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			OM MAN VILL FÖRÄNDRAS eller utvecklas som chef är det nödvändigt att kunna se vad som händer inom en för att därmed förstå vad man skulle vilja utveckla eller förändra. Vill man utveckla sitt ledarskap även om man är någorlunda tillfreds med hur det fungerar idag måste man utgå från sig själv och hur man upplever sin situation. Att vara chef eller ledare är utmanande, säkert roligt och spännande, och uppdraget kan förstärka känslan av att man är duglig och värdefull. Vi vill inte lyfta fram ett förlegat och otidsenligt ledarskap som något attraktivt att eftersträva. Vi vill istället trycka på värdet av att en chef är tydlig och att chefen har sig själv under uppsikt för att kunna vara medveten så att inte hon eller han blir offer för sina egna tillkortakommanden. En chef som låter sig manipuleras ansvarar för det, och måste därför hålla sig själv under ständig uppsikt. Målet för oss är inte att återigen utsätta människor för auktoritära ledare utan att se till att en chef är tydlig med vilket uppdrag medarbetaren har ansvar för. Det skapar förutsättningar för medarbetaren att förstå sitt uppdrag och därmed ta sitt ansvar. Otydlighet leder till konflikter och utrymme för manipulation. När du har läst den här boken vet du varför det inte gynnar ledarskapet eller verksamheten. 

			Inledning 

			De senaste åren har det talats och skrivits mycket om ledarskap, men paradoxalt nog har ledandet av själva verksamheten hamnat i bakgrunden. Betoningen verkar i stället ha legat på att ta hand om människor, initiera rehabilitering, fokusera på arbetsmiljöfrågor etc. Det har inte varit okej att ens tänka sig att människor behöver ledning. Stöd och uppmuntran ja, men ledning …? 

			Chefer har kunnat uppfatta det som att de har fått ansvar utan befogenheter. Den vardagliga makten har kunnat hamna hos medarbetarna. Chefer har som ett resultat av det rådande klimatet anpassat sig och undvikit att leda. Många törs helt enkelt inte. 

			Vi vill inspirera till ett nytt tänkande genom boken Våga chefa! 

			Det är vår förhoppning att fler skall våga chefa genom ett tydligt ledarskap. Våra samlade tankar och erfarenheter är grunden som denna bok vilar på. Vad menas då med tydligt ledarskap? En hyllning till det ineffektiva och auktoritära ledarskapet som med all rätt har varit kritiserat alltsedan 50-talet? 

			Nej, vi talar inte om auktoritärt ledarskap! Inte en återgång till ledarskapet som byggde sin makt på rädsla som skrämde människor till arbete. Tack och lov har man i allmänhet lämnat det synsättet, den metoden bakom sig! 

			Åtminstone har vårt medvetna jag lämnat det auktoritära ledarskapets tänkande som modell bakom sig. Men hur ser det egentligen ut i vårt omedvetna? Frågan är svår att besvara eftersom det omedvetna och auktoritära ledarskapet är så svårt att identifiera. 

			Problem uppstår när en chef med omedvetna auktoritära drag inom sig fått sig lite påklistrad modern chefsutveckling och därför säger alla de rätta orden, men ändå fortsätter att agera auktoritärt. Chefen har varit på kurs där man bildlikt talat sprayat på henne eller honom moderna ledarskapsideal. Processen är dock ytlig och förmår inte nämnvärt påverka individens inre liv, det är helt enkelt kosmetika. Där bakom finns krafter kvar i de ängsliga och auktoritära personlighetsdragen. Medarbetarna riskerar att få dubbla budskap från sin chef. Å ena sidan hyllas ord som värdegrund, delaktighet, jämställdhet, vikten av utvecklingssamtal, högt i tak med mera medan praktiken talar ett annat språk. På sätt och vis kan en gammalmodig auktoritär chef vara lättare att hantera och stå ut med jämfört med en chef som är dubbel i sitt ledarskap. Han (förr var chefer oftast män) blir den igenkända ”fienden” som man vet var man har och hur han tänker. Då har man lättare att veta hur man vill agera själv. 

			En förtryckande ledarstil kan dessutom frammana barnsligt regressivt beteende hos andra människor. Ledarskapet löper risk att få medarbetare som uppför sig som offer och som duckar inför svårigheter och barnsligt hotar med sjukskrivning på måndag om inte… 

			Tydligt ledarskap har sin grund i en människosyn som omfattar tro på människors utveckling, en äkta upplevelse av människors lika värde och kunskap om hur människor utvecklas genom utmaning, krav och positiv uppföljning. En tydlig chef bemöter inte krav från medarbetaren med att se sig själv som liten och ynklig och utan maktmedel. Det vill säga att man inte möter medarbetares krav med någon regressiv kommentar om hur otacksamt det känns… Man framhåller inte hur mycket man ansträngt sig för att anpassa sig till alla viljor och dessutom till att få organisationen fogad till omständigheterna. Chefen beskriver inte sig som missförstådd och det är frestande att ytterligare närma sig sina medarbetare med att påpeka hur lite svängrum man har som chef och vädja till deras lust att förstå ens bevekelsegrunder. Chefen gör sig på så sätt liten och ynklig för att få medarbetarnas godkännande. 

			Det gör inte en tydlig chef, eftersom det inte är bra. En tydlig chef vågar stå för ledningens inriktning och utifrån den driva utvecklingen och verksamheten framåt. En tydlig chef pekar inte på sin egen ledning i samtal med medarbetarna och säger: ”Nu har de där uppe bestämt, så vi får väl finna oss i det…” 

			Man kan vara tydlig med att man verkligen vill lyssna på medarbetarna, att det är bra eller åtminstone okej med misstag, eftersom det är ett tecken på att man tänker och handlar. 

			
			Våga chefa och leda mot verksamhetens mål 

			EN FÖRÄLDER SOM GLÖMMER bort uppdraget att vägleda sitt barn med barnets långsiktiga bästa för ögonen, riskerar att ge barnet nya pengar när månadspengen är slut. Då lär sig barnet att man inte behöver hushålla med pengar, utan invaggas i föreställningen att behov alstrar nya resurser. Detsamma gäller för ledarskap i en organisation. Med verksamhetens långsiktiga bästa för ögonen förmår en chef hålla fokus och även kortsiktigt hantera svåra beslutssituationer. Hela idén med verksamheten skall kunna identifieras och beskrivas så att det inte råder någon tvekan om vart man är på väg och vad man i grunden ägnar sig åt. Med detta i åtanke är risken mindre att man går i kortsiktiga fällor som till exempel att man fattar beslut som enbart tillfredsställer kortsiktiga önskemål från personalen. 

			Tänk på att: 

			• Utmaningen för en chef är att värna om sin personal samtidigt som fokus måste vara på att verksamheten ska drivas och utvecklas. Medarbetare kan i sitt engagemang ha svårt att underordna sig verksamhetens mål. Man kan ha arbetat under en lång tid inom organisationen och därmed vara övertygad om att man själv vet bäst vad som är bra för den. Man har helt enkelt utvecklat egna privata mål. Är dessa inte i linje med verksamhetens mål ställs ledarskapet på sin spets. Chefen måste agera och det kräver ibland mod. 

			• En chef kan ha behov av att skaka av sig obehag och en besviken medarbetare kan därför utöva starkare inflytande än vad som är nyttigt för verksamheten. Chefen tänker inte: ”Nu måste jag bli av med denna irritation, sedan ska jag fokusera på verksamheten.” Det går med automatik. Det är detta vanemässiga tänkande som bryts om chefen i stället uppmärksammar sina egna inre behov med jämna mellanrum. Har man koll på sina egna äkta känslor är det lättare att inte underordna sig medarbetarens önskemål automatiskt utan hinna tänka till och fundera över vad som gagnar verksamheten. Chefen behöver regelbundet fråga sig ”för vems skull fattar jag detta beslut?” för att inte lura sig själv. 

			• Ibland kan rädsla för dålig arbetsmiljö vilseleda chefen på vägen mot verksamhetens mål. Ansvaret för en bra arbetsmiljö tas på största allvar av organisationer i Sverige idag. Det existerar knappast någon ledning som inte förstår värdet av en god, utvecklande och bra arbetsmiljö. Självklart är det angeläget att ledarskapet i en organisation har sina rötter i en värdegrund som omfattar synen att arbetsmiljön inte är ett kosmetiskt intresse utan en framgångsfaktor för en organisation. 

			• Det händer att man frågar sig vad som är hönan och ägget. Får man bra effektivitet och produktivitet, därför att man har bra arbetsmiljö, eller blir arbetsmiljön bra därför att medarbetare trivs när effektiviteten och produktiviteten är hög? 

			• Arbetar man till exempel inom skolan, vården eller i andra liknande organisationer är det elevernas intressen, eller de sjukas behov som är målet för verksamheten. Om till exempel en lärare är frånvarande ryckvis och återkommande kan man som ledare vara tvungen att se till att eleverna får kontinuitet i undervisningen även om läraren protesterar högljutt. Denne enskilde lärares arbetsmiljö försämras av att inte veta vilka arbetsuppgifter som väntar när man återkommer. Elevernas situation blir dock aktivt förbättrad av att ha en lärare som de vet finns där för dem och deras behov. 

			• Du kan som chef utrusta dig med ett mantra inombords som påminner dig om vilket mål du styr mot för att inte köra i diket. Om du upprepar det för dig själv är du mer rustad mot alla de fallgropar som finns på alla arbetsplatser. 

			
			Våga chefa genom tydlig kommunikation 

			KLARHET OCH TYDLIGHET i kommunikationen är A och O. De flesta människor kan utveckla sin egen kommunikation så att den blir mer distinkt. Det handlar om att tänka igenom och förstå vilka krav man har och vilka behov man vill tillfredsställa med det man har för avsikt att kommunicera. Vi blandar lätt ihop det och vill tro att andra listar ut vad vi tänker, att de vet vad vi menar. Det är då otydligheten uppstår. 

			Tänk på att: 

			• I stället för att säga ”den här rapporten kan du göra, när du hinner” säga ”denna rapport måste vara klar idag” när du menar detta. Medarbetaren har behov av att få klart för sig vad som verkligen gäller. Är meningen oklar har medarbetaren inte fått den signal om allvaret som han behöver. Chefen kan först känna sig mänsklig och tolerant, medarbetaren riskerar därmed att så småningom ådra sig chefens ogillande och irritation, när rapporten inte blir klar. ”Jag gör det imorgon”, tänker medarbetaren och tror att det är okej. 

			• Grunden för tydlighet handlar om ansvar och om mod. Att man är beredd att ansvara för sin uppfattning för det man vill säga och för dess konsekvenser. Ibland ligger det sannolikt mer bakom det otydliga. Om man känner sig rädd eller orolig att medarbetaren skall bli arg eller ledsen, vågar man inte fullt ut säga det man behöver, utan mumlar i stället något. Det blir helt obegripligt för medarbetaren. Själv blir man förargad på medarbetaren och tror att denne har ansvaret för vad som skett. I stället är det man själv som kanske inte alls förmår vara tydlig med sina önskemål. 

			• Många situationer kan ge upphov till obehagliga känslor som i sin tur leder till att man inte törs vara tydlig. Olika människor kan alstra varierande behov inom en att vara dem till lags. Kan man identifiera vilka människor som är inom ens privata riskzon får man en chans att vara uppmärksam på sig själv och veta när man måsta bevaka sig själv och sitt behov att uttrycka sig dunkelt. Man kan till exempel känna sig helt irrationellt underlägsen en människa, och om man sedan skall framföra något allvarligt tydligt till denna person, måste man stålsätta sig och vara modig. 

			Vad kan en chef göra? 

			För att lättare hantera dessa svåra känslor kan man fundera över: 

			
			• Vilka kolleger, chefer, medarbetare kan du känna är ”över dig” när ni samtalar med varandra. Fundera över hur du märker det. Var särskilt uppmärksam på dig själv när ni kommunicerar med varandra, så att du inte blir otydlig. Man riskerar att vara otydlig när man känner sig kritisk och inte riktigt vill stå för det. Då har man lätt för att linda in kritiken och servera den som ett skämt. Ofta blir resultatet en så kallad sänkning. En sänkning bygger på behovet att vara otydlig. Man får ur sig sin kritik, samtidigt som man slipper ta ansvar för den. 

			• Istället för att säga att man blir irriterad när någon ständigt kommer för sent, säger man: ”Roligt att se dig! Har du med dig Aftonbladet …?” 

			• Istället för att säga att man blir irriterad, när någon sitter i personalrummet länge och andra sliter häftigt utan att hinna ta rast, säger man: ”Och här sitter du!” 

			• Tydlighet handlar om att våga ta ansvar för innehållet i sitt budskap. Börja gärna meningar med Jag … för att visa att du tar ansvar för ditt budskap. 

			

			
			Våga chefa genom bekräftelse och uppmuntran 

			DE FLESTA AV OSS har svajig självkänsla. Det är helt naturligt och handlar om att utvecklingen av självkänslan är en känslig process. Det innebär att bristande självkänsla visar sig även på våra arbetsplatser. På ytan kan man ha en säker framtoning, men det betyder inte alls att självkänslan är god. 

			Den sviktande självkänslan kan ta sig olika uttryck. Det förekommer att den döljs bakom ett skal som kan uppfattas skrytsamt och innehållslöst. Här kan det vara bra att se upp. Som chef behöver man hantera det medarbetaren verkligen levererar och inte det medarbetaren själv pratar om att han gjort eller ska göra. Vi låter oss lätt imponeras av ord, men som chef bör man bli mer påverkad av resultat. Ibland yttrar sig sviktande självkänsla som enorma prestationskrav och svårigheter att klara av stress. Det beteendet kräver också uppmärksamhet från chefen. Man får inte låta sig frestas att lägga ännu fler arbetsuppgifter på den som redan arbetar mycket, utan i stället fördela arbetsuppgifter till andra som har mer utrymme. Många kan klaga på sin arbetsmängd utan att det betyder att de har mest. 

			Om man bär på en känsla av att man inte duger (vilket de flesta av oss gör ibland), är det nära till hands att ligga lågt, man kan därför ge osäkert intryck. Man kan ha svårt att kämpa sig igenom tuffa situationer där det blir mycket stress och press. Av känslan ”det här klarar jag aldrig, typiskt mig” kan man fara illa och bli lågpresterande. I värsta fall blir denna egna bild självuppfyllande. Man är så säker på att man inte kommer att klara av en svårighet att man jagar upp sig själv så mycket att man får svårt att fokusera och koncentrera sig. ”Vad var det jag sa”, säger man till sig själv. Denna onda cirkel kan möjligen brytas med lite hjälp att dela upp de åtaganden man har i mindre och mer överblickbara aktiviteter. Stöd som skapar förtroende kan hjälpa. ”Det här är jag helt övertygad om att du kan klara av”, är ett viktigt budskap för chefen att ge till den som är osäker på sig själv. 

			Gemensamt oavsett framtoning är att sviktande självkänsla bör mötas med bekräftelse och tydligt framförda krav. Bekräftelse kan beskrivas som att så långt det är möjligt visa intresse för människan i medarbetaren, genom att hälsa och alltid möta blicken rakt och ärligt och genom att fråga hur personen själv upplever sina åtaganden och vad som åstadkommits. Genom att gratulera till framgångar snarare än att utvärdera och bedöma. På så sätt får medarbetaren själv uppleva att framgången är behaglig och att den väcker en känsla av att vara nöjd med sig själv. Utvärdering kan ibland ta udden av glädjen om den sänder signalen ”du är utvärderad och den här gången gick det bra”. Håll därför isär beröm och bekräftelse. Bekräftelse har sitt ursprung i medarbetarens egen känsla och upplevelse. ”Är du nöjd? Vad kul för dig!” Beröm skapas i stället när man utvärderar eller så att säga betygsätter en handling. ”Det där tycker jag var jättebra gjort!” eller ”Mötet blev väldigt effektivt när du drev på frågorna så där!” är exempel på beröm. 

			Många klagar över att de får för lite uppskattning. Det är särskilt svårt när man tillhör en generation som fått mycket komplimanger genom åren både hemma och i skolan. Berömmet har framkallat ett visst beroende och det kan vara svårt att finna tillfredsställelse i att själv avgöra om man är nöjd eller ej. Man har behov av att någon annan måste säga sitt innan det känns riktigt bra. Många gånger skulle säkert medarbetare som fick tillräckligt med erkännande prestera bättre. De flesta av oss längtar efter att få känna att vi duger, att vi – unga eller äldre – längtar efter att bli bekräftade. Samtidigt måste man komma ihåg att behovet av beröm eller bekräftelse närmast är omättligt. 

			Alla behöver uppmuntran och den ska vara riktad, tydlig och framföras enkelt och utan biavsikter. Som chef skall man ärligt mena det man säger. På sikt förlorar man sin trovärdighet om man då och då ger positiv feedback inte för att man menar det man säger, utan för att man vill få medarbetaren på gott humör. Därmed kommer uppmuntran att mista sitt värde. Avsikten kan vara att man genom uppmuntran skall få någon att anstränga sig framöver, men om man inte anser att medarbetaren förtjänar de vänliga positiva orden skall man inte säga dem. 

			Som en tumregel kan man säga att en chef bör uppmuntra minst lika mycket som hon framför negativ kritik eller missnöje, gärna betydligt mer. En chef som kan framföra negativ kritik konstruktivt vinner i trovärdighet. Om denna chef dessutom stödjer och ger sitt erkännande till medarbetarna blir detta mer sporrande, eftersom man har erfarenhet av att vederbörande kan kritisera. Man litar då mer på värdet av uppmuntran. 

			Tänk på att: 

			• Det är lättare att få medarbetare att glädjas åt uppmuntran som noggrant beskriver vad man tycker är bra. Annars finns risk att medarbetaren går i försvar och tänker: ”Så bra är jag väl inte, nu överdriver hon.” Det gäller att man uttrycker sig på ett sätt som är svårt att motsäga. Till exempel: ”Jag tycker att du leder möten på ett väldigt bra sätt, du verkar välförberedd och håller fast vid ämnet och syftet med mötet.” 

			• Det är viktigt att tala om vad man tycker är bra för att bidra till att medarbetaren fortsätter på samma linje. Om medarbetaren har skrivit en rapport som du som chef verkligen uppskattar kan det vara bra att tala om vad det är i rapporten som du värdesätter. Dels för att kunna uppmuntra och på det sättet få medarbetaren att känna sig tillfreds, och dels för att få medarbetaren att göra lika bra fortsättningsvis. 

			• Det finns medarbetare som uppfattar det som manipulativt om uppmuntran framförs vid samma tillfälle som man ber att han ska åta sig ett uppdrag. Det kan därför vara vettigt att uppmuntra och delegera vid olika tillfällen. 

			Vad kan en chef göra? 

			En chef kan vara den som inte bara tänker uppmuntrande tankar utan som verkligen tar sig i kragen och framför dem. Om du får signaler från kolleger eller kunder som är positiva om en medarbetare, se till att vidarebefordra dem ordentligt! 

			Det kan tyckas att det inte är så svårt att visa uppskattning. Det går väl bara att säga några väl valda vänliga ord, tänker man. Att det inte sker antas allmänt bero på att många är snåla och att de har fel attityd till andra. Om chefen bara var lite hyggligare skulle fler känna sig nöjda. Men chefer tror sig ofta om att berömma och bekräfta, trots att medarbetare uppfattar sådant som en bristvara. 

			Dessutom kan man som chef känna sig obekväm med att utvärdera sina medarbetare. Man kan tycka att det känns förmätet och man vet inte riktigt hur man skall formulera sig. Många chefer tror också att medarbetare automatiskt förstår att man är nöjd med deras insatser. Berömmet eller bekräftelsen uteblir. Detta är olyckligt, eftersom det just är chefens eller den andres värdering vi eftertraktar. 

			
			1. ”Du gjorde bra ifrån dig i den där rapporten!” 

			2. ”Bra jobbat. Verkligen.” 

			3. ”Du är en härlig person, tycker jag.” 

			

			När man säger så är det naturligtvis uttryck för uppskattning. Sannolikt uppfattar den andre personen det som en vänlighet. Men det serveras samtidigt en biprodukt: Jag bedömer dig. Jag är ”över” dig. Jag är facit på vad som är bra respektive dåligt. Det blir en kommunikation där den positiva andemeningen inte riktigt når fram. Beröm skall ha karaktären av ren gratulation – inte att man vill ha något i utbyte i framtiden. Exemplen ovan kanske betydde: 

			
			1. ”Jag tycker att du skrev en väldigt bra rapport. Den hade jag verkligen nytta av. Tack!” 

			2. ”Hoppas du är riktigt nöjd med dig själv nu när det här är klart. Grattis!” 

			3. ”Jag uppskattar att du uppfattar små nyanser, det känns verkligen som vi kan skratta åt samma saker utan att vi behöver säga så mycket.” 

			

			Det är inte heller alltid lätt att ta emot uppskattning. Många gånger får man för sig att chefen använder berömmet för att få en att arbeta hårdare, ibland känns det nog som att man inte förtjänar de vänliga orden. Det är då vi har nytta av att få berömmet specificerat. Det gör det begripligt och då är det lättare att ta det till sig. 

			Alla människor behöver både beröm och bekräftelse. Det kan dock vara bra att känna till att människor med svag självkänsla byggs upp framför allt av bekräftelse och att ställas inför utmaningar. Att möta ställda krav leder till ökad självkänsla genom att individen tvingas bita ihop och klara saker som inte känns självklara från början. Den egna känslan av att vara kapabel byggs då upp bit för bit. Det gäller att som chef påminna sig om att man gör någonting juste när man förväntar aktivitet och resultat av sina medarbetare. Det som är avgörande är om man lyckas framföra vad det är man framför allt förväntar sig och inte litar till tankeläsning. Det är så lätt att tro att det man sagt varit detsamma som det man tänkt, men det kan uppfattas på ett helt annat sätt av mottagaren. 
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