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Sjuledarbetenden som far
fotfolket att gora jobbet, sid 48

SJU BETEENDEN
SOM FAR FOTFOLKET
ATT GORA JOBBET

SIMON ELVNAS och hans team

pa KTH har kartlagt arbetsledande
beteende hos éver 400 chefer
inom en stor bredd av verksam-
heter och branscher, bade privata
och offentliga. Fraigorna man har
velat fa svar pa arvad cheferna goér
da de anser sig vara arbetsledande.
Vad dr ett arbetsledande beteen-
de? Vad far medarbetare att vilja
utfora sina arbetsuppgifter och
gora det pa ett effektivt satt?

FORSKARTEAMET har utgatt fran
den definition p& arbetsledande
beteende som har definierats av
Judith Komaki, som har forskat
pa forstalinjens chefer sedan
1970-taleti USA och som ocksa
varit Simons Elvnas handledare.
Enligt henne finns sju kategorier
avbeteenden somifallande skala
paverkar medarbetarna att géra
sittjobb. Dessa r 1) att ge ater-
koppling, 2) att samlaininforma-
tion om det jobb som gjorts, 3) att
ge instruktioner, 4) att beratta om
den egna prestationen, 5) att d4gna
sig &t sociala och arbetsrelaterade
sp6rsmal, 6) att 4gna sig atej ar-
betsrelaterade sociala fragor,

7) att ndrvara meninte interagera
vid exempelvis moéten.

UNDER TVA ARS TID har chefer
filmats nar de dgnar sig at arbets-
ledning - nér de halleriméten och
interagerarikorridorerna. En gdng
iveckan har Simon Elvnds kommit
tillarbetsplatsen och tillsammans
med medverkande chef tittatige-
nom veckans film. Sedan har man
gattigenom minut fér minut vilka
kategorier avbeteenden som
chefen anvant sig av. Samtidigt
har man méatt hur medarbetarna
upplever sin arbetsmilj6. Det visar
sig att ju battre cheferna blir pa att
ge aterkoppling och folja upp vad
medarbetarna gor, desto mer
motiverade blir medarbetarna.]
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Chefer ochledare lederinte som de
tror, visar forskning fran KTH, sid 49

‘A

Nej, du leder

Fem bra och fem déliga ledarstrategier
enligt Simon Elvnis , sid 50

INTE SOM DU TROR!

Nastan alla ledare felskattar sitt ledarskap. Men det finns hopp.

Allakan férandra sitt beteende och bli battre ledare, sdger Simon

TEXT Elin Dunds

Elvnés, beteendeinriktad ledarskapsforskare pa KTH.

SIMON ELVNAS ocH hans forskarteam pa
KTH fick en hel del uppmérksamhet nir
de sléppte sin studie om hur chefer leder
for ett och ett halvt &r sedan. Metoden de
anvinde var konkret: ledare filmades un-
dersittarbete ochiméten med medarbeta-
re. Sedan fick de titta pa filmerna samt ta
del av hur forskningsgruppen kodat deras
beteende efter sju beteendekategorier och
21 beteenden. Allt for att visa vad ledarna
egentligen gor, hur detuppfattas av medar-
betarna och hur det paverkar medarbetar-
na. Direfter presenterades resultatet.

Det kan sammanfattas med en mening:
Chefer och ledare leder inte som de tror.

Detrorattde coachar menisjilva verket
sysslar de flesta med att ge instruktioner.

— Ledarna tror att de dgnar upp till 40
procent av tiden at att aterkoppla. I sjilva

verket dr det sillan 6ver 5 procent. 60-80
procent av ett samtal dgnas at att prata om
hur saker &r, 10-20 procent ér instruktio-
ner om hur nigot ska goras, medan fragor
och virderad 4terkoppling bara far 0-5
procent av tiden, siger Sinom Elvnis.

Vad far det for konsekvenser?

— Om ledarskapet dr bra betyder det
mycket for medarbetarna. Men om de inte
far den forstdrkning de vill ha fran chefen,
kommer de att soka sig ndgon annanstans,
till andra chefer, klienter eller kunder.

ETTVANLIGT PROBLEM ir att moten inte halls
parittsitt. Ledaren kan ga frin métet med
en brakénslaav att ha varit effektiv och ha
utrittat mycket. Men medarbetarnakan ha
uppfattat det helt annorlunda. Manga kén-
ner sig forvirrade 6ver vad som giller och




LEDARSKAP | LEDARSKAP

for att fa klarhet behéver de stéra
chefen med fragor efterat. Inte sir-
skilt tidseffektivt, och sd bidrar det till
splittring, fragmentering och stress.

Vilket dr det vanligaste felet
som gors i dessa moten?

— Det vanligaste dr att ledaren ut-
gar fran sig sjilv — han eller hon har
tankt ut en agenda utifran sina egna
behov, istillet for att méta behoven
hos métesdeltagarna.

I forlingningen skapar det mer-
jobb dé chefen blir tvungen att méta
medarbetarnas behov andra tider.

- Gor man istdllet ritt, och utgar
frdn medarbetarnas behov direkt, d&
minskar métestiden med hilften och
man slipper bli stord andra tider.

NAGoT DE FLESTA chefer och ledare -
och de flesta manniskor — lider av
idag &dr extrem tidsfragmentering till
foljd av standiga avbrott. Tidsstudier
man gjort allt sedan 1950-talet visar
samma sak, att chefer och ledare har
en splittrad vardag — och det har ald-
rig varit vérre 4n nu. Fragmenterin-
gen skapar stress och ineffektivitet,
men alla inser inte problemet.

Simon Elvnis forskning visar att
svenska chefer i regel uppfattar sig
sjdlva som effektiva - fast de imanga
fall far runt och sprider forvirring.

— I den tidsstudie vi héller p4 med
justnu, dar vi har kartlagt sex chefer i
fyra verksamheter, visar det sig att
varje aktivitet cheferna gor &r i snitt
atta minuter lang. Det innebér cirka
300 aktiviteter per vecka.

Enligt Simon Elvnis 4r det langt
ifran optimalt. Cheferna far visserli-
gen en kinsla av att ha gjort mycket,
men att géra manga saker och att
goradem bra dr inte samma sak. Den

chef som ser sig som mest effektiv,
kan vara samma chef som medar-
betarna uppfattar som mest rérig. De
kanske tycker att ledaren far in och
ut, pratar om obegripliga saker, och
attingenting blir tydligare nér han el-
ler hon gétt. Medan en annan chef
med lidgre profil ger bittre avtryck.

— Det man kan fraga sig ir, ska jag
vara "effektiv” eller "effektfull”, siger
Simon Elvnis som gor en atskillnad
mellan dessa tva begrepp och tycker
att det senare dr att foredra.

Hur blir man effektfull?

— Att vara effektfull betyder att jag
kanske har mycket att géra, men jag
ldgger alltid ned den tid som behovs
for att medarbetarna ska kidnna sig

trygga och sikra pé att de kan arbeta
sjalvstindigt efterat. Sverige har vil-
digt effektiva chefer, men effektfull-
heten har hamnat langt efter.

Far man inte medarbetarna att
kénna sig trygga blir det litt en ond
cirkel som skapar mer stress.

NARSIMONELVNAS team har registrerat
antalet direkta fragor chefer far fran
medarbetare under en vecka ligger
det inte séllan pa 300-600 fragor —
och dé dr telefon och mejl inte inrdk-
nat. Hur ofta de blir storda kan ligga
pa50-80 gangeriveckan.

— Viser ocksé att chefer ér reaktiva
och hindelsestyrda 50 procentav sin
tid, konstaterar han.

Att istillet vara proaktiv och mer
strukturerad i sitt ledarskap har tyd-
liga fordelar, menar Simon Elvnis.
Han ger ett exempel fran en chef som
han har jobbat med, som i bérjan av
projektet sa att han inte beh6vde for-
mella méten eftersom han danda "var
6verallt hela tiden och pratade med
alla”. Han blev betydligt mer effekt-
full av att formalisera sina rutiner.

Genom att fa verktyg for férand-
ring lyckades han frigéra 46 procent
av sin tid. Det berodde pa att arbetet
blev mer forutségbart for medarbe-

SIMON ELVNAS
arlegitimerad arbets-
terapeut, magister i
ergonomi och doktorand
vid KTH. Sedan 2010
driver han ett uppméark-
sammat forsknings-
projekt som studerar
det faktiska beteendet
hos ledare och chefer.

Maélet &r att finna vagar N .
forhlbarochevidens-  tarna sa att de — exempelvis — kunde
baseradbeteendeut: forbereda sig bittre infér méten.
veckling i verksamheter

och organisationer. Samtidigtupplevde medarbetarna

att de fick mer tid med sin chef. Och
chefens egen stressnivd sinktes nir
han kunde jobba i block och géra
klartistillet for att inget blev klart.

— Chefen gjorde firre saker men
bittre, 6kade produktiviteten, stres-
sen minskade och allablev mer moti-
verade. Det var intressant eftersom
den utveckling som astadkoms sked-
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de nir chefen gjorde raka motsatsen
till vad som intuitivt kindes ritt. Nar
han kinde sig mindre effektiv fick
han mer gjort. Chefer och ledare
maste slutajaga effektivitet och borja
jaga effektfullhet.

Men ér inte det hir ett extrem-
fall du tar upp?

—Nej, detérrepresentativt. Jaghar
manga liknande exempel.

Det later som att vi dr lite fel-
programmerade hir?

- Ja, kinslorna i oss &r felkoppla-
de. Det vi tanker och kénner ar ritt
kan méanga ganger vara helt fel. Och
det vi tinker och kédnner dr fel kan
vara helt rdtt. Vi maste trénas i att
koppla om.
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En avgérande faktor for hur vil
vi leder andra, 4r var grad av sjélv-
insikt, podngterar Simon Elvnis.

— Tre saker dr viktiga: medveten-
het, sjdlvinsikt och perception. De
treligger bakom hur vibygger de bil-
der vi anvinder for att tolka och for-
std var omgivning. Alla gér runtmed
en sanning, och det enda vikan vara
sdkra pa dr att vi inte delar den till
hundra procent med négon annan.
Det dr hir det roliga borjar, alla vet
men ingen vet likadant.

Hur reagerar chefer nir de far
veta att de inte leder som de tror?

— Vi berittar inte det, det dr den
hemligaingrediensenisoppan, att vi
later dem se sig sjdlva pa film. Vipre-

"Detvi
tankeroch
kanner
arrattkan
manga
ganger
vara
heltfel.”

SIMON ELVNAS,
KTH

EN DALIG LEDARE
ENLIGT SIMON ...

ARFOR fokuserad
pé sig sjdlv.
F FRAGAR,MEN

lyssnar inte pa svaren.

FRAGAR OCHLYSSNAR
. —men glémmer att ater-
koppla.

FRAGAR,LYSSNAR och
. aterkopplar ... men ger
inga nya instruktioner.

4

EN BRA LEDARE
ENLIGT SIMON ...

F JOBBAR SYSTEMATISKT
“ med stindiga forbattringar.

F AR ODMJUK infor att han
. eller hon inte &r perfekt

7| HALLER LAG PROFIL,
. dr pragmatisk och enkel

JOBBAR LANGSIKTIGT
. och med kontinuitet —
hoppar inte mellan uppdrag.

4

senterar objektiva resultat. D4 dr det
ledaren sjilv som siger det, ”Jag le-
der inte som jag tror och vill”. Det4r
de sjilva som kommer fram till slut-
satsen! Da blir min fraga: Ar det na-
gotduser nu pé filmen som du skulle
viljatatagioch gorapé ett annat sitt?
Dé vicks motivationen!

Brukar det bli bittre?

- Ja, jag har inte tréffat en enda
ledare av alla 455 som jag har stude-
rat som inte har blivit bittre. Dére-
mot tar det olika lang tid.

Simon Elvnis och hans team har
tagit fram en verktygslada med ett
20-tal pedagogiska verktyg som ska
fa cheferna att leda pa ett béttre sitt.
Bland annat med ett verktyg som tré-
nariaterkoppling.

Just aterkoppling och uppmark-
samhet dr det medarbetarna efter-
fragar mest, och som kinnetecknar
det ledarskap som anses vara bist —
det coachande ledarskapet. Men det
ar alltsa langt mindre vanligt i prak-
tiken &n vad man kan tro.

Ser det olika ut i olika typer av
branscher?

—Nej, viseringen skillnad vare sig
beroende pa alder, bransch, kon el-
ler erfarenhet. Allt handlar om inre
processer, och de har inte med yttre
faktorer att gora. |




