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Ledarskap. Relationer
— ditt viktigaste verktyg

Dagens arbetsliv kraver chefer och ledare som kédnner sig sjalva och ar bra pa att bygga relationer.
Det manskliga motet mellan ledare och medarbetare star i fokus for ledarskapsforskningen.

RELATIONSBYGGARE Mellanche-
fen var lattad. Motet hon hade

bévat for slutade med att den be-

svarliga medarbetaren ompla-
cerades till en annan avdelning.

Konflikter ar allra svarast, nagot
av det varsta vi mdnniskor vet.
Men en chef maste vaga ga rakt
inistormens 0ga, vara analytisk
nog att forsta vad som hander

Han hade under och sedan kunna
alltfér lang tid 9 3 16sa konflikten.
lyckats gora livet a?:bao l!'to ner Anda ar chefer
som chef surt for n som mdnniskor
s Komflikter v o
det var han som ar oall a varden, har ett
var udda och svara t” gott allmant
besvarlig, tyckte sjalvfortroende,

hon ocksa att en chef borde
Kklara av sddana medarbetare.
Han fick henne att kanna sig
otillracklig. Langt inihennes
sjdlvkansla nadde han.

Att vara chef och ledare
ar svart. Relationer ar svart.

men i sin chefsroll kdnner de sig
osakra.

Kanske finns det anledning
for dem att tvivla pd sig sjdlva. I
en undersdkning genomfoérd av
Vardférbundet har omkring

3800 medlemmar svarat pa fra-

gor om sin arbetsvardag. Bland

Nagraregler for verklig dialog:

— Lyssna pa varandra.

— Tala for dig sjalv — undvik skvaller.

— Tala klarsprak —undvik ironi.

— Undvik bortférklaringar och undanflykter.

— Fraga hur i stéllet for varfor.

Ur en kommande rapport om dialogtraning fran Arbets- och miljomedicin,
Goteborgs universitet, som under aret kommer att publiceras pa Institutet

for stressmedicin i Vastra Gotaland.

Hitta rapporten pa: stressmedicin.com

annat om synen pa sina chefer.
Mest kritiska ar de till chefernas
oférmadga att hantera konflikter.

Om det ar svart att vara chef
iallmdnhet, sd dr det sarskilt
svart att vara forsta linjens chef
inom sjukvarden. Klamd mellan
politiska direktiv, professioner
som med styrka hdvdar sina
revir, chefer och medarbe-

tare, patienter, narstaende och
medborgare. Férvantningarna
dr manga och motstridiga, sa
aven om ett lyckat ledarskap
handlar om fértroendefulla
relationer handlar det inte om
nagra "gosiga’ sadana, som
Christer Sandahl, professor i
samhalls- och beteendeveten-
skap, uttrycker det.

En chef kan aldrig vara
allas favorit. Men en chef kan fa
medarbetarnas respekt genom
att ta det obehagliga samtalet
innan det blir annu obehagli-
gare. Genom att forbereda sig
val infér samtalet, och genom
att vara tydlig och lyssna pa vad
medarbetaren, eller medarbe-
tarna, har att saga.
Genusforskning visar att
kvinnor som dr chefer inom
vard och omsorg tycker om
att leda och att de kdnner sig
mindre begransade an vad
kvinnliga chefer i mansdomine-

rade organisationer har visat sig
vara. Det talas allt mer sdllan om
ett typiskt kvinnligt ledarskap,
men forskaren Klara Regno

har funnit att kon faktiskt gor
skillnad. Inte for att skillnaden
mellan manliga och kvinnliga
chefer dr sd stor utan for att
kvinnor, oftare dn mdn, leder
iorganisationer dar férutsatt-
ningarna dr sarskilt tuffa. Det
primadra ar att halla budget och
mojligheterna att goéra detsam-
ma ar begransade. Inte sdllan
far kvinnliga chefer kla skott for
organisatoriska problem.

Enligt psykologen och fors-
karen Ingela Thylefors mdste
tva kriterier vara uppfyllda for
att vara en god ledare: man ska
vara en bra mdnniska och man
ska vilja ha makt. Men det kravs
mer dn sd. Ett stort matt av
sjalvkannedom till exempel. En
chef madste vara klar 6ver sina
tillkortakommanden och sina
styrkor. Ett sétt att bli klar dver
det dr att reflektera tillsammans
med chefskolleger.

Landstinget i Jonkoping
anordnar reflexionsgrupper for
kompetensutveckling av chefer
och ledare. Vardenhetschefen
Monika Leander-Malmlév
deltogien sadan, och det var
chefer fran andra férvaltningar
som hjdlpte henne att komma

Vardfokus nr 1111

vidare ndr hon tyckte att hon
hade tappat ansiktet infér sina
medarbetare. Monika hade bli-
vit riktigt arg pa ett mote, visat
starka kanslor helt éppet. Ar det
okej ndr man dr chef?

Kanske kan maninte lira
sig att bli det ratta chefsamnet.
Ledarskap ar nagot man blir bra
pa genom att utéva det. Det gar
inte att plugga in. Men det finns
metoder att ta till. Forskare vid
Goteborgs universitet har tagit
fram ett dialogtrdningsprogram
som hittills har anvants bland
medarbetare inom varden.

Vardfokus nr 1111

Bra, dé har ni varit med

Utvdrderingen visar att det gdr
att trdna upp sin kommunika-
tionsférmadga. Att det gar att bli
bdttre pd att lyssna till exempel.
De hoppas pd att fa anvanda

programmet bland chefer ocksa.

Ledarskap handlar mindre
om att vara "chef” och mer om
att fa med sig medarbetare i
férandringar genom att visa att
man ar vard deras fortroende.
Forskaren Gary Yukls definie-
rar ledarskap sd har: det dr att
skapa och underhdlla relationer,
fa och férmedla information,
fatta beslut och ha férmagan att
paverka manniskor.

i beslutsprocessen. ..

Vardenhetschefen Monika
Leander-Malmlév, mét henne
pa sidan 36, sager att hennes
drivkraft for att bli chef ar att
hon tycker om madnniskor. Men
hon trodde att hon skulle vara
mycket mer "chef” &n vad som
har visat sig behovas. Nu anser
hon att en av hennes starka
ledaregenskaper dr férmdgan
att tillvarata medarbetarnas
idéer. %
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Lastips

— Hallén M & Hiller

M. Sdker ledning — en lit-
teraturstudie av begreppen
chef- och ledarskap och
patientsdkerhet. Halso-
och sjukvardsadministra-
tion vid Orebro universi-
tet 2010.

— ThyleforsI. Ledarskap
i human service-organisatio-
ner. Natur & Kultur 2007.
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Klara Regno.

Dia

og kraver omsesidighet

En god ledare dr bra pa att kommunicera, men kommunikation dr inte detsamma som dialog. Genuin
dialog forutsatter en jamlikhet som kan vara svar att uppna pa arbetet.

KOMMUNIKATORER Kom-
munikation kan vara en lang
monolog dédr ingen annan
inbjuds att delta. Eller den kan
vara symbolisk. Som att chefen
arbetar 6ver varenda kvall och
darigenom kommunicerar till
medarbetarna vad som galler pa
arbetsplatsen.

En dialog ddaremot for-
utsdtter émsesidighet. Och
arlighet, enligt Christina Grill,
beteendevetare och doktorand
painstitutionen for arbets- och
miljémedicin vid Géteborgs
universitet. Hon har nyligen
publicerat en artikel om kom-
munikation och dialog, baserad
paintervjuer med forsta linjens
chefer pa nagra sjukhus i Véstra
Gotaland.

En dialog ar en sorts kom-
munikation och i sin artikel
redogdr Christina Grill for tva
olika huvudteorier om vad
som gor att dialog uppstar; den
humanistiska och den social-
konstruktivistiska. Enligt bada
teorierna omfattar en dialog
respekt, drlighet, lyssnande och
avvaktande. De slar ocksa fast
att det maktfoérhallande som
rader mellan chef och medarbe-
tare gor att verklig dialog ar svar
att uppna pd arbetet.

— Begreppet dialog
anvands ofta pd ett missvis-
ande satt. "Det hdr ska jagha en
dialog med min medarbetare
om’, kan en chef sdga och sé ar
detisjdlva verket fraga om ett

forhor eller en sorts "dirigerande
samtal’, sager Christina Grill.

De elva chefer hon har
intervjuat anvander fyra olika
kommunikationsstrategier:
samspelande, omhanderta-
gande, kontrollerande och kon-
fronterande. En chef bér kunna
beharska samtliga. Uppstdr en
akut situation mdste hon kunna
peka med hela handen och ge
klara order. Om en medarbetare
garigenom en personlig kris
kravs att chefen dr lyssnande
och inkdnnande.

lintervjuerna, ochide
observationer Christina Grill
ocksa har genomfoért, markte
hon att cheferna anpassade sin
kommunikationsstrategi efter

vilken situation de befann sig i.
Men de hade ocksa sina "favorit-
modeller”.

—Istudien finns vard-
enhetschefer som av tradition
har en valdigt omhdndertagan-
de kommunikation och som
kan uppfatta sig som "den goda
modern”. Hon som tar hand om
andra tills hon sjdlv stupar. X
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— Grill Cmed flera. Valua-
tion and handling of dialogue
in leadership. Journal of Health

Organization and Management.
2011; 25: 34-54.

Genus. Skilnader beror pa forutsattningar

Ibland sdgs att
kvinnliga chefer ar mer
relationsinriktade dn
manliga. Men skillnader
mellan kvinnor och
man pa chefsposter
ligger snarare i forut-
sdttningarna attleda.

KONSROLLER Kvinnor som dar
chefer i kvinnodominerade
organisationer kanner sig
mer friaisin chefs-
roll &n kvinnliga
chefer i mansdo-
minerade organi-
sationer. Det visar
observationer
och intervjuer med
kvinnliga chefer

pa tre férvaltningar inom kom-
munal vard och omsorg.

Klara Regno ar doktorand
vid KTH:s avdelning fér genus,
organisation och ledning och
disputerar ndsta var pa en
avhandling om ledarskapets
férutsattningar i kvinnodomi-
nerade organisationer.

— De chefer jag har intervjuat
upplever att de kan varasig
sjalva utifran det satt de énskar
vara. Nar jag tittar pa hur kvin-
norna beskriver sina relationer
och sitt chefskap finns allt som
hor chefskapet till av uppmunt-
ran, konkurrens, konflikter.

De ar medvetna om negativa
forestallningar, som att kvinnor
haller tillbaka varandra, men

tycker sallan att de sjalva eller
den egna arbetsgruppen fung-
erar sa, sager Klara Regno.

Vard- och omsorgscheferna
dr sjalvklara i sitt chefskap, kan-
ner sig sakra pa sin kompetens
och tycker att det dr stimule-
rande och roligt att ha makt att
paverka utvecklingen.

Daremot kan kon sidgas ha
betydelse pa ett annat satt.

— Organisatoriska problem
laggs pa kvinnor. Cheferna ver-
kar inom omsorgen; en bransch

med ett stort antal medarbetare,

ddr arbetstiderna dr obekvdama
och dar besparingar ofta maste
genomforas. Det dr sadant som
skapar ett anstrangt arbetskli-

mat och i stallet for att soka for-
klaringen i daliga arbetsvillkor,
soker man denidet kvinnliga
ledarskapet.

Det ar svart att separera le-
darskap fran de férutsattningar
som ges for att leda, konstaterar
Klara Regno. ¥
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— Forsberg-Kankkunen T.
Tvd kommunala rum: lednings-
arbete i genusmdirkta tek-
niska respektive omsorgs- och
utbildningsverksamheter. Acta
Universitatis Stockholmien-
sis 20009.
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Samarbete. Styrka att vara tva
om prestigen laggs pa hyllan

Delat ledarskap kan vara ett sdtt att lidtta pa chefsbordan. Nar det fungerar blir cheferna tryggare och

starkare.

SAMSPEL Marianne DA0s,
forskare vid institutionen for
pedagogik och didaktik pa
Stockholms universitet, har
tillsammans med kolleger
intervjuat chefer om hur det
dr att dela pd ledarskapet, och
medarbetare om hur det dr att
bliledd av tvd chefer.

Tre kriterier maste vara upp-
fyllda for att det ska lyckas:

— En gemensam varde-
grund. Ledarparet maste inte
tyckalikaialla fragor men de
maste vara 6verens om hur man
forhaller sig till mdnniskor, och
om madlet med verksamheten.

— Ett tillrdckligt matt av
prestigeloshet. Den som bara
vill putsa pd sina egen stjarna
och har ett stort behov av egen
bekréftelse far svart att dela pa
ledarskapet.

— Fullstandigt fértroende
for varandra.

— Nar vi har intervjuat
ledarpar ser vi att de tre krite-
rierna alltid finns med, och nér
det haltar beror det alltid pa att
ndgon av de tre inte fungerar,

MARIA SKULDT

Vardegrund. For att ett ledar-
par ska fungera kravs samsyn, sager
Marianne Doos.

Vardfokus nr 1111

sager Marianne Do0s.

Ett lyckosamt delat ledar-
skap kraver inte att cheferna
liknar varandraiallt. Snarare
tvartom, sager Marianne D0s.
Det betonas ofta i forskningen
att olikhet ar en gynnsam faktor
som skapar energiiledarskapet.

—letttryggtiedarskap kan
chefer pd samma hierarkiska
nivd ha invandningar mot var-
andra dven infér medarbetarna.
Det ar da prestigel6sheten blir
tydlig. Det ar nodvandigt att
cheferna hdller sammanien
grundldggande mening, och

— forstas — att de inte baktalar
varandra. Vi har sett exempel pa
arbetsplatser dar medarbetarna
forsoker att sld in en kil mellan
cheferna.

Sadant kan lyckas om chef-
erna inte har en gemensam
vardegrund.

Delat ledarskap kan vara en
16sning for att organisationen
staller krav som inte en chef
kan uppfylla. Men inte séllan ar
det ett dnskemal fran cheferna
sjalva. Det kan vara for att de vill
utveckla kvalitet eller Il6nsam-
het, vara mer tillgangliga, skapa
en mer hallbar situation for sig
sjalva eller helt enkelt for att
arbetet ska bli roligare.

Utvérderingar har visat att
medarbetarna for det mesta
har positiva erfarenheter av
delat ledarskap. Chefer som ar
ett fungerande team skapar ett
utvecklingsklimat som gor det
roligt att arbeta. Medarbetarna

gynnas ocksa av att cheferna ar

tryggare, modigare och starkare.
— Det hdr dr ingen l6sning

for chefer som inte fungerar.

Det gar till exempel inte att sitta

ihop tva daliga chefer och fa en

bra. For att delat ledarskap
ska bli bra kravs kvalitet fran
boérjan, sdger Marianne
Doos. X
TEXTMARIAEID
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Fakta: Delat ledarskap

— Arvanligt — fast obekant.

— Finns i olika former — ofta utvecklade av cheferna sjdlva.

— Forekommer lika ofta inom offentlig som inom privat sektor.

— Arlika vanligt bland kvinnliga som bland manliga chefer.

Kalla: Chefer i samarbete — om delat och utvecklande ledarskap

Lastips

— D66s M. Chefer i samarbete — om delat och utvecklande ledarskap.

Liber 2010.

— Tyrstrup M. Tidens furstar. Studentlitteratur 2002.
— Se ocksa: Stockholms akademiska ledarskapsforum,

www.salkforum.se.

Far man bli arg?

HELENA HALVARSSON
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Dilemma. Far man

bli arg pa din arbetsp

ats’

Monika Leander-Malmlov, vardenhetschef pa Ryhovs sjukhus, deltog i en reflexionsgrupp
for chefer fran olika forvaltningar i landstinget nar hon fick fragan. Hon svarade automatiskt: ”Det ar
klart att man far.” Men stimde det?

SJIALVKANNEDOM Monika
Leander-Malmlov tycker om att
bygga relationer. Det var darfor
hon bestamde sig for att bli chef.
Sedan 2005 har hon varit vard-

Fick stod. | en reflexionsgrupp
fick Monika Leander-Malmlév
tillbaka sin styrka.

enhetschef pd uppvaknings-
avdelningen pa Ryhovs sjukhus.
Hon kdnner sig trygg i sin
chefsroll. Nér hon tilltrddde var
hon mer prestigefylld. Som ny
pa posten ledde Monika ett stort
arbetsplatsmote om behovet

av férandring pa uppvaknings-
avdelningen.

— Varken jag eller med-
arbetarna tyckte att det fung-
erade bra, och jag sa att om det
skulle fungera gick det inte att
ha rotationstjanster for intensiv-
vardspersonalen som innebar
att ingen var fast anstalld
pauppvaket. "Det gdr inte an
att vara gastarbetare har”,
sajag.

Medarbetarna blev arga for
att deras chef ville genomféra
en odnskad fordndring, och
Monika blev arg for att med-
arbetarna visade en férand-
ringsovilja. Inte sd farligt kan

Lirande genom reflexion

— Sedan 2006 anordnar landstinget i Jonkoping, i samarbete med
Qulturum och Jénképings kommun, reflexionsgrupper for chefer
och ledare. "En erfarenhet blir inte meningsfull innan man haft tid
att reflektera 6ver handelsen’, heter det i projektbeskrivningen. Syf-
tet dr att ge cheferna majlighet att genom reflexion 6ka sin sjalvkan-
nedom, och darmed forstaelsen av sitt eget ledarskap.

Deltagarna vdljs ut av férvaltningsledningen och bestar av nio
chefer fran olika forvaltningar, samt en ledare. Grupperna tréffas sju
ganger under ett ar.

Lds mer: www.lj.se/qulturum

man tycka. Arg mdste man fa
bli. Men Monika tyckte att hon
var oprofessionell. "Vi krockade
fullstandigt”, sdger hon.

Mitt i konflikten deltog hon
ien reflexionsgrupp for chefer
och ledare, och nar deltagarna

dar fick i uppdrag att beratta om
ett dilemma berdttade hon om
motet som slutadeiilska.

—Jaghade sa svart att
acceptera bade att medarbetar-
na pa kliniken blev arga, vilket
jag tog valdigt personligt, och
att jag sjdlv blev arg, berdttar
Monika.

Ireflexionsgruppen stillde
cheferna fragor som hjdlpte
henne att kdnna tillit. Det blev
okej att ha reagerat som hon
gjorde och hon foérstod att det
inte var ett totalt misslyck-
ande. Men fragan om det inte

ar tillatet att bli arg pa hennes
arbetsplats, den funderar hon
fortfarande over.

— Man madste fa visa kdnslor,
aven ilska ochirritation pa arbe-
tet. Det dr inte farligt. Eller — det
borde inte vara det. Men det far
juinte handa ofta, och det beror
ocksa pa hur man visar sinilska.
Jag kdnde det som att jag tap-

pade ansiktet. Det var val darfor
jag skamdes.

Handelsen gjorde att Moni-
kas sjalvfortroende som chef
fick sig en kndck. Det hjalpte
reflexionsgruppen henne att fa
tillbaka. Och med det intakt va-
gade hon driva sin standpunkt
—och lyckades fa personalen
med sig.

—Jag var utsatt och
ifragasatt av manga, men jag
vagade halla fast vid det jag
hade pabdrjat. Sa smaningom
forstod personalen mig och
sjalv stannade jag upp och tog
till mig av nya tankar de gav
mig, sdger Monika.

Att ha tappat ansiktet och
aterfatt det igen har lart henne
vikten av att vdga sina ord. Hon
beskriver sig som en impulsiv
person, men som chef maste
hon stanna upp och tanka
efter. %
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— Engstrom A. Paverkanspro-
cesser i vuxnas Idrande - kritiska
hdndelser i en reflektionsgrupp.
D-uppsats i pedagogik vid
Hoégskolan for larande och
kommunikation i Jonkoping.
2006.
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Vi fragar: Hur far jag en bra
relation till mina medarbetare?

Chefer som beordrar och pekar med hela handen behdvs egentligen bara nar snabba beslut maste
tas. I dvrigt handlar det goda ledarskapet om att kunna bygga relationer.

TILLIT Ledarskap handlar om
att paverka och paverkar gor
chefer bast genom att skapa
fortroendefulla relationer, sager
Christer Sandahl, professor i
samhadlls- och beteendeveten-
skap med sarskild inriktning
mot vardvetenskap.

Vad kdnnetecknar relations-
byggande ledarskap?

— Ledaren som bygger upp en
fortroendefull relation med sina
medarbetare kan fa makt — men
inte genom att skramma till
lydnad utan genom att medarbe-
tare kdnner tillit. Med ett sadant
fortroendekapital har chefen
mojlighet att vara en auktoritet,
nagon som medarbetarna litar
pa. Ledarskap bygger pa émsesi-
digt fortroende mellan chef och
medarbetare. Vilket inte ar det-
samma som att relationerna ska
vara "gosiga’. Ledarskap innefat-
tar ndstan alltid ett visst matt av
konflikter. For att hantera det ar
det viktigt med tydlighet.

Ar det méjligt att vara en god
ledare for alla?

— Ledarskap dr bland det sva-
raste som finns, men utmar-
kande for chefer som uppfyller
kraven dr att de dr engagerade
och tycker om att leda. Min
erfarenhet dr att det nastan alltid
finns medarbetare som chefen
gor besvikna. Man kan inte vara
allas favorit. Om en chef pekar
med hela handen och sdger nu
gOr visa har” sa ar det alltid nagra
som tycker "ah, sa skont”, medan

Vardfokus nr 1111

Konfliktradsla ar vanligt hos chefer, men férodande for arbets-
gruppen. D3 utvecklas inte teamen, séger Christer Sandahl.

andra tycker "vilken despot”.
Chefer har sd olika forvantning-
ar pasig.

Vad betyder teamet och
chefen for varandra?

— Det viktigaste i ledarskapet ar
vad som sker i teamet. Ledar-
skap ar viktigt nar férandringar
ska genomforas — sarskilt inom
sjukvdrden — och handlar myck-
et om att utveckla teamet. For
att kunna bygga ett team maste
man kanna till och kunna han-
tera teamets olika utvecklingsfa-
ser, ddr konfliktfasen dren av de
forsta. Nar rollerna férdelas och
positioner mutas in uppstar kon-
flikter och det skapar radsla hos
manga chefer. De lagger locket
pa och da 6kar risken for att det
skapas subgrupper, man soker
syndabockar och man snackar

skit bakom ryggen pa varan-
dra. Jag har sett alltfér manga
arbetsgrupper, sarskilt inom
hélso- och sjukvarden, som

har fastnat i den forsta fasen.
Ledarskapet ar avgérande for

att en arbetsgrupp ska komma
iniarbetsfasen. Vileverien
konfliktundvikande kultur, men

KAROLINSKA INSTITUTET

de chefer som lyckas sta trygga
ide situationerna ar de som blir
uppskattade.

Hur utvecklar chefer sin for-
maga att byggarelationer?

— Learning by doing. Ingen blir
bra pa relationer genom att ldasa
sig till hur man goér. Ovning,
feedback och reflexion ar vad
som krdvs, och det basta sdttet
att fa syn pa sitt eget ledarskap
dr att delta i reflexionsgrupper.
Att tillsammans med andra
chefer ta upp dilemman, fa hjalp
av gruppen att se situationer pa
ett annat sdtt, diskutera ett nytt
forhallningssdtt och sedan ga
tillbaka och prova det. Chefer
som har utvarderat det sager att
reflexionsgruppen har gett dem
bdttre sjalvfortroende. Det ar till
hjalp att fa kanna att man har
nagot att ge tillandraien grupp
och att andra kan kanna igen
sigiden otillracklighet man
berdttar om. %
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Okar sjilvkinnedomen

Larande natverk: Hans-projektet var en utvecklingsgrupp fér chefer
iHedemora, Avesta, Norberg och Skinnskatteberg. Projektet genomfor-
des i samarbete mellan Afa férsakring och Karolinska institutet i Stock-
holm och pagick mellan 2008 och 2010. Resultatet visade att reflexion
ien mindre grupp innebar att cheferna utvecklades i sina yrkesroller.

Andra projekt med samtalsgrupper — eller backstage-grupper — for

chefer visar samma goda resultat.

— Lastips: Sandahl C med flera. Chef med kénsla och fornuft — om profes-

sionalism och etik i ledarskapet. Natur & Kultur 2010.
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