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Sjalvkannedom och kommunikation
ar grundforutsattningarna for att bli en
tydlig chef, skriver Fredrik Emdeén.

varje mote med vara kunder ska ni ha var virderingsgrund
iatanke och dirmed férmedla vad foéretaget star for ...
Maénga uppmaningar kan lata klara och koncisa men ar
det inte. Hur ska till exempel en medarbetare som fatt den
hér uppmaningen férhalla sig?

Att vara tydlig ir i sig en konst. I mangt och mycket handlar
det om kommunikation. Mottagaren ska forsta vad avsindaren
vill och menar. Det kan verka enkelt men ar faktiskt ganska
svart. For hur kan du vara sdker pa att medarbetarna ldser
precis det som star och inte tolkar in ndgot annat?

Det giller speciellt i en tid ndr sdvil kommunika-
tionskanalerna som budskapen blir fler - i dag ar
det inte ovanligt att fA meddelanden och paannon-
seringar via intranét, mejl, hemsidor, nyhetsbrev,
mobil och dnnu en telefon. Dessutom delegeras
ofta ansvar for olika mal till manga och gammal-
dags tydliga hierarkier luckras upp.

Desto viktigare att tydligheten far ett avstamp
i dig, i ditt ledarskap och i dina virderingar.

For dven om just du rakar vara en kommunikativ
och retorisk mistare kinner omgivningen
direkt av om en ledare inte star for sitt
budskap. D4 kommer medarbetarna
att fi svart att lyssna pa dig och forsta
vad du vill. De kommer att uppfatta
dig som otydlig fast det var tvirtom
du ville vara.

Inget nytt under solen, vi vet.
Redan 1810 skaldade Esaias Tegnér
»det dunkelt sagda dr det dunkelt
tdnkta«. Tdnk sa ratt han hade!
Men det &r aldrig for sent att lira
sig knepen. Lis guiden och bli en
tydligare, battre och pier harmo-
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Tydlig som chef-guiden

KAPITEL 1:

Hur tydlig kan man vara?
Nya tider krdver en ny typ av
tydlighet.

IS{\PITEL 2:

Ar du sa bra sjilv da?

Det finns ett likhetstecken mellan
tydlig och modig. Sa gér upp med
dinaradslor.

KAPITEL 3:

Gor det otydliga tydligt

Det dr ldttare att vara tydlig om

du kanner dig bekvdm med vad du
ska sdga. Setill att blivdan med ditt
budskap.
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KAPITEL 4:

Tydlighet = kommunikation
Delegera digitalt.

KAPITEL 5:

Tydlighet foder tydlighet

Ar du beredd att ta emot medarbetarnas arliga
feedback?

KAPITEL 6:

Svamlandets ddla konst

Det dr en tunn grans mellan tydlig och otydlig.
Setill att balansera pa rétt sida.



Hur tydli% kan
man vara:

Nya tider kraver en ny typ av tydlighet.

edarskapsforskaren Bo Hagstrom har val och beslut &n vad den gor i dag.

sagt att »inget ledarskap ar hilsosamt Vi var inte omgivna av mobiltele-

utom det tydliga«. foner, massor av tv-kanaler och

Och visst dr det sa. Otydlighet foder sociala nitverk, utan behévde bara
osdkerhet och dr en grund for sjukdom och anpassa oss efter nigra fa osynliga
sjukfranvaro. men fasta regler. Vi visste vad vi
Grovt forenklat kan man séga att det linge skulle gilla, vad vi skulle bli nir vi

var ganska enkelt att vara tydlig som ledare. Om | blev stora och vad vi skulle se pa tv.
chefen pekade med hela armen och talade hogt | Tydliga hierarkier gjorde att arbets-
och auktoritdrt, ansdg man att alla

forstod.
Formannen talade om for sina »Det var lange ganska enkelt
medarbetare pd fabriksgolvet vad de attvara tydli gsom ledare. Om
skulle gora och sd — pang! - gjorde
alla som féormannen sa. Nigot ut-

chefen pekade med hela armen
rymme for diskussion fanns inte. och talade hogt och auktoritart,

Men det hir var under en tid da ansag man att alla forstod .«
tillvaron bestod av ett mindre antal
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platsens valmojligheter var ungefir
lika begrinsade.
Dessa fasta regler finns inte

Tydlighet viktigt

En undersokning som Chef genomférde for

langre. nagra ar sedan visade att 63 procent av

I stillet omges vi av ett stindigt
brus av valmdjligheter, pa jobbet sa-
vil som pa fritiden.

Den stora mingden val gor det
svarare att veta vad som férvintas
av oss. Nya organisationer och hierarkier vixer
fram och beslutsfattandet 6verlimnas i allt stérre
utstriackning till medarbetarna. Ja, pa ett sitt
tvingas varje medarbetare vara sin egen chef.

Dér det tidigare fanns en forman férvéntas
medarbetarna i dag sjilva veta vad de ska gora.

Och om det fortfarande finns en forman, ar
den rollen férdandrad.

Maria Fiskerud, som har skrivit boken »Den
tydlige ledaren«, menar att det ar en fordndring
»fullt jimférbar med 6vergangen fran jord-
bruks- till industrisamhélle«.

SAMTIDIGT HAR LEDARSKAPET blivit mer vérde-
ringsbaserat, dir foretagets virderingar tydligt
ska genomsyra allt som sker och synas utat,
fungera som en konkurrensférdel.

Det har med andra ord blivit allt littare att
vara otydlig.

Vill du i dag vara tydlig som chef ska du kon-
centrera dig pi att fA medarbetarna att tydligt
se samma mal och ha samma vision. Detaljerna
ar inte lika viktiga.

Det betyder ocksa att du maste vaga dela med
dig av makten.

Darfor maste du som chef bérja med att fast-
stdlla vad du sjdlv tycker ar viktigt. ®
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Sveriges chefer vill bli tydligare. 70 procent
onskar att ledarstilen generellt dr tydligare
om tio ar.

Tvavanliga hinder
for tydlighet:

© Organisationen ar otydlig. Har du
som mellanchefen otydlig chefeller
en otydlig ledning &r det svart for dig
attvaratydlig. Du dren ldnk mellan
ledningens hogtflygande strategier
och den praktiska kunskapen hos
medarbetarna. Om strategierna hela
tiden &r nya eller lyser med sin fran-
varo blir det svart - for att inte sédga
omojligt - att vara tydlig.

© Du har problem med att na fram till
dina medarbetare. Du upplever sjalv

att du ar tydlig ndr du pratar men far

bara en tom blick eller ingen reaktion
allstillbaka.

Det kan bero pa att medarbetarna
omedvetet kor all information de far
genom sina egna filter. Dessa bygger
paderastidigare erfarenheter och
forestéllningar om vérlden. Da maste
du ha forstaelse for dessa filter men
inte lata dem staivagen. Var ultra-
tydlig.

Ar dusa

»

bra sjalv da?

Det finns ett likhetstecken mellan tydlig och
modig. Sa gor upp med dina radslor.

tt vara konkret och tydlig
kraver att du har koll pa
vem du verkligen ir, att
du kédnner dig trygg i din
egen ledarstil och att du tar dig tid
att reflektera.
Om du har koll pa vem du ar blir
du tydlig, kort sagt.
Det dr i dina egna virderingar,
drivkrafter och beteenden som
du hittar din tydlighet. Genom att
se dem stirker du ocksa din sjilv-
kinsla. Det gor dig till en béttre chef.
Som tydlig chef maste du vara
modig. Om du hela tiden viker dig
for dina radslor och anpassar dig
efter andra ménniskors vilja, tappar

du ditt tydliga jag. I ridslan att misslyckas, vara
sdrbar, avvisas, eller tappa ansiktet, tappar du
sjdlv konturerna. Dina medarbetare kommer
att uppleva att du glider undan och ir svar att fa
besked av.

Och du far sillan tillfille att kinna dig n6jd
med din prestation, utan oroar dig i stillet fér
allt som kan intréiffa.

En ond cirkel skapas och hela din chefsvardag
gar ut pa att undvika det du r radd for.

OFTA FORNEKAR VI fOr oss sjdlva att vi innerst
inne dr radda for vissa situationer. I stillet
hittar vi bortférklaringar for att undvika det
vi ar rddda for. »Det dr inte 14ge att ta det dar
svara samtalet just nu«, »Jag 6verlater girna at
nagon annan att kéra presentationen«. Det kan
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till och med vara ganska bekvimt
att stannaiden fasen. Och till en
viss niva kan du vara chef utan

att behdva konfrontera din riadsla.
Men vill du na lingre och lysa
starkare — och uppna en stérre
tydlighet - finns det inga enkla
16sningar.

Du maéste gora det du ar allra
mest radd for. Igen och igen och
igen. For att orka kan det vara bra
att soka hjilp hos en coach och fa
stod av nagra som du litar pa och
tycker om. Omge dig med forsta-
ende ménniskor.

Nar du har gjort det du varit radd
for tillrackligt manga ganger for-
svinner olusten. Och du kan ta itu

5 sanningar om radsla:

med nigot annat du ar radd for. Till slut kom-
mer du till insikten att »Vad som &dn hinder
kan jag hantera det«

En chef som kédnner sig sjalv:

« styrs inte av att bli bekréftad

« blir respekterad

e utvecklar bra relationer

* vigar vara personlig

« slosar inte energi pa att halla fasaden uppe

» mar bra inombords och blir en tydlig och
ddrmed bra ledare. ®

Ta reda pa dina varderingar

Med en medveten vdrdering menas:

© ett medvetet val som du gor utifran att det
finns flera olika alternativ och konsekvenser

© ettval som du dr ndjd med och stolt ver

© ettval som du handlar efter och ofta upprepar.

1. Okind sits. Sa fort du ut-
satter dig for en ny situation
kommer du att kdnna dig
radd. Det dr normalt och
forknippat med att du prévar
nytt och inte vet vad som ska
handa.

2. Trotsa. Radslan for nagot
specifikt minskar genom att
du gér ut och gor just det.

3.Var dppen. Du far ocksa
battre sjdlvkdnsla om du
har nagon att tala med dina
radslor om och fa berém
av, nardu har klarat av att
genomfdra en uppgift som
tidigare skramt dig.

4.Inte ensam. Det drinte
bara du som upplever radsla
varje gang du &r pa okénd
mark. Det gor allaandra
ocksa fastan fa visar det.

5. Ett steg framat. Attta sig
igenom radslan dr mindre

skrammande &n att leva med
enunderliggande radsla som
harstammar fran hjalploshet.

© KALLA: SUSAN JEFFERS | »KANN
RADSLAN OCH VAGA ANDAI, ICA
BOKFORLAG
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GOr det

otydliga tydligt

Det ar lattare att vara tydlig om du kdnner
dig bekvam med vad du ska saga. Se till att

bli van med ditt budskap.

et finns fem fragor som du bor stilla
dig sjdlv nidr du planerar ditt ledarskap:
1. Vad vill jag uppna?

2. Vilket dr mitt huvudbudskap?

3. Vem ska ta emot mitt budskap?

4. Hur ska jag n fram?

5. Hur vet jag om jag har natt fram?

DESSA FRAGOR AR grundliggande for din tydlig-
het. Ska du lyckas med att kommunicera ditt
huvudbudskap och vad du vill uppna
med det, maste du kunna se helheten
och i vilket ssammanhang kommuni-
kationen ska tillampas.

Mellanchefer hamnar ofta i den
otacksamma rollen som budbérare

12 chef.Pocket

av information fran foretagsled-
ningen. Det géller dven att fora fram
information som du sjilv kanske
inte gillar eller kinner dig bekvim
med. Det kan till exempel bli din
roll att féormedla nyheten om att
verksamheten maste gora neddrag-
ningar eller andra besparingar. Hur
gor du d&? Vi har redan konstaterat
att tydlighet kraver att du kinner

»FOr att kunna dvertyga ndgon
annan maste du ocksa forst

Overtyga dig sjalv.«

Chef

enkater

dig trygg, bade i dig sjilv och i din
roll som chef.

FOR ATT KUNNA Overtyga nagon
annan maste du ocksa forst over-
tyga dig sjilv. Se darfor till att géra
dig bekvim med budskapet och
overtyga direfter dina medarbetare
om att detta dr det ritta.

Forskaren Lorentz Lyttkens skri-
ver i sin bok »Den disciplinerade
manniskan« att »ledarskap ar ett
socialt omrade som inbegriper en
persons férmaga att malinriktat
minska andra manniskors osdker-
het. Forutom att formulera en vision
innebdr det dven att utveckla en s
stark 6vertygelsekraft att andra
manniskor tar den till sig och kin-
ner att de dr en del av den.«

Men om din egen Overtygelsekraft
inte racker for att du ska kunna vara
tydlig infér andra; om till exempel
budskapet idr komplicerat, om det
giller nagot som strider mot dina
virderingar eller om det helt enkelt
ar for obehagligt att ta tag i?

GA DA TiLLBAKA till din chef och be
honom eller henne att fortydliga
budskapet. Diskutera igenom det sa
att era bilder av det som ska ségas
verkligen stimmer 6verens. Se till
att du har réitt underlag for det som
ska kommuniceras och att du verk-
ligen forstar din roll i kommunika-
tionskedjan.

Os pa med fragor: Ar mélen
tillrickligt tydliga? Realistiska?
Utmanande? Tidssatta? Mét- och
bedémningsbara? Hur ser framtids-
visionen ut? Kan ni ga fran vision till
handling? »

Cecilia Uddenfeldt,
stadsdelsdirektor

i Skarpnackisodra
Stockholm.

»MED CIRKA 1000 med-
arbetare dr det inte mgj-
ligt att tréffa alla. Men
ledningsgruppen, dar
jag, fyra avdelningsche-
fer och en kommunikatér
ingar, delar rum och kan
dagligen bolla fragor. Jag
traffar regelbundet de
cirka 20 enhetscheferna
och 200 medarbetare
arbetar pa huvudkon-
toret. Varje fredag har

vi gemensamt fika. D&
finns det utrymme for
att presentera nya med-
arbetare, informera och
diskutera. Och jag kan
kommentera fragor och
dementeraeller bekrifta
rykten - vilket ar sarskilt
viktigt nu efter valet.

ETT SATT ATT kommuni-
ceraviktiga och svara
beslut dr att anvdnda var-
dagsnaéra liknelser. Nar
jag kom hit fér tva och ett
halvt &r sedan fanns det
ettkorttidsboende for av-
lastning i dldreomsorgen.
Det kostade dubbelt sa
mycket per plats somi
enannan stadsdel - med
samma kvalitet. Jag
foreslog ndmnden att
lagga ner verksamheten

»Jag tror vildigt
mycket pa person-
liga moéten diar man
kan se varandra

i 6gonen och har
chans att forklara.«

ochistéllet handla upp
platser pé annat hall.
Medarbetarnavar arga
och téankte kommatill
stadsdelsndmnden och
protestera mot beslutet.
Davar det viktigt att jag
kunde fa dem att forsta
attde gjort ett brajobb,
men att omvarlden for-
andrats. FOorutsattning-
arna hade varit felaktiga,
kostnaderna hade blivit
for hdga. Vihar ansvar for
hur skattebetalarnas
pengar anvands.

JAG FRAGADE vilken affar
de sjalva skulle vdljaom
de skulle handla sin mat
fér egna pengar, omen
affar tog dubbelt s&
mycket betalt som den
andra - for sammavaror.
De forstod mitt resone-
mang och beslutet.«
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For det hir ar sannolikt fragor som du sedan
kommer att fa av dina medarbetare.

Kanske har du ocksé chefskolleger som du
kan dryfta budskapet med? Da kan ni gemen-
samt finna er Overtygelse, vilket skapar trygg-
het. Pa kopet far ni ocksé en 6kad tydlighet
i organisationen eftersom ni dger budskapet
tillsammans.

Ta budskapet ett varv till. Vad dr det du vill
sdga? Till vem, nir och hur? Vad vill du uppna?

Om budskapet skulle vara moraliskt oforsvar-
bart bor du ndgonstans ocksa stélla dig fragan
om du verkligen kan vara kvar som chef.

Att delegera ir en konst. Ar du otydlig blir
medarbetaren osiker. Giller det till exempel ett
projekt, maste alla férutsittningar vara tydliga.
Annars borjar den som ska utféra uppgiften
undra vilka ramar som géller. Det kan handla
om hur manga timmar som ska dgnas &t pro-
jektet eller vilken budget det har. D4 riskerar du
att projektet svimmar 6ver at alla hall och att
budgeten 6verskrids.

Risken dr ocksé att medarbetaren medvetet
later det ske eftersom din otydlighet skapar en
bekvim flexibilitet. Ett tecken pa det kan vara
att du inte far nagra fragor under
arbetets gaing — medarbetaren gor

ju som hon eller han sjilv tycker. @ Att fundera pa nar du bestam-
mer niva pa kommunikationen:

© Vem ska ta emot budskapet - dr det alla
inom gruppen eller bara nagra enstaka?

© De som ska ta emot budskapet; vad har de
for forkunskaper? vVarfor behdver de fa reda
padethar?

Det &r nér du har svar pa dessa fragor som det

dr dags att tdnka pa hur du ska sdga det.

- J
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Tydlighet =

kommunikation

Du har laddat budskapsbdssan.
Nu ar det dags att borja skjuta.

Il information som dina medarbetare

behover finns oftast rakt framfor

nisan pa dem. Anda finns det alltid

négon som sager: »Varfor har ingen
sagt nagot till mig?«.

Du dr medveten om kommunikationens kraft,
att du med ritt kommunikation kan fa engage-
rade och ansvarstagande medarbetare. Du vet
att om alla ir 6verens om maélen ir det littare
att uppna dem.

Men vigen dit dr lang. Och du har
trottnat pa att tjata dig bla for att fa
dem att forsta. Ha talamod. Sig det
nagra ganger till for sidkerhets skull.

For om du verkligen vill att ditt
budskap ska na fram maste du kom-
municera det manga ganger. Pa
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manga olika sitt. Dirmed ger du
inte dina medarbetare en chans att
komma undan.

HUR MANGA GANGER som ir det
optimala gar inte att siga. Det beror
pa innehallet i budskapet. Fem
ganger kan ricka. Eller inte.

Men andemeningen ar glasklar:
Hall dig till ett budskap. Upprepa

»Hall dig till ett budskap. Upprepa

det gang pa gang. Men anvand
dig av olika kanaler varje gang .«

det gdng pa gang. Men anvind dig
av olika kanaler varje gang.

For ndr du tinker kommunika-
tionskanaler ska du tdnka olika,
och gdrna askadliggora budskapet
genom att presentera det pa ett
ovantat satt.

Da slipper du upplevas som tjatig
och daltig.

Chef

enkater

»

Och det finns ju sa mycket att vilja pa! Bara
pa din arbetsplats dr férmodligen informations-
kanalerna i det nirmaste odndliga. Du kan vilja
mellan informationsméten, telefonsamtal, mejl,
pappersutskick, hemsida, personaltidning,
pressmeddelande eller kanske en blogg.

Att anvinda manga olika kanaler for att fa ut
ett budskap &r bra. Ett vanligt misstag ar att vi
anvinder for fa. Det existerar knappt nagon

Jorgen Kleist,
vd pa Stokab.

»OM MAN INTE tycker det
ar jobbigt att framféra
sadana budskap tycker
jag man ska fundera pa
om man ska vara chef.
Som chef ska man ald-
rig linda in budskap eller
ha dolda agendor. Man
skavararakoch direkt,
och férandringar ska ga
fort. Darfor ar det vik-
tigt att forandringen ar
ordentligt genomtankt.
Ibland far man ta kritik
for att en férandring gar
for fort, men i efterhand
ar det min erfarenhet att

det ofta borde gattannu  tioner och nedldggningar
fortare. Det hade minskat tycker jag att det blivit
plagan for dem som far svarare att kommunicera
ta de negativa konse- sadana beslut. Kanske
kvenserna. for att man med aren har
lattare att sattasigini
NAR JAG KoM till Stokab  andras kanslor.
férenklade vi organisatio-
nen och ledningen. An- »Det svaraste dr att
taletanstilldaminskade kommunicera be-
fran144till cirka100. slut som far negativa

Davardetenfordelatt konsekvenser for
jagkéndebolagetsedan andra minniskor.«
tidigare.

Eftersom organisa- Det har inneburit att
tionen blevenklareblev  jag har blivit mer nog-
det lattare attforstaden  grann, bade nir jag fattar
-ochdarmedenkeltatt  sadanabeslut ochnirjag
kommunicera beslutet. kommunicerar dem.

De flesta uppfattade Man méste alltid kunna
det som positivt. Mdnga  sté for de beslut man fat-
forstod attdetintefanns  tar. Och det dr jatteviktigt
enroll for dem och sokte  attsjdlvkommunicera
sjdlvaandrajobb, ingen budskapet till alla med-
blev 6vertalig. arbetare, vara glasklar

Trots attjagvaritmed  med motivet och aldrig
om en rad omorganisa- skylla péd ndgon annan.«
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»4K ar en modell som gar att till-
lampa bade i vardagsarbetet och

nar det handlar om utvecklings-
uppdrag och forandringsarbete «

overkommunikation. Ju fler kanaler
vi anvinder, desto tydligare. Om du
exempelvis bloggar, skriver debatt-
artiklar, gor reklam via annonser
och ldgger ut informationen i dina
nitverk, ar det fa som missar ditt
budskap.

Pa ett foretag kan det réra sig just
om att anvinda bade papper och
ndt, mejl och anslagstavla.

Det finns dessutom manga kom-
munikationskanaler som fler dn
medarbetare och anstéllda har
forfogande over. De kallas for am-
bassadorer och férknippas pa nagot
sitt med verksamheten. Det sker
till exempel nir din medarbetare
berittar for sin granne om er verk-
samhet. Da blir det en del av orga-
nisationens kommunikation och
medarbetaren blir en kanal. ®

Fyra K for 6kad tydlighet

TYDLIGHET BEHOVER INTE handla
om att »peka med hela handenx,
utan om att styra och coacha paett
engagerat och tydligt sitt. Det vet
Maria Fiskerud, kommunikationschef
pa AkzoNobel, som for ett ar sedan
ficki uppdrag att kommunicera ned-
laggningen av en anldggning inom
koncernen. | en sddan situation ar
detvaldigt viktigt att du &r arlig och
tydligi ditt budskap.

»Vivar extremt tydliga vid uppsag-
ningarna. Vivar tydliga med att ingen
skulle férvanta sig att ha arbetet kvar.
Dina medarbetare vill sd girna ha nagot
halmstra som gor att de kan hanga kvar,
och da &r det ditt ansvar som chef att
inte ge det«, sdger Maria Fiskerud.

Utvdrderingar visar att alla - dven de som blev
uppsagda - uppskattade tydligheten i kommu-
nikationen. | arbetet med att kommunicera ned-
laggningen anvande hon sig av modellen 4K.

4K dr en modell som gér att tillimpa bade i var-
dagsarbetet och néar det handlar om utvecklings-
uppdrag och férandringsarbete.

Steg1: Kunna. Ger uppdraget begriplighet som
férankrar uppdragets ramar, mal och mening.

Fragor att stilla dig sjilv: Vet jag vad det har
betyder for mig? Vet jag vad jag ska géra? Ror det
mig? Forstar jag?

Steg 2: Kdnna. Ger uppdraget meningsfullhet som
skapar fordndringsvilja och trygghet i uppdraget.

Fragor att stilla dig sjilv: Vet jag hur jag kan
paverka? Vill jag satsa pa detta? Stammer det med
min dvertygelse eller férmaga eller mina véarde-
ringar?

Steg 3: Kora. GOr uppdraget hanterbart och ser
till att det skapar resultat.

Fragor att stilla dig sjilv: Vet jag hur jag ska
hantera det hdr? Har jag kunskapen som behd&vs?
Har jag de resurser som behovs?

Steg 4: Kolla. Ger uppdraget foljsamhet och ser
till att ratt sak gors, vid ratt tidpunkt och till ratt
person.

Fragor att stilla dig sjilv: Vet jag var vi 4r? Vet
jagvilka som ar med? Kan jag géra nagot battre?

© KALLA: WWW.TYDLIGTLEDARSKAP.SE
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Gor det svara samtalet tydligt

DET SVARA SAMTALET behéver inte handla om
attinformera om till exempel en uppségning,
utan kan till exempel gélla en medarbetare som
inte skoter sitt uppdrag som den ska, som har
personliga problem som den behdver hjalp med
att hantera eller som behdver stdd for att kunna
utvecklasisinroll.

Oavsettvilket dr det i det svara samtalet som
kravet pa tydlighet stélls pa sin spets.

Anvand gérna trestegsmodellen for att lyckas
med samtalet. Den gér ut pa att du méste klar-
gora, fokusera ochinvolvera.

1. Klargora
BORJA MED ATT tala om att ni har ett allvarligt
samtal framfor er. Var tydlig med att det &r jobbigt
for bada inblandade och forsok inte komma ifran
det: »Hej! Jag har bokat det hdr métet med dig for
attjag har ettallvarligt problem att ta upp.« eller
»Lars, det har kommer att bli ett jobbigt samtal.«
vaga ga rakt pd sak och
talaijag-budskap. Ord
somvi, man, aldrig
och alltid kan med-

5februari, men som ldmnades forst
envecka senare.«

Beskriv effekterna och tala arligt
om vilka kdnslor beteendet vdcker
hos dig. »Nar det géller den nya
programvaran maste dina kolleger
pait-supporten standigt géra brand-
karsutryckningar for att l6sa problem
som uppkommer av férseningen. Det
kdnns jobbigt att 6ka deras arbets-
belastning pa grund av att du inte
haller det du lovat. Nar det géller
rapporten fick jag for lite tid pa mig
att sammanstalla den infor kund-
motet, vilket gjorde att jag kdnde mig
dum och daligt paladst pa métet.«

2. Fokusera

UNDER DISKUSSIONEN dr det viktigt

att du haller fokus pa &mnet. Var tyd-

lig och konkret och vaga stélla krav.
»Jag tycker att det
arviktigt att halla

3 former av kommunikation:

fora konflikt. Sag till
exempel: »Jag har lagt
marke till att du inte
haller deadlines, trots
upprepade l6ften.«
Underbygg med
fakta. »Installationen
avden nya program-
varan skulle vara klar
ijanuari. Nu arviimaj
manad och det enda
dusdgerdrattden
kommer att komma.
Detsamma géllde
rapporten om det
parallellait-projektet
som skulle lAmnas
till mig senast den
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| kommunikationsteorin
talas om tre former av kom-
munikation. Detta ar givet-
vis en forenklad bild, men
ett bra sitt att fa dverblick.
P& savis kan du identifiera
tillfallen som du kanske inte
tagit tillvara eller varit rik-
tigt medveten om.

Det &r forst ndr man an-
vander alla tre kommunika-
tionsformerna och later
dem samverka som kom-
munikationen blir stark och
bilden av organisationen
tydlig.

© Planerad kommunika-
tion: Medvetna informa-
tionsinsatser som organisa-
tionen sjalv helt styr dver, till
exempel personaltidningen
och hemsidan.

© Operativkommunika-
tion: Manniskors personliga
moten med verksamheten,
tillexempel kunder, géster
och ndtverk.

© Tredjepartskommunika-
tion: Vad ménniskor berattar
forvarandra omsinaegna
erfarenheter av er organisa-
tion och massmediernas
rapportering.

Kommunikationstips:

- Settill att spetsa ditt budskap: vad ar
det dina medarbetare ska komma ihag?
Fokusera pa det och framfor hégst ett

eller tva budskap.

- Ditt budskap ska vara s enkelt som
mojligt. »Less is more« ma vara svart,

men ar effektivt.

- Tala med dina medarbetare i stillet for
till. Stéll fragor och lyssna pa svaren.

uppsatta deadlines. Det dren del av
dittjobb att leverera pa utsatt tid.
Jagvillatt duigod tid flaggar for
eventuella problem med att lyckas.
Omdu inte har gjort det raknar jag
med att du i framtiden sk&ter dina
arbetsuppgifter och ldmnar itid.«
Glom inte att lyssna pa vad med-
arbetaren har att sdga. En medarbe-
tare maste kanna att du lyssnar for
attinte kdnna sig 6verkord. Sddana
negativa kanslor kan minska motiva-
tionen och respekten for dig som
ledare. Det dr viktigt att hela tiden
behalla fokus pa problemldsningen
under samtalet och visa respekt for
medarbetaren. Om du blir anklagad
ska du undvika att gd i férsvar och
leda samtalet tillbaka till sakfragan.

3. Involvera

MALET MED MOTET &r att nd fram till
din medarbetare och hitta en l&sning
pa problemet, inte att bliav med din
ilska eller frustration. Darfor ska du
ténka l&sningsorienterat och forsdka
kommatill en dialog om framtiden.
Vilka &r medarbetarens forslag for
att kommatill ratta med problemet?
Har kan du anvdnda coachnings-

teknikerna och stalla 6ppna fragor for
att fa medarbetaren att aktivt delta
eller sjdlv komma med l&sningen.

Utifran det bestdmmer du nésta
steg. Tagdrna fram en handlingsplan
med steg pa védgen, sd att l6sningen
inte ska kdnnas ouppnaelig.

Be slutligen om en sammanfattning
av vad ni kommit dverens om, ett kvitto
pa att ni forstar varandra. En bra metod
dratt medarbetaren far upprepa vad ni
sagt. Boka till sistin en ny tid for upp-

féljning av samtalet.

Olika typer av svara samtal:

For en chef ar mélet alltid att tdnka i olika alter-
nativ, men aldrig att ta 6ver. Medarbetaren maste
sjdlv ta ansvar for l6sningen pa problemet.

© Informerande samtal: Du talar omvad som
giller.

© stodjande samtal: Du lyssnar inlevelsefullt och
uppmuntrar medarbetaren att prata om hur
problemet har uppstatt och vilka kinslor det
vacker.

© Utredande samtal: Duoch medarbetaren
konstaterar ett problem och ser pa vilka olika
faktorer som paverkat problemet.

© Problemldsande samtal: Du och medarbetaren
forsoker hitta l6sningar.

© Radgivande samtal: Du delar med dig av dina
erfarenheter och ger rad.

© Aktiverande samtal: Du involverar
medarbetaren i det ni maste gora.
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Sveriges chefer
behover oss!

Chef dr i dag det enda foretaget i Sverige som jobbar
heltackande med chef- och ledarskapsutveckling.

Foér att hjalpa
cheferideras
vardag erbjuder vi:

1. Tidningen Chef
2.Nyhetsbrev
3.www.chef.se

4. Kurser
5.Evenemang
6.Chef.Boken
7. Pocketguider
8.Natverk

Valkommen att deltai chefsgemenskapen!
Ga in pa www.chef.se/nyhetsbrev sa far du
information av oss om vad som ar pa gang.

)] Kontakta oss Ch f
M Las mer pAwww.chef.se e |

ellerring oss pa 08-555 245 00. PA CHEFENS SIDA — FOR ATT ALLA SKA VAXA!

»

Tydlighet
foder tydlighet

Ar du beredd att ta emot dina
medarbetares arliga feedback?

u har tinkt igenom det du
ska sdga och sett till att
det verkligen utgar fran

dig sjdlv.

Du har valt en eller flera kommu-
nikationskanaler som lampar sig
allra bést for ditt budskap.

Pa ett personligt och pedagogiskt
sitt har du sedan
framfort budskapet.
Medarbetarna har
nickat férstaende
och i sina forsta kom-
mentarer bekraftat
att de har forstatt.

Da ar det val klart?
Da har du vil gett

exempel pa hur det ir att vara tydlig som chef?
Nej. En process for tydlighet har i det hir laget
bara kommit halvvigs. For du méste vinta ut
mottagaren och se till att den verkligen forstar
vad det dr du har sagt. Den dir forsta kommen-
taren ricker inte.

Tydlighetsresan &r slut ndr du och medarbe-
taren delar samma bild.

Men ju svarare ditt bud-
skap dr, desto lingre blir
denna resa. Det tar alltid
langre tid att forsta orga-
nisatoriska féorandringar
och negativ kritik.

Olika personer tar till
sig negativa budskap pa
olika sdtt. Vissa kan verka

Chef.Pocket 23



rediga, men har egentligen inte alls hort vad du
rent konkret har sagt. De har fullt upp med att
bearbeta samtalets inneb6rd. Andra erkdnner
att de inte forstatt nigonting.

OAVSETT AMNE finns det likheter i medarbetar-
nas reaktionsmonster, som kan liknas vid en
trappa i fyra steg. Ju hégre upp i trappan med-

Chef

enkater

Caroline Arehult,

»JAG FICK TIPSET franen
klok person att alltid for-
ankra mitt budskap, en
idé eller férdndring, i dia-
log med nyckelpersoner
iden grupp som berors.
Annars finns det en risk
att ndgra spontant
reagerar negativt.
Férankrar man dar-
emot forst budskapet far
man chans attilugn och
ro forklara. Med nyckel-
personer menar jag dem
som framst berdrs av for-
andringen eller som har
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arbetaren kommer, desto mer tar

medarbetaren in av ditt budskap.
Medan medarbetaren klattrar

uppfor stegen ar det viktigt att

du héller dig lugn och férst kon-

centrerar dig pa att ta emot med-

arbetarens kéinslor och reaktioner.

Direfter kan du ga 6verifastvaoch

vd Skanska Fastigheter Stockholm.

en ledande positioniden
berérda gruppen.

JAG BORJADE SOM vd pa
Skanska Fastigheter
Stockholm fér mindre @n
ettarsedan. Ndr man &r
ny som chef ser man ofta
en massa saker som man
villférandra. Da dr det
latt att tdnka att ’det har
maste allatycka dren
fantastiskidé’.

Men ska man lyckas
med en férdndring, ar
forutsattningen att fa
hela bolaget med sig. D&
giller det att fa s manga
som mojligt att kdnna sig
delaktigaiidén. Om man
forstlanseraridénidialog
med nyckelpersonerna
var och en for sig och
sjalv ar 6ppen for feed-
back, far man upp saker
till ytan som man kanske

»Att forst forankra
forandringar och
idéer i dialog med
nyckelpersoner gor
det littare att fa alla
med sig.«

sjdlvinte setteller ar
medveten om. Da far man
ocksa en chans att for-
battraidén ytterligare.

N&dr man sedan
lanserar dentill hela
gruppen kdnner de
flesta att de redan har
delibudskapet, och
chansen dr storre att de
stéller sig bakom idén.
Den eventuella oro som
kan komma upp kan
kanaliseras till nyckel-
personerna. Jag tror
attidén blir starkare for-
ankradihelagruppenom
nyckelpersonernaredan
ar overtygade.«




till en bérjan vara mer konkret och
diskuterande.

Aven om medarbetaren kommer
hoégt upp i trappan under ert samtal
maste du vara beredd pa att behova
upprepa viss information vid ett
senare tillfélle.

Innan mottagarna har kommit
i mal har de hunnit passera flera
kanslolidgen: De har blivit arga, ledsna,
ifragasittande eller kanske ldttade. En del har
blivit kdnslomissigt blockerade.

MEN MEDARBETARNA madste fa visa okunskap,
ha tid for att tdnka igenom vad budskapet inne-
bar och fa tid att kdnna sig trygga med informa-
tionen.

Din uppgift ar att halla dem i handen och
prata med dem under hela resan.

Déarfor maste du vara uppméirksam pa hur
medarbetarna reagerar. Att kommunicera

handlar lika mycket om att lyssna som att prata.

Ta dig darfor tid att lyssna pa reaktioner, klago-
mal och kritik. Trosta dem som &r ledsna.

Men fortsitt hela tiden att kommunicera ditt
budskap.

Hur du vet ndr du har kommunicerat till-
rackligt?

Nar dina medarbetare sdger »sluta tjata.

Da kan du i alla fall misstdnka att budskapet
har gatt fram. ®
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Var beredd pa stryk

Som tydlig chef maste du tala att fa lite
stryk. For det ar ldttare att kritisera den

som &r tydlig. Gor klart for dig sjalv vad
din stdndpunkt dr. D4 ir det littare att
takritiken.

Reaktionstrappan

1. Medarbetaren hor och reagerar
Paforstatrappsteget 4r medarbe-
taren kanske i chock och praglas av
handlingsférlamning nar det géller att
tain beskedet. Har h6r medarbetaren
vad du sdger och reagerar spontant
paolika sitt. Det kan vara allt fran att
forneka, protestera och inte vilja for-
statill att bliaggressiv, ifrdgasitta,
bagatellisera, grata eller helt enkelt
g sin vag.

Som cheférdet braattvetaattalla
dessa reaktioner drvanliga. Gaintei
forsvar! Férsok i stéllet behalla lugnet
och bara diskutera fakta. Om du blir
angripen verbalt, forsdk att se dig som
den méltavla du &r. Tidnk pé att det inte
ar dig som person, utandigirollen som
chef, som medarbetaren angriper.

I chefsrollen ingdr ett visst matt av
acceptans och att std ut med att det
kan bli jobbigt. Om medarbetaren blir
defensiv och ledsen far du mota det
genom att lyssna aktivt och till exem-
pel sdga att »Jag marker att du tycker
attdethdr ar jobbigt att prata omx.

2. Medarbetaren forstar och tarin
Pa andra trappsteget gar medarbe-
tareniforsvar, hon eller han férnekar
och skyller ifran sig.

»Som chef ar det bra

att veta att alla de har
reaktionerna ar vanliga.
Gainteiforsvar! Forsok
istallet att behalla lugnet
och bara diskutera fakta.«

Har tar medarbetaren in att okej,
det ar som chefen sdger. Men med-
arbetaren forsoker forklara varfor det
blevsom det blev och skyller gdrna pa
andra eller pa omsténdigheterna. Du
som chef kan avvakta och lyssna och
be om fortydliganden genom att sdga
»Hur tdnkte du da?« och »Hur menar
du, férklaral«. D& kan medarbetaren
tasig vidare till ndsta steg.

3.Medarbetaren accepterar och
tanker till

Patredje trappsteget kommer sorgen,
medarbetaren reagerar med ilska,
nedstdmdhet och besvikelse.

Har har ditt svara budskap sjunkit
inytterligare. Hon eller han borjar
fundera mer &ver sin egenroll. Vad kan
hon eller han ldra av detta?

4.Medarbetaren planerar och dr
redo att handla
Pafjarde trappsteget kommer upp-
byggnaden. Medarbetaren dr redo for
bearbetning, hon eller han accepterar
verkligheten, nyorienterar sig och ser
mojligheter.

Har funderar medarbetaren dver
vad hon eller han ska géra nu, i det
har laget. Dusom chefskainte ta
Over, men stdtta gdrna medarbetaren
genom att gemensamt med denneta
fram en handlingsplan. Beroende pa

typ av samtal skiljer sig givetvis planen at, men for
den som till exempel hor illa kan chefen hér prata
om hjdlpmedel, medan den som ska sdgas upp har
kan f& information om méjliga stodétgarder, fakta
om uppsagningstider och sa vidare. En bra strategi
dr att blicka framat, till exempel erbjuda sig att ge
referenser.
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Svamlandets

Adla konst

Det ar en tunn grans mellan tydlig och
otydlig. Se till att balansera pa ratt sida.

ydlighet skulle vara en enkel match om

alla ténkte likadant. Eller &nnu hellre:

om alla tinkte som du. Men sd ir det ju

inte. Har ir de vanligaste fallgroparna
ndr det handlar om tydlighet:

© Du misstar otydlighet for tydlighet. Du vidare-
befordrar ett mejl fran ledningen till dina med-
arbetare, for att de ska fa ta del av samma infor-
mation som du. Tydligare kan du vél inte bli? Jo,
for i sjalva verket ar du otydlig.

Det dr inte alls sikert att de forstar ett med-
delande som kommer fran ledningen eller fran
huvudkontoret i London. Det ir din uppgift som
chef att hjilpa medarbetarna genom att tolka
informationen och skriva om budskapet si att
alla forstar.

28 Chef.Pocket

© Du gor inte som du séger. Du ber
till exempel dina medarbetare att
vara noggranna med uppfoljningen
av sina kundsamtal, men slarvar
med det sjdlv. Om du kommunicerar
ett budskap men sjilv gér nagot helt
annat, kommer dina handlingar att
tala ett tydligare sprak dn det sagda
ordet.

© Du tror att ett snabbt beslut ar
ett tydligt beslut. Vid ett méte far
du en kinslig fraga, som du inte vet
svaret pa. Men i stillet for att be om
betdnketid kdnner du dig tvungen
att sdga nagot, och ditt svar blir
langt och svamlande - och otydligt.

Att erkidnna din osdkerhet och
be att fa aterkomma nir du tinkt
igenom svaret dr ocksa ett sitt att
vara tydlig.

© Du glommer bort att kommunika-
tion handlar om dialog. Du tror att
det blir tydligare om du delegerar
eller férdelar arbetsuppgifter skrift-

»

ligen eftersom du inte vill att mottagaren ska

missa nagon viktig detalj. Sa du skriver ett mejl.
Men da missar du att se mottagarens reaktion

och mojligheten att finga upp de fragor som

omedelbart uppstar.

© Du tror att relationen skadas om du ar for
uppriktig. Av rddsla for att bli avvisad eller
hamna i konflikt véljer vi likvél att bli vaga

Kjell Englund,

vd och konstnarlig ledare for Norrlandsoperan.

»EN ORKESTER AR €n

spadnnande plats nédr det
géller att utéva ledarskap
- dér finns mycket att ldra
for ledareinom andra
omraden.

Som ledare dr dirigen-
ten en diktator, som
bestammer tempot och
tolkningen av hur ett
musikstycke ska framfo-
ras. Men dirigenten maste
fa acceptans for sin bild
om det ska fungera.

I min rollsom ledare
ar det ocksa viktigt att fa

samsyn - kring strate-
gier, vision och ramar -
men utan att diktera.

Tillsammans med en-
hetscheferna fér opera,
dans, musik, symfoni-
orkester, festivalverk-
samhet och konst har jag
satt var samsyn pa prént
- pd ettenda A4.

EN DUKTIG dirigent beh6-
ver inte sdga s mycket,
han eller hon uttrycker
det mesta med sitt
kroppssprak.
Dirigentens uppgift ar
att setill att varje orkes-
termedlem kdnner att
hans eller hennes insats
arviktig for helheten. For
att dirigenten ska fa hela
orkestern med sig kravs
entusiasm och passion.
Men om allainte spelar
i samma tempo kan diri-

»En duktig dirigent
uttrycker det mesta
med kroppssprak.
Jag tror att det ar
viktigt ocksa i min
ledarroll.«

genten varatvungen att
sla takten.

Min uppgift som chef
drocksa attinspirera, att
fa alla att ta egnainitiativ
och kédnna lust. Sa lange
detinte brakar at alldeles
fel hall beh6ver jaginte
gainochkorrigera. Men
det hander att jag pekar
med hela handen. Orsa-
ken kanvara att jag inte
varit tillrdckligt tydlig.

De ska kdnna sig som
musikernaien orkester -
som solister ibland och
ackompanjerande ibland,
men alltid tillsammans
ochisammatempo.«
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framfor att sdga som det dr. Men om du inte
talar om hur du vill ha det, kan du inte heller
forvianta dig nadgon uppriktighet tillbaka. Da blir
relationen teater. Tydlighet 1igger grunden for
sunda relationer, bade privat och p jobbet.

© Du ser din bild av malet som den allminna. Du
sitter i ledningsgruppen, du triffar chefskolleger
och du konfronteras dagligen med verksam-
hetens mél. For dig 4r méalbilden i hogsta grad
levande, hela tiden. Dina medarbetare behéver
didremot stindigt pAminnas om malet. Var Gver-
tydlig med det nir det giller uppdrag, forvant-
ningar, tidplan, uppféljning och aterkoppling.

Tankvirt om tydlighet

1. Skrivned vad du vill fa fram. Lyckas du inte for-
mulera ditt budskap i text dr det kanske inte s&
genomtankt?

2. Sdg som det dr. Inget mer. Renodla ditt budskap
och hall digtill ett &mne i taget. Detta dr sarskilt
viktigt nar ditt budskap dr av kédnslig karaktar.

3. Kroppen ljuger aldrig. Du kanske kan maskera
otydlighet bakom fina formuleringar, meninte
med ditt kroppssprak. Din omgivning dr suveran
paatt ldsa av dig och att skilja ett tillgjort leende
fran ett dkta.

4. Sakerstall att du har varit
tydlig genom att be mot-
tagaren av ditt budskap att
upprepavad du har sagt.
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