fungerande ledarskap i
praktiken. Och ju storre bekymmer det & med en viss chef, desto mindre sannolikt &r det att
vederborande kommer att ta till sig innehallet pa en ledarskapskurs. For att uttrycka det mer
brutalt &r det ingen storre idé att skicka en ledarskapsmassig katastrof pa kurs. Skaffa hellre
en chef som behérskar sitt jobb fran borjan.

Om du hittar nagon 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 Iasningen ska ha varit dig till hjalp
och gladje i ditt ledarskap och darmed ha varit vérd tiden. Det kréavs mycket for att gora allt
perfekt, men det krdvs inte alls lika mycket for att gora det bra mycket battre &n vad det ar.
Vérdera sjalv det du laser och tro inte pa nagot bara for att det star har - att folja ett daligt rad
kan om det vill sig illa forstora en manniskas liv! Jag ger inte sa mycket for ytliga rad och
snabba I6sningar. Jag tror mer pa medveten och langsiktig personlighetsutveckling. Jag horde
denna Osterlandskt inspirerande saga i ndgot sammanhang: En larjunge gick till sin méastare
och bad honom lara honom hur han skulle géra for att mala vackra tavlor. Mastaren svarade:
”Forst gor du dig sjdlv vacker. Sedan dr det bara att mala naturligt”. Vi ar inte effektiva om vi
ska halla ett antal tankar och rad i huvudet samtidigt. Vi behover lara oss metoderna och
tankesatten sa pa djupet att de blir en integrerad och omedveten del av oss sjdlva som vi inte
alls behover tanka pa. Sedan &r vi oss sjélva och fokuserar pa métet eller vad det kan vara och



hoppas att vart omedvetna hjalper oss att reagera pa och svara pa det som kommer upp pa ett
bra satt.

Skilj forresten pa rad och goda rad. Ett gott rad ges utifran god kannedom om just den
radet géller, anpassat till just denna persons behov och sitt att vara, framfors pa ett satt som
gor intryck, framfors en gang och éverlamnas till den andre som en majlighet att 6vervéga -
inte som ett krav. Eftersom jag inte kanner dig som laser 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 nér de inte
fungerar. Det basta vore separata artiklar for varje lasare, individuellt anpassade utifran en
djupgaende kannedom om var och ens styrkor och svagheter. Alternativt personlig,
individualiserad feed-back fran en klok och kunnig person utifran observation av just ditt sétt
att leda dina medarbetare.

Ledarskap innefattar atminstone tre omraden. Leda sig sjalv, leda andra samt veta nagot
om verksamheten man &r satt att leda. Det sistndmnda betvivlas markligt nog av en del. Man
kan ta upp néstan vad som helst nar man pratar om ledarskap, och det &r precis vad jag
kommer att gora. Det blir ett axplock av tankar och infall. Inget jag har att séga &r naturligtvis
det minsta nytt - allt av véarde har redan sagts manga ganger genom historien och det jag sager
ar bara mitt eget urval av klokare manniskors tankar. Kanda men ofta forsummade banaliteter,
skulle jag kunna tillagga. For problemet &r sdllan att manniskor saknar kunskap utan att de
inte bryr sig om det enkla och sjilvklara de faktiskt ’vet”. Jag hoppar 6ver en del av de mer
konventionella tankarna om ledarskap, eftersom de star att lasa i varje handbok. Istallet
fokuserar jag pa sadant som jag utifran en psykiatrikers litet speciella perspektiv med fokus pa
relationer och karaktarens betydelse for vara liv finner vardefullt. En del infall &r litet udda
och ibland en smula ”’pa tviren”. Somliga idéer har koppling till flera rubriker, sa en och
annan upprepning lyckas jag inte undvika. Som jag namnde &r somliga forslag narmast
banala, vilket enligt min uppfattning inte &r sa markligt om man beténker att ledarskap sallan
handlar om svara och komplicerade metoder och tekniker utan mer om att vara en bra
méanniska med karaktar och sjalvinsikt. En medmanniska 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 éverskattas. Den absolut
vanligaste anledningen till vantrivsel pa arbetet ar daligt ledarskap. Anstallda som lamnar ett
jobb lamnar ofta egentligen en dalig chef, som vanligen ar notoriskt omedveten om sina
tillkortakommanden eller sin roll i det hela. Det kan vara vart att begrunda att statistiskt sett
lamnar din medarbetare inte foretaget - han lamnar dig! | en undersdkning om
’chefsursparning” fann Ulf Gewers och Cristian Pozo att dar chefen utsatts for ofrivilligt
stopp i karriaren, avskedats eller inte natt upp till forvantningarna var de vanligaste orsakerna
otydligt ledarskap (23 %), bristande sjalvinsikt (22 %) och ouppnadda ekonomiska resultat
(15 %).



Vissa bor éver huvud taget inte arbeta med manniskor

En bra chef motiverar utan att kommendera

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

En bra chef, i avsevard sammanfattning, skapar en innovativ och kreativ miljoé 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 lyckas med
andra ar att du brinner for nagot, att du ar entusiasmerbar och éppen for andras entusiasm, att
du later dig motiveras, att du ar nyfiken, 6ppen 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 foljer bland annat av att du har fritid och intressen
utanfor jobbet. Nagra 6nskvarda 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 &r ingen
prestationssport. Du behdver inte vara perfekt. Man kan l&ra sig att bli en bra ledare, genom
att vara uppmarksam pa medarbetarnas reaktioner pa det man gor. Arbetet som ledare &r en
omsesidig laroprocess med ledaren i forarsatet. Pa det sattet véaxer 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 kdanna skuld Gver det (det ar skillnad pa ansvar och skuld).
Det &r bara en mojlighet att ta ansvar och dndra sin egen insats. En tillrackligt 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 sétt att vara och forhalla sig, inte bor
vara ledare och ibland éver huvud taget inte arbeta med manniskor. Atminstone inte just nu,
och ibland aldrig. Det ar ingen mansklig rattighet att leda ofta sarbara manniskor som i manga
avseenden &r beroende av dig. Att ha makt forpliktigar! Manga anser sig kallade, men bara
den som 6dmjukt vill tjana dem hon &r satt att leda fortjanar sitt uppdrag.

Skillnaden mellan en chef och en ledare

Inledningsvis passar jag pa att berdra 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 inofficiella roll man kan inta bland sina kollegor i kraft av sina faktiska formagor, med
eller utan ett formellt chefskap i botten. Man fortjanar sin ledarskapsposition i kraft av sin
formaga att leda sig sjalv och andra pa ett satt som dessa respekterar och uppskattar. Du blir
ledare bara om de du vill leda k&nner fértroende for dig och sjélva vill ha dig som sin ledare.
Chefspositionen tilldelas du alltsa, men darefter ar det upp till dig att visa dig vardig att ocksa
leda dina understallda medarbetare. Lyckas du inte med det har du ingen méjlighet att lyckas
med ditt chefsuppdrag. Henry Mintzberg har yttrat foljande: ’Ledarskap maste fortjanas,
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genom att man vinner folkets respekt. Sjalvfortroende utan kompetens dr detsamma som
arrogans. McKinsey véljer sin VD genom omrdéstning 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 deltagaren 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 foremal for metoder, inte ens om metoden kallas berém. Vi
vill ha ndra och genuina relationer. Vi vill ge och fa akta vara och inte motas av nagon tont
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 och djupare an nagotdera av de foreslagna alternativen. Kritik
och berém é&r tva sidor av samma mynt, dar bada bygger pa den underférstadda premissen att
jag som kritiserar eller berémmer befinner mig ovanfér den andre och har ratt att bedéma och
vardera den andres insatser och ibland ocksa person. En vansklig situation som latt foder
hybris. For glom inte att det faktum att du tilldelats en 6verordnad roll i férhallande till denna
person inte i sig innebér att du ar klokare eller pa nagot annat vis 6verlagsen den andre.
Kanske ar den understallde i alla relevanta bitar dig 6verlagsen men har valt att satsa pa annat
an karriar och yttre framgang. Han kanske, med all ratt, ler i mjugg at en ung och sjalvgod
ledare i karriaren som satter sig 6ver honom som méanniska bara for att han rakar ha en
chefsposition, men naturligtvis talar han inte om for dig vilken fjant du ar. Jag kan ocksa
undra vad det far for foljder nar medarbetarna klurar ut att de ar foremal for en metod och hur
denna ser ut - t ex en forutbestamd kvot av berdm och kritik.

Berdm blir l1att slentrian och riskerar att ersdtta akta kommunikation, varme, karlek och
bekraftelse. Vidare kan berém vara beroendeframkallande och skapar latt réadsla for kritik.
Berom ar kort och gott ofta en dalig vana.

Visst vill vi ha uppmuntran och uppskattning, och k&nna att det vi gor och den vi ar tillfor
foretaget och var chef nagot vardefullt, men for att denna uppskattning ska ha nagot varde for
0ss maste vi vara dvertygade om att den ar helt och hallet akta. | samma égonblick 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 all betydelse och vi sjélva
forlorar intresset for att leverera vart bésta till organisationen.

Vill du férmedla din uppskattning pa ett bra satt sa lat berommet vara relevant (det ska finnas
en god anledning), akta och uppriktigt menat, personligt samt ges i ratt tid (det vill sdga
snarast). Kritik ges alltid i enrum men berém gérna 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 dina medarbetare 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 dver och sétt dig inte till doms over
medarbetaren. Du ska vara stolt 6ver dina medarbetare, och visa att du &r det. Leta efter
personliga alternativ till berom och kritik. Ge en personlig reaktion, formedla din kansla. Ett
bra alternativ till slentrianméssigt berém &r att sdga tack! Behandla din medarbetare som du

4



skulle din basta van. Var nyfiken — vem &r den har medarbetaren, och vart ar han/hon pa vag?
Lyssna, var intresserad och autentisk, odla en jamlik relation dar bada har samma varde.
Resonera, foresla, forankra — men jambaordigt och med respekt for din medarbetare. Ha en
smula fortrostan — tror du verkligen att du ar det enda som star mellan medarbetaren och
avgrunden?

Hitta ett jobb du tycker om och gor det bra

Ett perspektiv pa artiklarna i den har serien ar att varje chef sjalv har en chef. Du kan
dérfor med fordel 1asa dem med tvd “glasdgon” parallellt.

Samtidigt som du letar efter ndgot anvandbart for dig i rollen som chef kan du ocksa fundera
éver om du hittar nadgot matnyttigt for dig i din roll som underordnad din chef. En lasvérd bok
jag vill tipsa sdvil ledare som medarbetare om dr ”Sa lyckas du som medarbetare. Fa ett battre
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 sikerligen nagra centrala énskemal pa dig som gissningsvis handlar om saker
som att du gor ditt jobb, i tid, med ett leende, att du stottar henne i hennes roll som chef och
att du forsoker se helheten och inte fastnar i detaljer och trivialiteter. Du och din chef ar 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 armarna atminstone ibland. Det &r inte fel att dd och da
leverera litet mer &n chefen forvéntar 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? Stéall upp med hela dig sjalv — huvud och hjarta, tankar och engagemang, och visa
att du gillar det du haller pa med. Forst nar du gor ditt jobb stabilt, palitligt och bra &r du i en
position dar du kan borja stélla krav, till exempel pa utbildning, och det ar pa den planhalvan
det ar kul att vara. Om du tycker att din chef inte chefar 6ver dig pa ett bra satt — ta dig
friheten att pd ett hovligt sétt, med “jag-budskap”, tala om 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 umgénget.
Forsok se saker ur andras synvinkel. Vad behover de, och vad behdver de av dig?
Begar klara besked fran din chef om vilka forvantningar hon har pa dig. Vad ska jag

astadkomma de narmaste 3/6/12 manaderna for att chefen ska vara riktigt néjd?
Begar 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 gora béttre
och hur?
. Insikten att livet &r mycket mer &n arbetet kan géra dig till en battre medarbetare.
. Du &r pa jobbet en stor del av ditt liv. Se till att fa ut mer &n I6nen for alla timmarna
— dtminstone mening och gladje.
. Du ér ett ”produktionsmedel”. Utveckla dig sjdlv 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 ndédvéndiga uppgifterna fore de roliga men mer perifera.
. Tank inte for mycket pa enskilda uppgifter. Tank hellre pa vad du vill uppna pa sikt.

5



Var flexibel. Det kommer alltid att finnas saker som maste gdras och som inte ingar
i nagons arbetsbeskrivning.

Ta ansvar for att jobbet blir gjort och gor ditt basta for att finna I6sningar. Gnall inte
pa en kvarts overtid eller andra tillfalliga olagenheter da och da.

Stotta ledningen i att genomféra forandringar.

Det ar helt okay att protestera mot nyordningar nar de diskuteras, men nér de val ar
beslutade far du vanligen godta att det & som det &r — i varje fall inte tjura. Du
kanske inte vill, men ibland maste du! ”You have to lead, follow or get away”
(okénd kalla).

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

Var véanlig 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 — sdg det!

Var 6ppen med vad du vill och behdver.

Ség ifran, var tydlig. Chefen ar inte tankelasare.

Eventuell kritik framfors pa ett trevligt satt, i enrum.

Var litet tolerant mot chefens besvarliga sidor. Hon & manniska och han 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 ndr du bett om den).

Informera om problem i god tid.

Visa att du forstar att ni sitter i samma bat, att ni ar med i samma lag, och att ni inte
ar motparter eller fiender. Ni har ssmma mal — att skapa en god och I6nsam
arbetsplats.

Ledare 6nskar sig enligt Lisa stabila medarbetare som:

Tal kritik.

Tal att gora misstag utan att ligga somnlosa.

Tal att leva med oenighet.

Tal att leva i konflikt for en kortare period.

Inte tar saker och ting personligt.

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

Se till att kunna séaga nej till ledningen

Man kan inte lana sig till vad som helst bara for att chefen dnskar det.

Det som ar viktig for var integritet och sjalvbild bor man inte kompromissa med. Med
integritet menas kongruens mellan dina hogsta varden och ditt satt att leva. Gladje, lycka och
sjalvkansla foljer av kongruensen. Lat séga att jag tycker att det basta med mig &r att jag ar
arlig, palitlig och lojal och aldrig sviker en kompis. En egenskap jag med all ratt ar stolt Gver



och hamtar en del av min kénsla av varde fran. Om chefen skulle begéra att jag lurar eller
sviker en arbetskamrat i nagot forment hégre syfte hamnar jag i en klassisk konflikt mellan &
ena sidan min integritet och sjalvbild och & andra sidan mitt behov av att samarbeta med andra
manniskor, i 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 viljer, om dn i olika valutor. Allméant sett ar var sjalvkansla den mest vardefulla valutan
och vi bor darfor i méjligaste man vélja sadant som bevarar var sjalvkansla. En anvandbar
fraga vid denna sorts val dr “hur kommer mitt val att f4 mig att tycka om mig sjilv?”. Med
andra ord bor vi alltsa inte kompromettera var sjalvkansla utan hellre betala det praktiska och
ekonomiska pris som vdrnandet av var integritet betingar. Atminstone har i den rika varlden
dar var egen och familjens Gverlevnad inte star pa spel vid konflikter med var chef.

Detta sagt finns det manniskor som verkar sakna sinne for proportioner och standigt lagger sig
i tvérlage for i stort sett alla rimliga krav och nskemal pa dem. Att reflexméssigt séaga nej till
allt ar inte uttryck for en sund sjalvhéavdelse. Vi kan mycket val gora saker vi inte vill gora,
bara for att var chef vill det. Sa till exempel kanske jag maste témma papperskorgen eller
stada fikarummet alldeles sjalv nar stadaren &r sjuk, fast det inte ingar i min
arbetsbeskrivning. Att gora detta fast jag hellre skulle lata bli handlar inte i nagon rimlig
mening om att ndgon kranker min integritet och saledes kan jag mycket vél gora det fast jag
inte vill — jag kommer inte att ta nagon psykologisk skada av det. Har ser man alltsa
betydelsen av god sjalvkannedom. Om jag vet vad som &r 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 lamna om det skulle bli nédvandigt.
Helst bor din chefsbefattning vara sa konstruerad att du har rad att saga nej till ledningen utan
allvarligare konsekvenser for dig sjdlv an att du riskerar att fa aterga till en ”vanlig” position
pa din arbetsplats. Om du blir arbetslos eller har skaffat dig levnadsomkostnader som &r sa
hoga att du av ekonomiska skal inte har rad att kliva ned ett steg vid konflikter pa
arbetsplatsen har du malat in dig sjélv i ett horn. Du kan da tvingas att kora dver ditt samvete
och din integritet for att du inte har ’rad” att sta upp for dig sjdlv, dina asikter och dina
medarbetares basta. Den positionen kommer du i langden att fa betala dyrt for i form av sankt
sjalvaktning och sjalvforakt. Med andra ord, forsétt dig aldrig i en chefsposition som du av
nagon anledning inte har mojlighet att lamna om det visar sig behévligt. Det ar vardefullt for
min sjalvkansla att jag ar tydlig mot mig sjélv: det héar och det har kan jag till ndds lana mig
till pa jobbet, men detta och detta kommer jag aldrig att gora, hellre tackar jag for mig! Manga
tyskar fore och under andra varldskriget saknade denna integritet och sa gick det som det
gick. Vi ska inte tro att vi sjalva skulle ha handlat ett dugg béttre, eller att vi inte skulle kunna
bete oss likadant vid bristande medvetenhet och ogynnsamma omsténdigheter.

Hantera konflikter effektivt

Pa alla arbetsplatser finns det medarbetare som kritiserar och klagar pa det mesta.
Detta ar inte nédvandigtvis nagot daligt, det handlar om huruvida man gér nagot vettigt av det
eller inte.



Felaktigt behandlade kan dessa klagare vara mycket smittsamma och dra ner alla andras
arbetsgladje pa kuppen. De visar emellertid inte sa sallan pa sadant som faktiskt behéver
uppmarksammas och forandras sa det ar en god idé att lyssna noga pa dem, samtidigt som du
garna kan forsoka lara dem att klaga konstruktivt. Det icke konstruktiva gnéallet utmarks av att
du okritiskt ’pekar finger”, klagar till vem som helst, klagar nir du kdnner dig mest besvérad,
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 dranerar
medarbetarna pa energi, arbetslust, optimism och tro pa att férandring ar majlig.

Vill du klaga konstruktivt bor du istallet strava efter att forst titta pa dig sjalv och din roll i det
hela. Ar du den enda som ar missnojd? Till vilken del &r du en del av problemet? Hur bidrar
du till problemets l6sning? Klaga till ndgon som kan gdra nagot at problemet, klaga vid réatt
tillfalle, klaga pa det verkliga problemet, inte bara 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 far medarbetarna entusiastiska 6ver
forbattringsmojligheten och leder till forandring.

Vanliga sétt att hantera dessa personer, som inte brukar fungera sa bra och snarare riskerar att
oka klagandet, &r att forsoka muntra upp dem, foresla l6sningar, be dem samla ihop sig och
gora nagot at problemet i stéllet for att klaga, klaga om dem (du riskerar att sjalv bli en
klagare), klaga tillsammans med dem (ju mer man klagar desto mindre bendagen brukar man
vara att géra nagot at problemet) och att ignorera eller undvika dem.

Det &r en god idé att istéllet ta sig tid att lyssna uppmarksamt pa den som kommer med
klagomal. Dels for att du kan lara dig ndgot viktigt, men ocksa for att det ibland &r enda séttet
att fa tyst pa den klagande. Den som klagar vill bli sedd och hord och soker bekréftelse! Min
erfarenhet &r att de som klagar vanligen gor det allt hogre och bittrare anda tills nagon
verkligen tar sig tid att ge den bekraftelse som vederbdrande sa desperat skriker efter. Vad
klagaren behover ar forstaelse, empati och bekréaftelse; att vi formedlar att vi forstar hur stora
problemen &r for honom. Det ar 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 ar
normalt och oundvikligt, och ofta ett tecken pa att folk bryr sig. De basta och effektivaste
arbetsplatserna ar inte de utan konflikter, utan de som hanterar konflikter effektivt. Forutsatt
att konfliken erkanns, hanteras och om majligt I6ses pa ett snabbt och bra satt kan den
medfora nagot positivt for foretaget. Hantera konflikterna snarast. De gar sallan Gver av sig
sjalva. Langdragna olosta konflikter resulterar i antagonism, sonderfallande kommunikation,
ineffektivt teamarbete, stress, lag produktivitet och olyckliga medarbetare.

Tyck om dina medarbetare
Bortom sina tillfalliga roller sitter chefen och medarbetarna i samma bat.

Tyck om dina medarbetare. Notera att jag inte skriver ”bry dig om dina medarbetare”. Det
bor du naturligtvis ocksa gora, men det ar inte det jag syftar pa i detta avsnitt. Jag har stott pa
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atskilliga ledare som inte tycker sarskilt mycket om de flesta av sina medarbetare, och som
dessutom ibland visar detta for saval medarbetarna sjalva som for sin egen chef. Synen pa
manniskorna ger intryck av att vara lanad fran Sartre: L enfer, cést les autres.” Betriiffande
medarbetarna ar det kanske lika sa gott att vara 6ppen med kanslorna for medarbetarna
kommer hur som helst att uppfatta dem. Manga ganger forsoker chefen dolja sin brist pa
uppskattning, sitt ogillande och sitt forakt infor medarbetaren och kor istéllet en romersk
gladiatorvariant (tummen upp eller ner) infor ledningen. Jag har sett chefer vars relation till
medarbetarna dominerats av 6msesidig avsky, fruktan och forakt i olika kombinationer och
resultatet har blivit darefter. Du kan inte leda en grupp méanniskor 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 kdnner att du verkligen kan beundra och vara stolt éver dem -
vilket naturligtvis inte & samma sak som att du alltid kommer att tycka om allt alla gor i alla
lagen, perfekta medarbetare lar du aldrig finna - eller sa lamnar du ditt uppdrag.

Ju storre 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 stélla till dig sjalv: Hur kommer det sig att jag har de manniskor omkring mig som jag
har?

“Medmaénsklighet méste verkstillas” sédger Kristina Lugn. Men vad innebér det att tycka om
sina medarbetare, och hur gér man? Detta kan tyckas vara en marklig fraga, det vet val alla?
Mitt svar ar att forvanansvart manga inte alls vet hur man gor i praktiken for att en annan
manniska ska kanna ens karlek, och da ar den inte mycket vard. Jag har tidigare pa denna
hemsida, med stod i Jesper Juuls tankar, tagit upp fragan om hur man alskar ett barn pa ett vis
som ar bra fér barnet och upprepar resonemanget nedan for att sedan ta upp tankegangen i
forhallande till medarbetarna pa arbetsplatsen.

Du alskar ditt barn, sager du? Sa bra da. Men vet barnet det, forstar barnet det, kanner
barnet det, upplever barnet det? Annars har din kérlek inget varde for barnet. S, hur alskar
man ett barn sa att det kanner sig alskat? De viktigaste begreppen att kanna till i
sammanhanget ar likvardighet, integritet, sjalvkansla, personligt ansvar och autenticitet.
Dessa gemensamma varden ar det viktigaste for vara liv tillsammans, for hur vi ar mot
varandra, och de styr vad och hur vi gor och inte gor i var familj. Om jag behandlar barnet
likvardigt (dess tankar, kanslor, énskningar och behov ar lika viktiga och lika berattigade
som mina egna), respekterar barnets integritet, stéttar barnets personliga ansvarstagande
och utvecklingen av dess sjalvkénsla och dessutom sjalv ar akta och autentisk i var relation,
da alskar jag barnet pa ett satt som ar bra for det, och som barnet upplever som karleksfullt.
Att alska ett barn innebar att man moter och bemoter barnet pa detta vis, med dessa varden.

Préva nu att 6versatta detta resonemang till dina relationer pa arbetsplatsen. Tanker du som
jag sa upptéacker du att resonemanget star sig bra som en grund for de allra 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 narande relationer manniskor emellan, oavsett formella positioner, och det &r just det som
ar det fina. 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 laser nagon av hans backer.

Patienter inom psykiatrin tycker inte om att vara “’patienter” och behandlas som sédana.
Patienten vill inte vara objekt for mina atgarder och metoder utan istéllet vara ett likvardigt
och delaktigt subjekt i vara gemensamma anstrangningar. Modern psykoterapiforskning visar
att relationen mellan patient och terapeut spelar storre roll for resultatet &n vilken metod man
anvander. Idag fragar man hellre vad som kannetecknar en god psykoterapeut an vad som &r
den bista "metoden”. Detsamma giller med all sakerhet ocksa chefer som alltsa hellre bor
fraga sig hur en bra chef ska vara som méanniska an vilken ledarskapsmetod han ska vélja
(forslagsvis ingen alls)!

Det enda som skiljer "mycket lyckliga personer” fran normallyckliga personer dr forekomsten
av “rika och tillfredsstdllande sociala relationer” (Ed Diener och Martin Seligman). Hur vi
kommunicerar med andra bestammer i slutanden var livskvalitet. Hur ens liv och relationer
ser ut ar sallan en slump. Tvartom ar det sa enkelt (eller 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 I6nar det sig att satsa pa att utveckla sadant som
vanlighet, intresse, Gppenhet, arlighet, respekt, omtanke, empati, sympati, tdlamod, jamnmod,
reflektion, impulskontroll, humarkontroll, beslutsamhet, personligt ansvarstagande, tolerans,
osjalviskhet och formaga 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 behdver for att trivas och ma bra.

Nagra mindre effektiva egenskaper och beteenden ar brist pa allt det foregaende,
sjalvupptagenhet, kontrollbehov, retlighet, impulsivitet, hetsighet, oférutsdgbarhet och
misstanksamhet. Graden av sjalvcentrering och narcissism synes mig for dvrigt ofta vara den
viktigaste faktorn for hur pass bra liv en manniska far.

Ibland tanker jag att varldens svaraste arbete maste vara att vara familjeradgivare. Det
kommer inte sa sallan in par i miserabelt skick, dar huvudanledningen till detta ar att en eller
bada kontrahenterna saknar det mesta av det som fordras for att skapa och underhalla goda
relationer och istallet haller sig med en rad egenskaper och beteenden enligt alternativ tva
ovan. Och sa forvantar de sig att den stackars terapeuten ska kunna I6sa upp problemen och
ge dem en varm och narande relation med hjalp av nagon sorts metod och teknik for hur man
“samarbetar” och “kommunicerar”! N&r sanningen ar att man far skorda vad man sar, och att
det — i dessa fall — handlar om ett langvarigt och médosamt arbete for att gora sig sjalv till en
battre manniska.

Om vi vill ha goda relationer ligger det en fara i att tycka att andra “far ta mig som jag ar” —
kanske &r det ingen som vill det, eller sa blir forhallandet vederborligen miserabelt. Om vi vill
ha goda relationer maste vi medvetet odla de goda egenskaperna och tdmja de daliga. Om vi
vill ha goda relationer bor vi vélja vara vanner och partners utifran samma tankande. Populara
synsatt i var kultur &r att alla satt att vara pa, och alla kombinationer av kontrahenter, gar lika
bra; det handlar bara om relationsteknik. Huvudsaken &r att forhallandet haller och att man
inte skiljer sig. Ett alternativt perspektiv, foér dagen mindre forféktat, ar att relationernas
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kvalitet snarare beror av individernas individuella kvaliteter. Man kan inte vara och bete sig
hur som helst och tro att man anda ska fa lyckliga forhallanden. Det racker inte att jamka pa
ytan, inte ens i terapi. Vi vill inte bara halla ihop — vara forhallanden ska ge oss nagot.

”Det dr en av de vackraste kompensationerna hér i livet att ingen uppriktigt kan forsoka hjélpa
ndgon annan utan att hjilpa sig sjélv.” (Ralph Waldo Emerson). ”Rabbi Bunam hade
nycklarna till alla himlar. Och varfor inte? At den ménniska som inte ténker pa sig sjalv ger
man gérna alla nycklar.” (Martin Buber). Vad sker existentiellt i mdtet mellan tvd minniskor?
Buber beskrev relationen som bestaende av tre delar - jag, du och relationen emellan oss, det
“mellanménskliga”. Vi behover tdnka i tre delar, inte tva. Vi skapar en gemensam verklighet
mellan oss. Dialogen &r i varje situation narvarande som majlighet, och den blir verklighet da
och da. Tillfallen kan forspillas eller tas tillvara. Vi kan ha en akta eller falsk dialog med den
andre, vilket ar ssmma sak som att ha ett akta eller falskt méte. Om vi bara latsas far vi sjalva
betala priset - ingen relation och ingen vaxt. Detta tangerar Buddhas och Kay Pollacks tankar
om att vi kan ldra oss nagot av varje manniska vi méter, om vi bara méter henne med
o6dmjukhet och intresse. ’Varje manniska ar instangd i ett fangelse — med Gppen dorr! R&dslan
att inte bli accepterad av andra haller en kvar. Vagen ut ur fangelset ir kommunikation.”
(John Powell). Vi kan hamna i en ond cirkel. Dalig kommunikation medfor att vi inte har
nagra riktiga moten, inga riktiga relationer och ingen riktig vanskap eller karlek. Alla
relationer blir ddrmed tomma och meningsldsa. Ingen sjalvkannedom eller vaxt ar mojlig.
Man blir ensam, lever inte, livet blir trakigt och man soker “’kickar” som erséttning. Nagon
som majligen kéanner igen en del av vara olyckliga och utagerande tondringar pa sta’n i detta?
Du kan fa dina underordnade att halla kéft och lyda utan att bry dig om dem eller ge dem
nagot av det de behéver, men vill du vara en sadan manniska och &r du villig att betala priset?

Satsa alltsd pa goda och akta relationer. Inse att din chefsposition bara ar en roll, en social
konstruktion. Bortom era tillfalliga roller ar ni alla manniskor i samma bat, om &n for tillfallet
pa olika platser i béaten, lika mycket varda, med samma grundldggande manskliga behov och
rattigheter.

Har kommer avslutningsvis fyra enkla tankar fran mina Powerpointbilder om vad du sjalv kan
gora for att bemdta andra pa ett fungerande och t o m émsesidigt berikande sétt.

» Den stora hemligheten &r 16jligt enkel, egentligen... forsok med litet vanlig enkel
vanlighet!

» For att hamna i rétt utgangsldge... har du provat med att forséka TYCKA OM den
andre? ”Ingen professor kan méta sig med en glad amator, en som dlskar”(Edward
Said). Jag tycker inte om musik - jag dlskar den” (Hanson de Wolfe United).

«  Svart med empatin? Vilken otrolig tur jag har, for det kunde ju ha varit ... jag sjalv!
Empati i praktisk handling &r att fraga sig: Vad behover denna manniska just nu, och
hur kan jag ge henne det?

* FOrresten, en sak till... ha litet... KUL!

Lev sa att du aldrig behover skammas

Bemot varje medarbetare som om ni nasta 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.
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Man vet inte vilken ung och hungrig medarbetare som nar som helst springer om en i
organisationens hierarki. Hur du beméter dina underordnade séger en hel del om dig. ”Lev sa
att du aldrig behéver skammas om nagot du gor eller sager blir kant runt om i virlden.”
(Richard Bach, lllusioner). Du handlar da atminstone sa gott du sjéalv kan och forstar, handlar
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 varld dar du inte vet vilken position eller situation du sjalv
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 varlden se ut?

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

En moralisk regel som aterfinns i alla stora varldsreligioner, inte bara inom kristendomen, ar
att handla mot andra som du vill att de ska handla mot dig. Detta ar faktiskt ett ratt tveksamt
rad eftersom manniskor ar olika och vill och behdver olika saker, ofta dessutom inte alls
detsamma som du sjélv vill. Nar masochisten och sadisten méter varandra utifran denna
princip blir det inget bra. Riktig rattvisa ar att ge varje manniska vad just denne behover. P&
arbetet ar det en utmarkt idé att ta reda pa vad varje medarbetare behdver for att just han ska
ma bra och prestera pa topp, och sedan forsoka tillgodose behovet.

Tank s& manga chefer det finns som verkar se sig sjalva som litet former, litet viktigare och
mer vérdefulla &n sina underordnade, bara for att de for tillfallet har en chefsroll. Darmed
sager de inget om medarbetarna ifrdga, men desto mer om sig sjélva. Ser du, i djupet av din
sjél, varje medarbetare som en medmanniska som oavsett sin aktuella position i livet och
organisationen ar precis lika mycket vard som du sjalv? Vars asikter har precis samma
berattigande som dina egna? Ser du ménniskan bortom yrkesrollen, bortom den formella
positionen, utkastad i samma bistra manskliga predikament som du sjalv, med samma djupt
liggande ménskliga behov och samma réttigheter som du sjalv? Ser du den andre som en helt
jambordig och lika vardefull ménniska som du sjéalv, som i just denna stund, i just denna
organisation, vid just detta tillfélle i livet, rakat fa en till dig ”underordnad” roll? Eller tillater
du dig sjalv, medvetet eller omedvetet, att se dina understallda som aningen mindre vérda an
du sjalv? Ser du deras asikter som inte fullt sa beréattigade och vardefulla som dina egna?
Kénner du dig en liten smula former &n den andre bara for att du har en chefsroll gentemot
honom? Om jag betanker att varje medarbetare nér som helst skulle kunna bli min egen chef
sa blir det kanske litet lattare att behandla honom med all den respekt och vérdighet som han
fortjanar — for att han liksom jag & manniska. Sa nar rollerna plétsligt blivit de ombytta kan
du se din f d underordnade i 6gonen och k&nna dig glad, tacksam, stolt och fortrostansfull
infor det faktum att du har behandlat honom pa ett alltigenom respektfullt satt och att du
darfor kan hoppas pa att nu bemétas pa samma sétt av honom.

Ta upp problem och missnéje direkt med medarbetaren. De allra flesta medarbetare vill
verkligen gora ett gott jobb, s utga fran att de gjort sitt basta aven 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
hérsammades inte hans vadjan och en bagare gift andade hans liv. Idag, 2400 ar senare, borde
vi val kunna lamna Bolmartstankandet for nagot mer konstruktivt? Ditt arbete blir mycket
angenamare om du ser dina medarbetare som vélvilliga och valmenande medmanniskor i
behov av en smula vagledning och kurskorrigering da och da, istéllet for att du ser en grupp
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besvarliga och underlagsna medarbetare som du maste styra med fast hand, lampor och
beléningar 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
méanniskor som &r viktiga for oss. Det ar ett grundldggande manskligt behov att hora till en
grupp och att soka 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 forsoker 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. Apropé dina “’besvirliga” medarbetare — ar det inte sa att du
ar chef och har béttre betalt just for att hantera deras svarigheter och hjélpa dem att fa till det
pa jobbet? Att gnalla dver att medarbetarna inte ar som du skulle vilja ha dem — som du sjalv?
— ar varken rationellt eller konstruktivt.

Har foljer nagra saker att tanka pa for fungerande kommunikation:
* Prata om dig sjalv och din upplevelse, inte om den andre.
1.  Jaghor att...
2. Datinker och kénner jag att...
3.  (eventuellt: ...darfor att...)
4.  Jagvill istillet att...
* Hur man diskuterar ndr man tycker olika &r viktigare &n olikheten i sig.
 Lyssna pa varandras kanslor, ej bara orden.
 Hall dig till &mnet.
 Inga personangrepp.
« Vid stora svarigheter: upprepa vad du uppfattar att den andre sagt innan du svarar, och
vice versa.

Relationer ar en aktiv process!

Det finns en “metod” — snarare ett forhallningssatt — som kallas aktivt lyssnande”. Det
handlar, aterigen, om att lyssna efter och bekréfta den andres underliggande kansla. Aktivt
lyssnande ar anvandbart om den andre blir upprord eller aggressiv, men ocksa i manga andra
situationer.

* Lyssna noga, och lyssna efter den underliggande kénslan.

¢ Dorroppnare: "Beratta mera!”.

*  Ge bekriftelse pd att du hor och forstar. ”Spegla” hur du uppfattar vad den andre
séger, aven det kanslomissiga budskapet. Jag hor att du &r jatteforbannad. Jag skulle
girna vilja veta litet mer, om du orkar beritta.”

» Tala inte om for personen hur hon borde vara.

Validering och invalidering. I psykologins varld finns det tva mycket anvandbara begrepp
for bemoétande av andra. Det handlar om att ge den andre en upplevelse av att bli sedd och
bekraftad. Vi vill alla bli sedda precis som vi dr, annars &r andras gillande inget vért. Det vi
ska striva efter dr “validering”, vilket innebdr att:

» Lyssna och observera.

« Summera, spegla, aterge, formedla korrekt forstaelse.

* ”Lisa av” och formedla forstaelse av det outsagda.

«  Bekréfta och gor begripligt utifran historien.

* Motverka jag borde inte vara, kdnna och bete mig sa hér”.

 Bekréafta och gor begripligt utifran nuvarande omstandigheter.

» Behandla personen som en jamlik och sann person, vara genuin.
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Motsatsen ar “invalidering”. Mycket av detta handlar helt enkelt om att inte se klart, att inte
se den andre som hon &r utan genom sina egna forvrangande glasogon. Har ar nagra exempel
pd invalidering, dumma saker som man gérna 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 majligt.

« Lata bli att reda ut ett missforstand

» Vara egensinnig, vilja ha rétt.

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

* Inte bry sig om den andres smarta.

» Forsoka kontrollera den andre.

» Forvirra, vara oarlig, vara dverlagsen.

- Insistera pa att den andre kanner, tanker eller menar nagot annat an hon gor.

 Behandla den andre som skor eller utan formaga.

Michael Rangne 2009/2019
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