AFFARERNA

- sok hjalp1tid

I en perfekt vérld &r chefen och ledaren samma person. I var

vérld behdver de flesta chefer handledning fo6r att hitta en

fungerande ledarstil. IT.BRANSCHEN har talat med psykologen
och chefscoachen Marie J:son Odén om konsten att reflektera

over sin situation.

i borjar med en viktig distink-
tion. Att vara chef och att vara
ledare ar inte samma sak. Chef-

skapet kommer uppifrdn med re-
dan formulerade befogenheter och
ansvarsomrdden. Ledarskapet kom-
mer underifrdn och maste forvarvas

i praktiken genom att engagera med-
arbetarna.

Visst, det finns personer som valsar in
pd en chefspost och omedelbart lyckas
bli en sjdlvklar ledare i gruppen. Men
dessa “stjarnor” ar sillsynta. De flesta
chefer méaste kontinuerligt jobba med sin
egen roll i organisationen.

Vem kan man lita p&?
For att gora ekvationen dnnu snarigare ar
ledarskapet hogst personligt. Med andra
ord finns inget facit att bldddra i, ingen
manual att ha i kavajfickan. Den ledarstil
som fungerar utmdrkt for Pelle och Karin
kommer sannolikt att stilla
till det for Kalle och Sara.
Och vice versa.

S84, vad gora? Ar det bara
naturbegavningen som

- Det ligger i chets-
rollen att fatta

AY HENRIK ARVIDSSON

Det finns ingen sdrskild utbildning,
inga specifika kvalifikationer, inget in-
ramat diplom pd viggen. Inte undra pa
att just “coaching” har blivit ett mode-
ord som dyker upp i alla tankbara sam-
manhang. Det luktar mangagementkly-
scha lang vag.

Ingen fardighetstréning

Lt oss forstka reda ut begreppet. Till vdr
hjdlp har vi Marie J:son Odén som ar-
betat drygt tio &r som chefscoach - eller
organisationskonsult, som det stir pa vi-
sitkortet - med klienter i bade stora och
smé foretag. I grunden &r hon legitime-
rad psykolog och psykoterapeut.

Hon bérjade sin yrkesbana som barn-
psykolog och har genom aren jobbat med
par- och familjeterapi innan hon sadlade
om till chefscoach. Nu driver hon kon-
sultbyrdn Talk Point som ingar i nitver-
ket Cordicon-gruppen.

- Det forsta jag gor
ndr jag traffar en ny kli-
ent dr att friga vad han
eller hon forvdntar sig
av coaching. Gemene

borde sitta pa en chefspost? _::f!‘uktansvéi_rdi ' man associerar vanligt-
Nej, du och jag kan ocksé beslut och det vis till idrottsvarlden

hitta en personlig ledarstil
som fungerar. Och det finns
en hel uppsjé av manniskor
som vill hjdlpa oss pa tra-
ven. De kallar sig coacher.
Nu dr vi framme vid ndsta
problem. Vilka kan vi lita pd? Vem som
helst far ndmligen kalla sig for coach.
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giller att inte ga
sonder i processen.

ddr en trdnare stimule-
rar till battre prestatio-
ner. Det kan fungera i
sdljutbildningar, men
chefer brukar inte vara
intresserade av den sor-
tens fardighetstraning, sager Marie J:son
(Odén och fortsitter:

MARIE |:SSON ODEN,
SALJCOACH

- Andra forknippar coaching med men-
torskap ddr en mer erfaren person tar sig
an en adept pd ideell basis. Men mitt ar-
bete gar inte ut pa att bredda klienter-
nas ndtverk eller ge snabba tips. Jag ser
coaching som ett utrymme for reflektion,
en mojlighet for chefen att hoppa upp pa
laktaren och iaktta sig sjdlv utifran.

— I grunden handlar det om att inta ett
helikopterperspektiv och stdmma av sitt
eget omddme, utan att behdva censurera
sig sjdlv eller oroa sig for att forlora sta-
tus hos medarbetarna. Jag stéller kritiska
frégor sd att personen sjdlv kan hitta sitt
forhallningssatt. Min erfarenhet &r att
konkreta tips blir paklistrat och sdllan le-
der till ndgot givande.

Sjalvkénnedom viktigt

Det later onekligen som en sorts psyko-
terapi, men dven om sessionerna bygger
pa samtal enligt coachen-fragar-chefen-
svarar-principen ligger fokus pd sjdlva
arbetssituationen, inte privatpersonen.
Syftet med den hdr sortens handledning
ar, kort sagt, att stirka ledarskapet uti-
frdn chefens personliga forutsdttningar
och ddrmed skapa okat fortroende i ar-
betsgruppen.

Marie J:son Odén papekar dock att che-
fens sjdlvkdnnedom &r av yttersta vikt i
sammanhanget. Ofta borjar handled-
ningsuppdragen med en personlig resurs-
analys som innefattar sdvil begdvnings-
som personlighetstest. Tanken dr att
chefen ska fa syn pa sidor hos sig sjdlv
som paverkar ledarskapet bade positivt




och negativt. Men det handlar ocksa om
att fa en dkad forstaelse for medarbetar-
na och varfor de beter sig som de gor.

Efter tio ar i yrket har Marie stott pa
alla olika sorter. En vildigt prestigefylld
chef blir till exempel alltfér vaksam och
kanslig for konkurrens, vilket kan leda till
att verksamheten inte gar framdt. Samma
sak om chefen dr konfliktrddd och inte
vdgar sdtta granser.

- Véldigt manga chefer kanner sig otill-
rdckliga. De dr ofta inte helt sdkra pa hur
uppdraget ser ut. Till slut blir det som
ringar pd vattnet i organisationen. Om
chefen dr osdker blir de anstdllda ocksa
osdkra. Sedan dréjer det inte ldnge forrdan
verksamheten tappar fart. .02~
Undvika blanda sig i detaljerna
Ett av de allra vanligaste problemen ar
att den som avancerat till en chefspost
fortsdtter att ageray pa en lagre niva i or-
ganisationen.

Det kan tyckas lojalt och hyggligt,
men genom att blanda sig i detaljerna
skapar man osjdlvstdndiga medarbetare
som inte vdgar ta egna beslut. Risken
dr ocksd stor att man ldgger grunden
till en onddig opposition. Medarbetarna
upplever det som att chefen vill trycka
pa dem sitt sdtt att ldsa uppgiften och
reagerar med att sdtta sig pa tvdren, likt
trotsiga barn. I bdda fallen blir arbetet
lidande.

Den hdr problematiken forekommer
inte minst i sméaféretag dar chefen sitter
pd flera stolar och maste halla reda pa
flera olika roller samtidigt.

- I smaféretag dr det vanligt att che-
ferna dr daliga pa att delegera och blir

Forskning inom organisationspsykologi
kommer ofta fran krigsmakten.
Svenska UGL (utbildning av grupp

och ledare) bygger till exempel pa

ron fran den amerikanska armén, dar
psykologen Will Schutz snickrade

ihop FIRO-teorin

sorn beskriver hur

en grupp utvecklas

i tre lagbundna
huvudfaser. Chefen
maste i sin tur
anpassa sitt ledarskap
utifran vilken fas gruppen befinner sig i.
Medarbetarna tvingas bérja om frin bérjan
sa fort en ny person rekryteras till foretaget.

Fl Qet blir
revirtdnkande nér
medarbetarna ska
hitta sina roller.

Om chefen &r osiker blir

de anstéllda ocksa osékra.
Sedan drdjer det inte
lange f6rréin verksamheten
tappar fart.

MARIE J:SSON ODEN,
SAL)COACH

fixare som ska ldsa allt pd egen hand, sa-
ger Marie J:son Odén. Min erfarenhet 4r
att man madste trina chefer i strategiskt
tdnkande. Ju hogre upp i organisationen
du kommer, desto mer information mas-
te du hdlla reda pa.

- Dessutom madste chefen ldra sig att
std ut med att befinna sig i ett dilemma,
fortsdtter hon. Det komumer att uppstd si-
tuationer ddr man maste fatta fruktans-
varda beslut f6r f6retagets basta. Det lig-

Situationsanpassat ledarskap

'I Tillhrandefasen ar ett tillstand utan
@ tydliga roller. Samtliga maste fraga
sig bade om de vill och om de far tillhéra
gruppen. Inte forrdn alla svarat pa frigorna
kan gruppen komma vidare i sin utveckling.
Har kravs en chef som ar valdigt generds
och vilkomnande. Trots att denna forsta
fas ar osaker ldgger gruppen drygt hilften
av sin energi pa att |6sa arbetsuppgiften.
Medarbetarna lever fortfarande pé hoppet.

2 Rollsokningsfasen r en desto mer
® slitsam process. Det blir mycket
konflikter, konkurrens och revirtinkande
nar medarbetarna ska hitta sina roller i
den nya gruppen. Arbetsformagan sjunker

ger i chefsrollen och det géller att inte ga
sonder i processen.

Bra chef séker hjalp tidigt

Manga chefer sdker sig till en coach nar
de redan befinner sig i en djup kris. Det
kan tyckas logiskt, ungefdr som att ga till
ldkaren ndr du blivit sjuk. Andra véljer
att anvdnda handledning i férebyggande
syfte, ofta pd rekommendation fran sin
ndrmaste Gverordnade, 1 sddana fall finns
inga tydliga symptom att ta fasta pa, men
sakta men sdkert framtrdder en rod trad
i klienternas resonemang, ett aterkom-
mande tema som de sjdlva inte ens ar
medvetna om.

- De som stker hjdlp innan det blivit
kris ar oftast de allra bdsta cheferna, me-
nar Marie J:son Odén. Chefer som fung-
erar sdmre star med problem upp till nd-
san och orkar inte lyfta sig ur trisket for
att titta pa sig sjdlva utifran, trots att de
verkligen skulle behdva det.

Skilj pé& sak och process

Marie utgar fran en enkel modell nar
hennes klienter behéver fa ordning pa
sin arbetssituation. Grundtanken &r att
skilja pd sak (vad man ska gora) och
process (hur man ska gora det). Proces-
sen kan i sin tur delas in i strulturella
HUR-fragor (organisationsfragor) och dy-
namiska HUR-frdgor (relationen mellan
medarbetarna).

- Relationerna pa arbetsplatsen ar som
sockret i kaffet. Det sprider sig omedel-
bart i hela koppen. Men beroende p&
vilken miljé chefen kommer ifran har de
olika utgdngspunkter. Om vi generalise-
rar bérjar ingenjorer, tekniker och

till 0—20 procent. For att ta sig vidare
kravs reflektion och aterkoppling. Chefen
far inte vara konfliktradd eller prestigefylld,
utan maste vara sa trygg i sin egen roll att
han/hon st&r ut med att bli ifrdgasatt.

| samarbetsfasen har gruppen lost
3 e konflikterna och arbetsférméagan
stiger till drygt go procent. Vid
det hir laget vet medarbetarna sin roll i
gruppen och &r inte ldngre lika beroende
av ledaren. Om chefen dr valdigt
kontrollerande kan gruppen atervanda till
rollsskningsfasen. '

Kéilla: Marie J:son Odén
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ekonomer i forsta hand med sakfragan,
medan chefer som har mer manniskovdr-
dande yrken hellre tar tag i relationerna
pa arbetsplatsen. Ofta gldmmer man
bort hur allting hor ihop, sdager Marie
J:son Odén.

En tendens som varit vanlig bland f6-
retag i it-branschen dr "den slutna grup-
pen” som ldgger valdigt stor
vikt vid just relationerna
mellan medarbetarna. Ni
minns sdkert hur det var nir
it-bubblan fortfarande vixte.

Nystartade foretag som
brdnde en stor del av sin
budget pa att skapa kreativa
miljoer. Jobbet skulle vara en
livsstil. Vi mot dinosaurier-
na”, liksom.

-Ja, mdnga it-foretag
tankte i organisationspsyko-
logiska banor redan frdn dag ett. Man
rekryterade de hdftigaste manniskorna
pé arbetsmarknaden och skapade en val-
digt social miljo. Och visst, stdmningen
var trevlig, men pa sikt byggde man upp

It-hysterin &r pa
manga sitt ett
tydligt bevis pa
att méanniskor
stindigt gér om
samma misstag.

en illusion om osdrbarhet. Det fanns en
ovilja att ta in varningssignaler utifrdn,
minns Marie.

Ovilja att lyssna pé réd frén andra
It-branschen &r ldngt ifrdn unik i sam-
manhanget. Den misslyckade amerikan-
ska invasionen av Grisbukten pa 1960-
talet var en frukt av
samma “group-think”,
samma slutna grupp
och samma ovilja att
lyssna pa rad fran
manniskor utanfor den
innersta kretsen,

Forskningen har
visat att det uppstod
“gransvakter” som

MARIE :sson 6pEn, hindrande information

sijcoacH frdn att ldcka in och

krossa illusionen. Re-

sultatet? Ett politiskt brakfiasko av sdllan
skadat slag.

Men, vi behover inte aka over Atlan-

ten for att hitta ett vdlexponerat "group-

think” som for tankarna till it-bubblan.

Det finns dven tydliga paralleller till Pal-
me-gruppen som leddes av Hans Holmér.
Ett slutet rum med specialister. Ingen in-
syn i det faktiska arbetet.

Ingen insyn

Till en bdrjan héll hela svenska folket
andan sa fort Holmér dppnade munnen,
men till slut ledsnade vi.

Det fick liksom vara ndgon matta med
det ddr PKK-spdret. Vad gjorde de egent-
ligen innanfor sina tjusiga dorrar? Fanns
det nagot gripbart bakom alla tjusiga
ord? Nej, den bubblan sprack ocksa till
slut.

— It-hysterin ar pa manga sdtt ett tydligt
bevis pd att madnniskor stdndigt gor om
samma misstag, siger Marie J:son Odén.
Man sluter sig och tar inte in verklighe-
ten. Det dr dnnu ett skdl till varfor chefer
kan behéva handledning frdn nagon som
inte befinner sig i beroendestdllning till
dem. Det ar som den ddr lilla pojken i sa-
gan. Nagon maste vaga peka pa kejsaren
och sdga att han faktiskt inte har ndgra
kldder pa sig. ®

Cybernetics

har agenturen

for ndgra

av varldens

framsta produkter
inom system-

administration

fidrrstyrning

PCDUO

remote control

STYR DINA SERVRAR OAVSETT
VART DU BEFINNER DIG

Fjarrstyrning av datorer éver nitverlk och modem

Hog sikerhet med kryptering och Windows
behérighetssystem

En av de snabbaste produkterna pad marknaden
Stabil och lattanvind
IP-Gateway ger atkomst till datorer innanfér en brandvigg

Over 1000 foretag i Sverige har valt PC-Duo for

Ladda hem 30 dagars demo fér utvirdering

Fér mer information ring 08-470 38 00
www.cybernetics.se, info@cybernetics.se
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