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Hantera kanslor

bland det svaraste 1 chefsrollen

TEXT PETER ORN FOTO ULRIKA ZWENGER

Sjalvkannedom och insikt om chefsrollens speciella utsatthet ar
viktiga forutsattningar for att man som chef ska kunna handskas
med saval egna som medarbetarnas kansloyttringar. Men att
hantera kanslor ar for manga det svaraste i chefsrollen, sager
psykologerna Christer Sandahl och Mia von Knorring.
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hefer erbjuds en
mingd kurser - i
ekonomistyrning,
arbetsmiljoarbete,
utvecklingssamtal
etc — men fa kurser
fordjupar sig i det
som manga chefer upplever som det
absolut svaraste i chefsrollen: att han-
tera kéinslomissigt utmanande situatio-
ner, dir de stills infér bade medarbe-
tares kénslor och de egna som foljer av
chefskapet i relation till medarbetarna.
Chefens formaga att hantera kénslor i
en arbetsgrupp ir samtidigt ett viktigt
séitt att paverka verksamhetens resultat,
visar allt fler studier. Exempelvis sa har
kénslor av frustration hos medarbetare
ofta en negativ inverkan pa verksamhe-
tens resultat, medan kénslor av opti-
mism inte i motsvarande man bidrar till
ett forbattrat resultat.

Psykologerna Christer Sandahl och
Mia von Knorring vid Karolinska
Institutet har tillsammans med Erica
Falkenstrom, ledarskapskonsult och
doktorand pa pedagogiska institutio-
nen vid Stockholms universitet, skrivit
boken Chef med kdnsla och fornuft - Om
professionalism och etik i ledarskapet.
De menar att kiirnan i chefens ledar-
skap handlar om att handskas med de
kénslor som uppstar i arbetet, i kombi-
nation med en insikt om beroendet av
medarbetarna och det ansvar som finns
inbyggt i chefsrollen.

— RETORIKEN | MASSMEDIA lyfter ofta
fram chefen som en 6verminniska,
med forebilder som exempelvis Bill
Gates, Nelson Mandela och Moder
Teresa. Och det finns ju chefer som
girna vill bevara myten och 6vervir-
dera sin betydelse. Det kan gynna dem
och legitimera avtal om bonusar eller
andra férmaner. Men tron pa den myten
undergriver hoga chefers verklighets-
kontakt och férsimrar deras omdome,
sdger Christer Sandahl, som ocksa &r
professor i samhills- och beteende-
vetenskap vid Karolinska Institutet.

- I var bok vénder vi oss till alla che-
fer, &ven cheferna som star nirmast den
vardagliga verksamheten. Bara i Sverige
finns det omkring 250 000 chefer. Vi
vill tona ner uppfattningen att chefer
skulle vara sarskilt mérkvirdiga, och
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(INTERVJU)

Psykologerna Christer Sandahl och Mia von Knorring har tillsammans med ledarskapskonsul-
ten Erica Falkenstrém skrivit en bok om ledarskap, kdnslor och etik.

knyta ihop kraven i ledarskapet med
verklighetens chefsroll.

CHEFEN KAN MER in nagon annan i
organisationen bidra till en frisk och
konstruktiv arbetsmiljo genom en god
formaga att hantera kéinslor. Férkla-
ringen dr bland annat den makt som

ir forenad med chefsrollen. Chefens
ledarskap kan bland annat férklara
10-20 procent av den upplevda hélsan
hos personalen. Men det kan vara en
svar balansgang att avgéra nir man ska
visa vad man kéinner, och nir det ir
lampligare att behalla kéinslorna for sig
sjilv. Medarbetares kinsloméssiga re-
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aktioner maste motas med bade kénsla
och fornuft.

Samtliga tre forfattare till boken har
lang erfarenhet av chefshandledning
och radgivning i organisationer, och de
bedriver ocksa forskning om chefens
roll och ansvar. Bade Christer Sandahl
och Mia von Knorring har dessutom
sjélva varit chefer.

- Det omrade som vi beskriver i
boken bérjade uppmirksammas sa sent
som for omkring tio ar sedan. Tidigare
talade man knappt om det, utan man
forholl sig som om organisationer var
fria fran kéinslor. Det saknas fortfarande
till stor del vetenskaplig forskning om
kénslor och chefskap, och vi har férsokt
véva ihop den forskning som dnda finns
med vara egna erfarenheter, siger Mia
von Knorring, fér nirvarande dokto-
rand pa institutionen for klinisk neuro-
vetenskap vid Karolinska Institutet.

Samtidigt som betydelsen av chefens
formaga att hantera kéinslor bérjat
uppmirksammas allt mer, sa har synen
pa ledarskap och chefens roll i organi-
sationen férandrats. Under 1990- och
2000-talen har synen pa ledarskap som
nagot som enbart utgér fran chefen
borjat 6verges och i stillet ses ledarskap
allt oftare som ett kollektivt fenomen,
ett fordelat eller komplext ledarskap
som i allt stérre utstrickning utgar fran
medarbetarna. Men det leder paradox-
alt nog till att chefens roll blir &n mer
central, menar forfattarna.

CHEF MED
LA OCH

Boken Chef med kédnsla och
férnuft ar utgiven av
Natur & Kultur, 2010.

- Nir manga medarbetare i en
verksamhet utovar ett visst informellt
ledarskap stills det hogre krav pa
chefens ledarskap for att verksamhe-
ten inte ska riskera att bli kaotisk och
paverkas negativt, siger Mia von Knor-
ring och fortsitter:

»Kénslan av
maktléshet ar
vanligare an
kdnslan av makt«

- Men manga chefer som vi har
triffat upplever att de inte har ndgon
makt. De kénner sig ofta vilsna i sin
chefsroll och férsoker vara kollega och
kompis pa arbetsplatsen. Kénslan av
maktloshet dr vanligare &n kinslan av
makt. Men som chef har man faktiskt
makt att paverka. Inser man inte det
fornekar man verkligheten och tar inte
sitt ansvar. Man maste fraga sig sjélv
vilket ens uppdrag &r och uppritthalla
ramarna fér det uppdraget.

SOM CHEF HAR MAN att férhalla sig till
tre typer av aterkommande kinslomés-
siga dilemman, skriver Sandahl, von
Knorring och Falkenstrém. Det handlar
for det forsta om beroendet: chefen ir

i hinderna pa medarbetarna och deras
arbetsinsats, ett arbete som utférs pa
det siitt de sjilva finner meningsfullt.
Ytterst dr det darfor medarbetarna som
har kontrollen 6ver ledarskapet.

- Som chef dr man helt i hinderna pa
sina medarbetare. Manga forsoker utse
syndabockar och du maste stindigt sta
till svars for ditt handlande. Det ir ett
centralt dilemma och manga chefer
glommer l4tt bort hur beroende de ar
av medarbetarna, siger Mia von Knor-
ring.

Ett annat dilemma rér den synlighet
och utsatthet som foljer av chefsrol-
len. Det kan handla om nér en chef
bor ta kommando, ingripa och utéva
sitt ledarskap, ett ingrepp som av vissa
medarbetare kan uppfattas som rele-
vant och insiktsfullt, medan andra ser
det som auktoritirt och kontrollerande.

Det tredje dilemmat 4r ensamheten

i chefsrollen. Hur hanterar man egna
och andras kinslor i arbetet, sa som
besvikelser 6ver att medarbetare inte
skoter sitt arbete eller nér chefer hogre
upp i hierarkin uttrycker missnéje 6ver
ens egen insats?

- Ensamheten gor att inte heller
kénslor av glddje 4r ldtta att hantera.
Man kanske har blivit positivt upp-
fylld av nagot, men nir man beréttar
om det fé6r medarbetarna méts man av
tystnad. Over huvud taget kan det vara
svart att veta till vem man ska véinda sig
med olika kénslouttryck, positiva och
negativa, om inte arbetsplatsen priglas
av en mycket 6ppen kultur. En kollega
kan exempelvis vara en konkurrent till
en befattning, vilket gor att man blir
forsiktig och inte girna uttrycker sina
kénslor infor henne eller honom, siger
Christer Sandahl.

Har man som chef svart att hantera
olika kinslor i sin chefsroll, eller att
hitta kanaler for att uttrycka dessa, lig-
ger det néra till hands att man i stillet
forsoker stinga av det man kénner.

- Men att stéinga av sina kénslor leder
samtidigt till att man blir mindre lyh6rd
och empatisk, simre pa problemlsning
etc.
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Mia von Knorring och Christer Sandahl tycker att man borde tala mer om kénslor i relation till
chefsrollen och att psykologer borde kunna anvandas mer for att utbilda chefer.

Frustration, ilska och andra svarhan-
terliga kénsloyttringar i en organisation
ar som regel effekten av ett samspel
mellan chef och medarbetare. Med-
arbetares frustration kan viicka andra
kinslor hos chefen, sa som ilska eller
sorg. Chefen bér ha sjilvkinnedom om
hur han eller hon reagerar pa exempel-
vis krinkningar och anvénda sig av den
insikten for att inte ge uttryck for kins-
lor som forsvarar situationen. Precis sa
som en psykolog eller en psykoterapeut
anvinder sig sjilv som ett redskap i sitt
arbete, bor dven en chef gora det.

VARDET AV SJALVKANNEDOM och att
anvinda sina egna erfarenheter i chefs-
rollen ar underskattat, menar Christer
Sandahl och Mia von Knorring. Psyko-
logiska begrepp som overforing, mot-
6verforing och projektion har egent-
ligen en sjélvklar plats dven i teorier
kring chefsrollen, men det dr begrepp
som tidigare har haft en undanskymd
plats i det sammanhanget.

- Insikten kommer nu mer och mer,
att det ir en interaktion mellan chef
och medarbetare som styr mycket av
hur ledarskapet fungerar. Men inte ens i
ledarskapslitteraturen har det synsittet
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varit speciellt framtrddande, for att ut-
trycka sig milt, siiger Christer Sandahl.

- Jag tycker att psykologer borde
kunna anvéindas mer for att utbilda
chefer i dessa fragor. Over huvud taget
borde man tala mer om kénslor i rela-
tion till chefsrollen. Det tar inte tid fran
verksamheten, tvirtom, man vinner
tid. Ju knepigare en situation blir, desto
mer tid far man ligga pa att 16sa den.

Mia von Knorring gér en jimférelse
med psykologyrket, ddr handledning
ir en sjilvklarhet for att pa sikt kunna
fullgéra sitt uppdrag pa ett bra sitt.

— Chefer ska till viss del hantera
liknande svara situationer som en psy-
kolog stlls inf6r, men borjar man tala
om handledning riktad till chefer sa
uppfattas det ofta som nagot negativt.
Da tidnker man: ”Han eller hon ska nog
inte vara chef”, siger Mia von Knor-
ring.

UTMANINGARNA AR som regel storst
inom den offentliga sektorn, till exem-
pel i hilso- och sjukvérden, dir profes-
sionerna ir starka, chefen ofta inte har
lika hog status och dir det organisato-
riska stodet till chefer dr forhallandevis
svagt, jimf6ért med inom privat sektor.

(INTERVJU)

Inom den privata sektorn s6ker man
dessutom mer aktivt efter chefsdmnen,
det &r vanligare att psykologer deltar i
urvalsprocessen och den blivande che-
fen ”socialiseras tidigt in i chefsrollen”.

- Men vad man som urvalspsykolog
kan yttra sig om &r frimst negativa fak-
torer, sidant som kan leda till att man
riskerar att misslyckas som chef. Men
ingen chef kan vara bra pa allt, och vet
man vad man ir simre pa sa kan man
undvika just det och kanske delegera
vissa uppgifter. Den som saknar vissa
egenskaper kanske har andra bra egen-
skaper. Det handlar om att rikna ut
vad som ir bra for verksamheten, séiger
Christer Sandahl.

I boken Chef med kdnsla och fornuft
beskrivs en vetenskapligt utvirderad
metod, kallad backstage coachning,
for gemensam reflektion i grupper
bestaende av chefer pa samma orga-
nisatoriska niva. Grupper pa sju-atta
personer triffas regelbundet, omkring
tio—tolv ganger per ar, och arbetar
med verkliga problem eller dilemman.
Ibland sker det arbetet under ledning
av en extern chefshandledare. Det upp-
star ett lirande som kan integreras med
vars och ens personliga stil att fungera
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(INTERVJU)

» som chef. Backstage coachning ir ett av

Christer Sandahls forskningsomréaden.
Utvirderingar av metoden har visat att
deltagarna blir béttre pa att hitta en
balans mellan den sakliga bedémningen
och sitt kiinsloméssiga engagemang,
att de far ett storre sjélviortroende och
okad handlingskraft och att de blir bét-
tre pa att prioritera uppgifter.

- Bara det att forsta att reflektion dr
en effektiv utvig dr viktigt. Det finns
inget egenvirde i att bara sitta och
grubbla, men som chef bér man skola
sig i sin formaga att forsta att allt inte
alltid 4r vad det ser ut att vara, séiger
Christer Sandahl.

Han ska i sin fortsatta forskning
forsoka ge svar pa om dessa positiva
effekter pa cheferna &ven far effekter
pa medarbetarna och arbetsmiljon.
Eftersom hilso- och sjukvarden varit
i fokus i hans forskning om backstage
coachning ska han dven forsoka ta reda
pa om metoden paverkar kvaliteten och
produktiviteten i varden.

FORFATTARNA TILL Chef med kdnsla
och fornuft har dels velat krossa en del
myter kring chefsrollen, till exempel att
en chef alltid har kontroll och kan styra
det som hiinder i en verksamhet, dels

peka pa svarigheter och mojligheter
att pa ett bra sétt hantera egna och
medarbetares kiinslor pa arbetsplatsen.
Dessutom far etiska fragestillningar i
ledarskapet stort utrymme: Hur ska en
chef agera nir exempelvis moraliska
vérden blir allt mer relativa da forslag
om foériandringar, personliga férmaner
eller kanske en fraga om befordran star

»Aven medarbetare
borde ta del av den
hér kunskapen«

i strid med egna vérderingar. Bokens
tredje forfattare, ledarskapskonsult
Erica Falkenstrom, doktorerar pa just
etiska dilemman.

Intresset fér boken har varit stort.
Forsta upplagan pa 2 500 exemplar
ir slut och en ny upplaga ir pa vig.
Bland ldsarreaktionerna har forfattarna
upplevt en forstaelse for att chefers
formaga att hantera egna och andras
kénsloyttringar i sig r ett viktigt
kunskapsomrade.

- Det finns en forstéelse for att det

hér ar faktorer som tydligt kan kop-
plas till verksamhetens resultat, att

det egentligen inte handlar om nagra
”mjuka fragor”. Chefens féormaga att
utéva sitt ledarskap paverkar omkring
10-20 procent av verksamhetens utfall,
och handlar det om en verksamhet som
ir inne i stora férandringsprocesser har
ledarskapet en &nnu storre betydelse
for utfallet, siger Mia von Knorring.

DE TRE FORFATTARNA har inte skrivit
egna separata kapitel, utan forsokt viva
samman sina respektive erfarenheter
och kunskaper i texten.

- Jag tror det dr en styrka med boken
eftersom vi forskar inom olika om-
raden och dérfor kan bidra med olika
perspektiv pa de hir fragorna, séiger
Mia von Knorring.

Malgruppen ér naturligtvis frimst
chefer, bade pa mindre och storre fore-
tag. Men Christer Sandahl ser gérna
ytterligare en malgrupp:

- Jag tycker att dven medarbetare
borde ta del av den hir kunskapen, inte
minst for att fa empati fér chefen och
den svara uppgift som han eller hon
har. %

Nationellt grepp

ska hjalpa utsatta barn

Sverige behover ett samlat na-
tionellt grepp fér att upptacka
och remittera utsatta barn som
lever med féraldrar som miss-
brukar, ar allvarligt somatiskt
sjuka eller psykiskt sjuka.

¥ Det anser Stiftelsen Allmanna Barnhu-
set, som tillsammans med Socialstyrel-
sen drivit ett projekt under 2008-2010
for att samla kunskap om vilka insatser
som behévs apropd den nya bestam-
melsen i Halso- och sjukvardslagen om
skyldigheten att séarskilt beakta dessa
barns behov. Uppskattningsvis finns
det cirka en halv miljon s&dana barn i
Sverige.

Barnhuset ger nu ut boken Mod och

Mandat, som bland annat ar tankt att
inspirera professionen att komma igdng
med arbetet att involvera bade barn, den
sjuke foraldern och anhdériga i enlighet
med den nya lagen.

ENLIGT BARNHUSETS ordférande,
Ingela Thalén, ar den nya lagtexten
som kom fér ett drygt &r sedan sa pass
omvalvande att man kan tala om ett
paradigmskifte.

— | stallet for att de ska fortsatta att
vara mer eller mindre osynliga, vill vi ge
dem verktyg att hoja livskvaliteten i sina
liv. Det viktigaste malet i en nationell
satsning blir att ldgga gamla férdomar
bakom oss, sdger Ingela Thaléni ett
pressmeddelande.

Saco valkomnar
andring i sjuk-
forsakringen

¥ Saco valkomnar de férandringar i
sjukforsakringen som regeringen har
presenterat. | ett pressmeddelande
sager Marie-Louise Stromgren, Sacos
socialférsakringsexpert, att kriterierna
for att fa sjukpenning enbart bor bygga
pa arbetsférmaga.

Hon anser att det ar bra att regeringen
nu vill 6ka mojligheterna till individuella
beddmningar, men tycker samtidigt
att det fortfarande &r oklart vad den
nya regeln innebar. Den &ar tankt att 6ka
utrymmet for att géra en bedémning att
det ar "oskaligt” att en person ska lamna
sjukforsakringen.
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