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        Hon har tio års erfarenhet av ledarskap inom olika branscher. Anna är fil mag i medie- och kommunikationsvetenskap.

    ”Kommunikation som ledarens viktigaste verktyg stämmer väl överens med hur 
        jag ser på ledarskapets uppdrag. Jag gillar verkligen att boken är så praktisk 
        till sin karaktär och att läsaren hjälps att reflektera och agera utifrån sin egen 
        situation. Att Anna bjuder på sig själv och sina erfarenheter gör att boken också 
        blir lätt att ta till sig och känns verklighetsnära.”

    Meg Tivéus, styrelseproffs

        
    ”Annas bok bygger mycket på egen erfarenhet och det märks! Exemplen och 
        fallstudierna är tydliga. De reflekterande frågeställningarna bra. Jag uppskattar 
        särskilt kapitlet om genusperspektivet och kapitlet om att vara ledare eller enbart 
        chef... Alltför få har insett skillnaden. Annas bok är ett utmärkt studium för den 
        som, enskilt, eller ännu hellre i grupp, vill utveckla sina ledaregenskaper.”

Margareta Winberg, f d Jämställdhetsminister

”Det här är en lättillgänglig och tänkvärd handbok, som borde läsas av nuvarande 
        och blivande ledare och chefer. Kapitlet som handlar om genusperspektivet på 
        ledarskap är både roligt och spännande.”

Pia Brandelius, journalist och författare

 ISBN E-bok: 978-91-976217-5-5

© TUK Förlag AB 2008


Anna Tufvesson

[image: image]

som verktyg för ledere och medarbetare


Tidigare utgivna böcker av TUK Förlag AB:

Ledarskapsdagbok – Boken för din utveckling (2006)
Agile – konsten att slutföra projekt (2007)

 

 

Kopieringsförbud
Detta verk är skyddat av upphovsrättslagen. Kopiering är förbjuden utöver vad som anges i kopieringsavtal. Den som bryter mot lagen om upphovsrätt kan åtalas av allmän åklagare och dömas till böter eller fängelse i upp till två år samt bli skyldig att erlägga ersättning till upphovsman/rättsinnehavare.

Författare Anna Tufvesson 2008

TUK Förlag AB
Östra Kanalgatan 10
652 20 KARLSTAD
www.tuk.se

ISBN E-bok: 978-91-976217-5-5


Tack!

Jag har många att tacka för att jag har kunnat förverkliga min dröm om att skriva en bok som fokuserar på ledarskap, kommunikation och genus. Att få skriva den på en strand i södra Thailand med vågornas brus som inspirationskälla och med saltvattnet i tangentbordet har varit fantastiskt. Tack Thomas Sigfridsson, vd på Effect Management, som har möjliggjort att jag har fått förlägga min arbetstid hit. Tack alla härliga kollegor på Effect som lär mig massor varje dag och som har bidragit med exempel och erfarenheter som speglas i boken. Tack speciellt Erica Karnbrink för förtjänstfull korrekturläsning.

Stort Tack till Tomas Gustavsson och John Johansson på TUK Förlag AB. Redan när jag presenterade min bokidé var ni fulla av entusiasm och engagemang, vilket stärkte mig. Under hela skrivandeprocessen har ni bidragit med många uppmuntrande kommentarer och konstruktiva synpunkter, dessutom ofta med vändande e-post. Det har varit ovärderligt för att göra boken ännu bättre.

Tack min älskade dotter Sofia som valde att följa med mig på vår äventyrsresa hit till Thailand och skapat ett minne för livet för oss båda. Tack också min lika älskade son och man för att ni uppmuntrade vår resa hit. Tack Anders för att du gör så att jag känner mig älskad varje dag precis som jag är.

Koh Lanta, December 2007


Inledning

Av chefens tid går 80 procent åt till att kommunicera, enligt kommunikationsvetaren Charlotte Simonssons forskning. Oftast handlar det om direkt kommunikation med kollegor i form av möten och samtal, men även genom något media som t.ex. e-post eller olika dokument som någon förhoppningsvis ska läsa. 

Hur ofta stannar man upp och funderar kring hur man kommunicerar, vad man kommunicerar och om man möjligtvis kan göra på något annat sätt? Det är vad den här boken handlar om. Att ge tankar, tips och idéer om hur man som chef kan använda sitt absolut viktigaste redskap och styrmedel – kommunikation – för att nå sina mål. Eftersom ledarskap också görs tillsammans med medarbetarna är det lika viktigt att tydliggöra medarbetarnas ansvar att vara kommunikativa medarbetare.

Ledarskap och medarbetarskap påverkar varandra och är delvis en spegelbild av varandra. Varken ledar- och medarbetarskap är något som är, utan det görs varje dag i olika former av handlingar och kommunikation. Varje kommunikationssituation påverkas av en mängd faktorer. Det handlar om personlighet, kön, ålder, etnicitet, organisationskultur, språk, plats, tid, humör, maktposition m.m. Varje sådan variabel förtjänar en egen bok. I den här boken har jag valt att fokusera på hur könsaspekten påverkar kommunikationsprocessen.

Ledarskap har ofta beskrivits och tolkats som ett könsneutralt fenomen. Genusperspektivet på ledarskap berörs ofta inte alls. Den här boken vill att du som läsare tänker till och agerar utifrån hur det ser ut hos dig när det gäller män och kvinnors villkor och möjligheter. 

Att skapa mångfald och ta hänsyn till olikheter är viktigt i ledarskapet. Jag har ett speciellt personligt intresse av genusperspektivet på ledarskapet, eftersom jag i fem år har drivit ett ledarutvecklingsprogram för kvinnor som är chefer. Programmet heter exeQtive och har som vision att bidra till ökad jämställdhet på ledande positioner. Genusperspektivet går som en röd tråd genom hela det ettåriga programmet.

Varje avsnitt i boken följs av ett antal frågor som vill få dig att reflektera över hur det ser ut i din organisation och få dig inspirerad att göra något på ett annat sätt än tidigare, eller känna stolthet och glädje över hur bra du gör saker som ledare eller medarbetare idag.

Bokens innehåll bygger på erfarenheter av att utveckla chefer, medarbetare och organisationer sedan 1989, vilket var året då Effect Management grundades. De erfarenhetsberättelser som jag delar med mig av är alla något omskrivna med förändrade namn för att inte någon ska känna sig utlämnad. 

”Chef” är något man blir i och med sin funktion, medan ”ledarskap” är något man kan utöva mer eller mindre i sin chefsroll. Ledarskap handlar om huret – hur man ska få medarbetarna och organisationen att arbeta så att såväl medarbetarna, cheferna och organisationerna mår väl, presterar så bra som möjligt och utvecklas åt rätt håll. I boken kommer orden ”chef” och ”ledare” användas synonymt för att skapa omväxling i språket.

Tittar vi på ledarskapsforskning över tiden har det först handlat om att söka de rätta egenskaperna för chefer, till att handla mer om hur cheferna ska agera. Därefter konstaterade man att det inte går att ta fram en universalmodell för effektivt ledarskap utan att ledarskapet måste anpassas till olika situationer. Personer och grupper i olika utvecklingsfaser behöver olika typ av ledarskap. Kritiken kring det situationsanpassade ledarskapet handlar om att alla dessa teorier har för stort fokus på ledaren som person och inte tar tillräckligt med hänsyn till samspelet mellan chef-medarbetare. Nu är begrepp som ”idébaserat ledarskap”, ”pedagogiskt ledarskap”, ”coachande ledarskap” och ”symboliskt ledarskap” populära begrepp. 

Vilket begrepp man än väljer, är kommunikation det viktigaste redskapet, och det som går igen i de olika inriktningarna. Den här bokens definition av det ”kommunikativa ledarskapet” tillför konkreta sätt att bete sig och förhållningssätt som är viktiga. Vilken teori kring ledarskap som du än väljer att tro på och ta till dig, är det konkreta agerandet som jag talar om i boken en hjälp att bli tryggare i sin ledarroll. Det finns inte en universalmodell att kommunicera som är rätt i alla lägen, utan det handlar hela tiden om att anpassa sin kommunikation till mål och målgrupp. Den definition av kommunikativt ledar- och medarbetarskap som jag presenterar i boken kan förhoppningsvis underlätta agerandet i vardagen. 

Medarbetarskapet har med all rätt fått mer uppmärksamhet i organisationsforskningen och litteraturen under senare tid. Det har i alla år varit stort fokus på ledarens roll och ansvar, men hur tydliga är organisationerna med vad de förväntar sig av sina medarbetare? Vilken möjlighet får medarbetarna att leva upp till dessa förväntningar? Här ges ett förslag på ett sätt att definiera vad som kännetecknar ett gott medarbetarskap – med fokus på kommunikationsperspektiv. 

Begreppen ”information” och ”kommunikation” förekommer ofta i boken. Information är själva innehållet och kommunikation är processen. Kommunikationen kan i sin tur vara antingen envägs, från en sändare till en mottagare utan feedback, eller så kan den vara tvåvägs i form av återkoppling mellan sändare och mottagare. Begreppen återkommer på flera ställen i boken.

Resonemanget i texten bygger också på ett antal grundläggande antaganden, kring ledarskap och kommunikation, som jag vill redogöra för:

1.  Allt kommunicerar! Det går inte att inte kommunicera. Om du väljer att inte säga något kommunicerar det också en hel massa.

2.  Mitt agerande som ledare spelar roll för medarbetarnas resultat och vilja att bidra.

3.  Mångfald berikar. Att ta tillvara olikheter i såväl kön, ålder, personlighet m.m. är en viktig uppgift för ledaren.

4.  Medarbetare vill ta ansvar och utvecklas, om de bara får möjlighet och känner tillit.

5.  Ledarskap handlar nästan uteslutande om kommunikation.

Det är min förhoppning att den här boken ska ge dig som läsare nya tankar om ditt ansvar som medarbetare, idéer om hur konkreta kommunikationssituationer kan bli mer effektiva, och om hur kommunikationen kan utvecklas för din arbetsgrupp. I slutändan handlar det om att skapa ett mer stimulerande arbetsliv och en effektivare verksamhet.


Kapitel 1 Kommunikativt ledarskap

Tidigare var det helt ok med en chef som bedrev sitt ledarskap genom principen ”te´sagt”, som vi säger på värmländska. Dessa chefer såg på sin roll som den som säger till vad som ska göras och hur. Det är idag ett omodernt ledarskap som accepteras av få. De flesta tycker det är helt oacceptabelt att arbeta under sådana förhållanden eftersom de vill känna att de kan påverka sin situation, utvecklas och kräver delaktighet. Problemet är också att man får medarbetare som inte tar egna initiativ, inte vill hjälpa varandra eller bidra med utveckling om man har ett ”te´sagt-ledarskap”. Man får de medarbetare man förtjänar. Denna typ av ledarskap är tyvärr inte ovanligt än idag. Jag möter också många frustrerade nyblivna chefer som vill förändra det passiva medarbetarskapet som fostrats i den rådande företagskulturen i decennier. Den förändringen går inte att få till över en natt.

I organisationer där alla vet vad de ska göra och inget förändras, där behöver varken medarbetare eller chefer att vara speciellt kommunikativa. Men i hur många organisationer är det så? Förändringar är en del av vardagen. Processer och flöden lär inte fungera utan såväl väl fungerande horisontell som vertikal kommunikation. Nya generationen ställer än högre krav på delaktighet och möjlighet att påverka sin situation. Ett modernt ledarskap handlar om att skapa meningsfullhet, att skapa en vilja att arbeta mot gemensamma mål, att vara tydlig och samtidigt skapa delaktighet.

Idag pratar man också mer om att styra med visioner, värderingar och mål än med order, regler och detaljer. Det gör att det blir ett större behov av gemensamma tolkningar av vad de ibland ganska abstrakta värderingarna, visionerna och målen betyder för just min grupp. Något som återigen kräver genomtänkt kommunikation.

För att vara en modern, kommunikativ ledare som lyckas sålla i informationsflödet och skapa mening och sammanhang för medarbetare, och som dessutom upplevs som tydlig av sina medarbetare, behövs det såväl ett förhållningssätt som färdigheter i kommunikation. Förhållningssättet bygger på de antaganden som jag redogör för i inledningen. Det handlar också om hur man kan tänka kring att skapa delaktighet och få alla att vilja arbeta mot samma mål. Man når långt genom ett beteende som ligger i linje med punkterna nedan.

Det som kännetecknar en kommunikativ ledare är förmågan att:
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Att sålla, förklara och sätta in i ett sammanhang

Många medarbetare som jag möter klagar över att de inte får någon information. De vet inte vad ledningen vill, hur det ekonomiska resultatet ser ut, de tycker inte det är någon idé att påtala problem längre för det är ingen som lyssnar.

Lika många chefer är frustrerade över att medarbetare inte gör som man har kommit överens om, att informationen inte går fram trots att man tagit upp det på möten eller skickar e-post. Båda parter känner sig frustrerade. Men när jag frågar om de har diskuterat just detta med varandra och vad det beror på, är svaren ofta nekande. Jag vet inte om det beror på konflikträdsla eller en övertro på att kommunikation är något lätt som bara går som en rak linje från sändare till mottagare utan omtolkningar på vägen. Därför tycker jag Bernhard Shaws citat är så lysande för att tydliggöra problematiken:

”Det största problemet med kommunikation är
att man tror att det har ägt rum”.

Kritik för bristande information kan även vara ett uttryck för att andra saker inte fungerar. Det är på något sätt ofarligt att skylla på bristande information, istället för att behöva ta itu med det verkliga problemet som kanske handlar om samarbetsproblem eller för lite personal.

Samtidigt som många klagar över för lite information är det än fler som klagar över informationsöverflödet. Det gäller såväl medarbetare som chefer. Bara tiden det tar att varje dag rensa e-posten från ovidkommande mail kan räknas i timmar på en vecka. Dessutom bär man ständigt på en oro att man i bara farten rensat bort något som egentligen var viktigt.
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Sedan modellen formades 1987 har tillgången till information fullkomligen exploderat. Modell ovan visar med all sin tydlighet att chefen har ett stort ansvar för att sålla i informationsflödet. Jag påstår att det är alltför många chefer som inte vågar ta på sig den rollen. Det går ofta fortare att bara trycka på ”vidarebefordra-knappen” än att verkligen läsa igenom och fundera på om det är någon och i så fall vilka som behöver känna till det här. Om alla i organisationen kunde ta sitt sållningsansvar och tänka till en extra gång innan man skickar vidare obearbetad information skulle mycket tid sparas in. Sållningskravet är ett första steg för att vara en kommunikativ ledare och medarbetare. Nästa steg handlar om att förklara och sätta in i ett sammanhang den information som ska föras ut. Det handlar om att målgruppsanpassa informationen.

Vad betyder det här för oss? Kan man koppla det till våra övergripande mål och strategier? Vilken tolkning gör jag av den här informationen? Varje gång du gör denna bearbetning av informationen innan du vidarebefordrar tar det dig tid, men om du räknar ut vilken tid det sparar i nästa led är det mångdubbelt. Vi vill inte främst få information, vi vill förstå!

Erfarenhetsberättelse


En kursdeltagare, Hans, var frustrerad när vi pratade kring det kommunikativa ledarskapet. Han menade att hans medarbetare hade mycket mer tid än han att hålla sig välinformerade. Själv hann han sällan titta på intranätet och fick prioritera bort många möten. Kafferaster hann han sällan med. När Hans skulle definiera hur han såg på sitt kommunikativa ansvar menade han att det handlar om att vidareförmedla information som trots allt nått honom, i övrigt låg informationsansvaret på medarbetarna själva.

Plötsligt lägger sig Stina i samtalet. Hon berättar att hon samlar ihop information som når henne och sammanställer ett kort nyhetsbrev varje vecka, där hon kommenterar den informationen som hon tycker att medarbetarna behöver känna till. På möten brukar hon börja med att fråga om det är några tankar eller frågor på nyhetsbrevets innehåll.

Det finns olika sätt att se på sitt kommunikationsansvar som chef.



Reflagerafrågor:

(Reflagera är ett Effect Management ord som innebär att både reflektera över hur vi gör saker och ting, men också att reflektionen leder till ett agerande.)

?   Hur definierar du ditt kommunikationsansvar till dina medarbetare?

?   Betygsätt dig själv när det gäller att sålla i informationsflödet som du skickar vidare. Vilket betyg ger du dig själv? Vad skulle behöva hända för att du skulle ge dig själv ett högre betyg?

?   Betygsätt din nuvarande chef när det gäller att tolka information och sätta in i ett sammanhang så det blir tydligt och förståligt för dig. Vilket betyg får vederbörande? Har du några konkreta förslag som du kan dela med dig till din chef om hur det kan göras än bättre eller ge beröm för något som hon/han har gjort nyligen?

Att kunna ändra åsikt i en fråga, att väga hävda sin åsikt, att aktivt efterfråga andras åsikter och vara en aktiv lyssnare

De fyra punkterna ovan går in i varandra. Det handlar om att vara duktig på att skapa dialog. Dialogtekniken kännetecknas av att aktivt ta reda på den andres uppfattningar och hur hon eller han resonerar. Det handlar alltså om att ställa frågor och vara uppriktigt intresserad av hur andra tycker och tänker. Det handlar också samtidigt om att redogöra för hur du tycker och tänker och att du gör det på ett sätt som förklarar varför du tycker som du gör, vilket gör det lättare för mig att förstå men också att ifrågasätta dina slutsatser. Dessutom bör du hävda din åsikt på ett sätt som uppmuntrar andra att ha en annan åsikt. Det handlar egentligen om något så enkelt som att avsluta dina påståenden, slutsatser, tankar och tyckande med ett aktivt ”eller hur ser du på det här…”

Det kan vara till nytta att ha klart för sig skillnaden mellan att föra debatt, diskussion och dialog. I en debatt är jag bara intresserad av att föra fram mina egna åsikter. Jag är inte intresserad av att lyssna på dig eller försöka förstå hur du tänker. När samtalet är slut, blir det någon som känner sig som en vinnare och någon som en förlorare. I en diskussion blir det mer 1-1 än 1-0, men vi är fortfarande inte intresserade av den andres argument eller åsikter. För det måste vi faktiskt bita oss i tungan, avvakta och lyssna. Om båda gör det i ett samtal kan vi plötsligt komma fram till något som varken du eller jag tänkt på från början, 1+1 kan bli 3.
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Fritt från Isaacs, 2000

I en debatt/diskussioner talar man till eller förbi varandra (istället för med som i dialogen) man påstår eller övertygar (istället för lyssnar och frågar) man vet bäst (istället för att vilja lära sig något nytt) man har rätt (istället för att utforska ett annat sätt att tänka och resonera) man demonstrerar makt (istället för att visa respekt) man når minsta gemensamma nämnare (istället för största gemensamma nämnare).

Ibland tror vi att vi har dialoger, men i själva verket har vi diskussioner. Våra personligheter gör också att vissa av oss känner sig mer bekväma i den ena eller andra kommunikationsformen. Det är min erfarenhet att vissa behöver träna på punkten som handlar om att framföra sina egna åsikter, medan andra behöver träna på att aktivt efterfråga andras. Att kunna ändra åsikt i en fråga är svårt för somliga, men en viktig förmåga för att medarbetaren ska tycka det är meningsfullt att framföra sina åsikter.

Misstaget som de flesta av oss gör är att vi har så fullt upp med det vi själva vill säga att vi inte riktigt lyssnar aktivt på den andre. Det som kännetecknar en aktiv lyssnare är viljan att verkligen förstå den andra. Att ställa frågor som visar att jag verkligen vill höra mer av det du har att berätta och jag vill förstå både tankar och känslor som är kopplade till det som sägs. Mitt kroppsspråk visar också att jag lyssnar. Att även minnas och återkoppla till det som någon sagt visar att du verkligen har lyssnat. Det kan vara bra att kontinuerligt sammanfatta och berätta hur du tolkar det som sägs för att stämma av. Det finns en symbolik i att vi har två öron, men en mun.

Citatet nedan påminner dig om hur svårt det kan vara:

”Det är lätt att minnas vad vi själva menade, men svårare att
veta hur vi lät. Det är så lätt att minnas vad vi hörde, men
inte vad den andre faktiskt sade.”

(okänd)
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Men är det då alltid rätt att vara i dialogen? Nej. Ibland är det kanske en fråga som inte är mycket att samtala kring. För mig handlar det om en medvetenhet om hur vi pratar med varandra. Att du aktivt kan välja kommunikationsform utifrån dina syften.

Reflagera:

?   Vilken kommunikationsstil ligger närmast din personlighet, debatten, diskussionen eller dialogen?

?   Vad är din styrka respektive utvecklingsmöjlighet när det gäller att kunna ändra åsikt i en fråga, aktivt efterfråga andras åsikter eller våga hävda sin åsikt?

?   När kände du att någon lyssnade aktivt på dig senast? Vad gjorde vederbörande som fick dig att känna det du kände?

?   Ansträng dig att lyssna aktivt på nästa person som du pratar med och reflektera över hur det kändes att göra det.

Erfarenhetsberättelse


Jag hade en gång en ledningsgrupp som fick öva på att samtala kring ett ämne, först i debattform och sedan i dialogform. En i gruppen klarade inte att vara i dialogen, utan gled hela tiden över i debattformen. Efter övningen hade vi en spännande diskussion om vilken typ av samtal som brukar föras i gruppen. Samtalsformen har dels med personligheter att göra, men också med trygghet i gruppen. I vissa ledningsgrupper sitter alla och bara bevakar sina revir och väntar på att få hugga på varandra. Då är det långt till dialogen som samtalsform.

Ett år efter träningen (som handlade om mycket mer än dialogträning) träffade jag en i gruppen som berättade om hur de vid möten efter vår träning vid flertalet gånger hade stoppat samtal i gruppen som bara blev pajkastning och försvar. De hade plötsligt fått ett gemensamt språk för vad som hände i deras sätt att prata med varandra.



Resonemanget om dialogen, debatten och diskussionen har också en klar koppling till envägs- och tvåvägskommunikation. Som chef måste du aktivt välja vilka frågor som kräver tvåvägskommunikation och vilka det räcker med att kommunicera utan återkoppling. Tvåvägskommunikationen tar mycket längre tid. Ibland tycker jag att chefer tar fel frågor med tvåvägskommunikation. Man lägger tid på att prata om frågor som inte går att påverka eller som egentligen är ganska enkla och tydliga (och kanske ofarliga att prata kring…). Däremot skickar man ut någon broschyr eller visar några PowerPoint bilder om sådant som visioner, mål och värderingar och ger inget utrymme för samtal kring innehållet. När det är viktigt att alla som berörs har samma bild av budskapet eller att gruppen gör gemensamma tolkningar av något, då behövs tvåvägskommunikation. Chefen behöver försäkra sig om hur budskapet har tolkats och förståtts av medarbetarna. Det är omöjligt att göra utan att skapa någon form av tvåvägskommunikation.
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