Halsoframjande ledarskap
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CHRISTER SANDAHL ér legitimerad psykolog och
professor emeritus vid Karolinska Institutet. Han
har varit praktiskt verksam bade som chef och
konsult inom omradet organisationspsykologi.
Den forskning han ar engagerad i handlar om
effekter av ledarskap och teamarbete pa
arbetets kvalitet och arbetsmiljé.

Sveriges basta arbetsplats?

Christer Sandahl berattar om en verksamhet med ett ledar-
skap som lever upp till ménga av de krav man kan stéalla pa

en hélsofrémjande arbetsplats. Verksamheten finns inom
sjukvarden, och en sjukskéterska blev intresserad och skrev

s& smaningom ett vetenskapligt arbete om den. Det var en
palliativ enhet, och det ar en verksamhet som manga ganger &r
emotionellt pafrestande. Det finns forskning som visar att de
anstallda pa sddana enheter inte mar sa bra.

Men har var det tvartom. Medarbetarna hade till och med
anmalt enheten till en tavling om Sveriges basta arbetsplats.
Gunilla Johansson, som gjorde studien, var nyfiken pa varfor.

Hennes viktigaste slutsats var att medarbetarna pa enheten
upplevde att arbetet motsvarade deras hogt stéllda krav pa
vad syftet var med verksamheten. De uppnadde de 6ver-
gripande malen med verksamheten, och var stolta och glada
Over att arbeta just dar.

Chefskap ar ett uppdrag

Man maste skilja pa chefskap och ledarskap. Chefskap ar ett
uppdrag man far frén en éverordnad chef. Tillsammans med
uppdraget far man ett mandat och en auktoritet. Man har vissa
mal som ska nés inom vissa tidsramar, och detta ska kunna
matas. Man maste ge personalen de instruktioner och férut-
sattningar den behéver.

Ska man leda den dagliga verksamheten som chef, kravs
det ofta att man maste I6sa problem, som man inte hade en
aning om att man skulle behéva l6sa nar man gick hemifran pa
morgonen. Utifran olika méatningar uppskattar man att mellan
40 och 60 procent av tiden for férsta linjens chefer gar at till
att I6sa problem som man tidigare inte visste att de fanns.

4 FAKTORER FOR EN BRA ARBETSPLATS

Det ar intressant att upplevelsen av att det man gér ar meningsfullt, och
betyder nagot for andra, har sa stor betydelse. Detta 6vergripande mal
kan brytas ner i nagra olika faktorer som visat sig vara viktiga.

STRUKTUR. Man behover en struktur pa arbetet som uppfattas som
meningsfull, med ett gott samarbete mellan lakare och sjukskoterskor.
Det &r en stressig arbetsplats dar man har mycket att géra. Men stressen
motverkas av kanslan av att det hela fungerar, och att de anstallda har
mojlighet att sjélva besluta hur de ska planera arbetet.

RESURSER. Kraven ar hoga men inte hégre an rimligt, och man har
mojlighet att fatta beslut om sina egna arbetsforhallanden. Det finns
ockséa adekvata resurser, det vill saga tillrackligt med personal for att
man ska kunna gora ett bra arbete.

SAMARBETE. Samarbetet mellan medarbetarna pa enheten fungerar
val. De har stor tillit till varandra. Om nagon har bekymmer hjalper man
varandra, i stallet for att ga till chefen.

LEDARSKAP. P4 enheten finns tva chefer; den ena ar huvudansvarig,

men de bada jobbar tatt ihop. De beskrivs som engagerade, palitliga

och rattvisa; de visar omsorg om medarbetarna. Som en av de viktigaste
positiva faktorerna framhalls att det gar att forutsaga chefernas beteende.
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GOD ARBETSMILJO. Trots emotionellt pafrestande miljo trivdes med-
arbetarna mycket bra. Orsak? De upplevde att de nadde de férvantade
malen.

Ledarskap ar relationsinriktat

Ledarskap &r mer relationsinriktat. Den auktoritet man far
bygger pa fortroende. Vill du fa fértroende fran dina med-
arbetare maste det bygga pa att du ar palitlig och rattvis

— precis som cheferna pa den palliativa enheten som Gunilla
Johansson studerat.

Om du blir en auktoritet ar inget du bestdmmer sjalv. Ett
mandat frdn medarbetarna ar ndgot annat én ett mandat uppi-
fran. Det handlar om relationer, om att man interagerar inte bara
med sina medarbetare, utan ockséd med organisationen i 6vrigt,
med chefer och kollegor, med kunder eller brukare. Det &r i en
méangd sddana interaktioner som man utévar sitt ledarskap.

Att ta sin roll som medarbetare eller chef ar ndgot annat an
att bara utga fran sig sjalv och sina behov. Du behover tanka
efter vilka méalen dr med verksamheten, och hur du kan hjalpa
dina kollegor att gemensamt nd dem. Du kan inte gé in med hela
dig sjalv, utan behover filtrera bort en del av dig sjalv sa att du
kan ta rollen pa ett bra satt. Tank hela tiden pé vad som ar
malet, vad som &r syftet och i vilket sammanhang vi befinner
oss.

Chefen kan forebygga ohalsa

Det finns vissa faktorer i ledarskapet som ar avgdérande fér att
férebygga ohalsa. Det finns till och med undersékningar déar
man foljt upp industriarbetare i tio ar, och konstaterar att det
finns vissa saker hos cheferna som férebygger hjart- och karl-
problem i framtiden, eller till och med en fér tidig déd. Annu &r
det dock bara enstaka studier.

Det som kadnnetecknar det férebyggande goda ledarskapet
ar att vara tydlig, och att ge mandat sé att medarbetarna far de
instrument de behdver for att kunna gora sitt jobb. Man behéver
ocksd i viss mén vara inspirerande for att skapa ett engagemang
hos medarbetarna. Man behover ocksa vara lyssnare, ge stod
och hitta ett satt att fa arbetsgruppen att arbeta tillsammans.



Destruktivt ledarskap forstér snabbt

Det finns ocksa destruktivt ledarskap, som skapar sjukdom
och stressymtom. Det handlar om chefer som ar arroganta,
inte lyssnar, &r sjélvupptagna eller stéller orimliga krav. Men det
kanske allra varsta &r nar chefen ar vag, otydlig och oséker, och
inte vagar séga ifrdn nar det behovs.

Hur péaverkas organisationen av dessa negativa eller positiva
beteenden hos ledaren? Man har funnit ett svagt positivt sam-
band mellan gott ledarskap och héalsa hos med arbetarna.

Det negativa, destruktiva ledarskapet har daremot kraftfulla,
negativa effekter pa organisationen. Hos medarbetarna visar
det sig i stressymtom, utmattning och 6kad personalomsatt-
ning. Det &r viktigt att 6verordnade griper in nar de far kanne-
dom om denna typ av beteende.

Ett utvecklande ledarskap

Vid Forsvarshogskolan i Stockholm och Karlstad har man
sammanfattat forskningen pa detta omréde till vad man kallar
utvecklande ledarskap. Modellen ar hamtad fran amerikansk
litteratur, dar man kallar den transformational leadership.

Ibland talar man ocksd om autentiskt ledarskap, det vill
séga att man ska vara sig sjalv. Det kdnnetecknas av att man
bryr sig om personalen, visar omtanke och ar en férebild, vilket
betyder att man gér som man sager. Det man pastar i sitt
ledarskap om hur det ska vara pa den har arbetsplatsen, vilka
varderingar man ska leva efter — det forverkligar man ocksa i
handling. "Walk the talk”, som man sager i USA.

Behover inte vara karismatisk

Att vara en bra ledare handlar inte s& mycket om att vara
karismatisk utan mer om att forklara och begripliggéra, och
vara tydlig med varfor vi hdller pd med det vi gor och varfor vi
tanker som vi gor. Utvecklande ledarskap ligger hogst upp pa
skalan. Lite langre ner finns det man beskriver som konven-
tionellt eller klassiskt ledarskap, transactional leadership. Det
bygger pa transaktioner: "Gor du sé har far du sé har mycket
betalt«”

For att den modellen ska fungera krévs inslag av kontroll
och uppféljning. Det behdver inte vara negativt eller destruk-
tivt. Men langre ner pa skalan finns de destruktiva inslagen,
nar chefen blir for kontrollerande, fér tvangsmassig eller jagar
sina medarbetare. Eller det allra varsta: chefen som rycker pa
axlarna och séger: "Lat ga!”
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Kurser ska ge sjalvfértroende

Generellt sett 8r det som visat sig ge bast resultat kurser

och inlarningsformer som baserar sig pa upplevelser och
erfarenhet. Det kan vara intensiva kurser pa en vecka, dar man
lar kdnna varandra, pratar om bekymmer och lar sig teorier
mot bakgrund av upplevelser fran kursveckan. Eller det kan
vara langre kurser, dér man tillsammans med andra analyserar
vardagliga bekymmer och problem. | vilket fall &r det kopp-
lingen till praktiken som &r det centrala i de har kurserna.

En sak &r klar. Ska man lara sig teorin bakom praktiken, och
kunna anvanda sig av den, maste kurserna ge storre sjalv-
fortroende. Men ska gé darifran med kanslan av att “jag kanske
inte ar sa tokig i alla fall”. D& kan man ocksa ta till sig den teori
man lart sig, och ténka att "jag kan prova den”. Men gér man
darifrdn och kanner sig dalig och misslyckad som chef, sé kan
man kanske inte ta till sig teorin. S& det centrala ar kanske
hur man kan lara sig att bli en auktoritet i positiv bemaérkelse.
Ledarskap handlar ju om att paverka, att f& saker och ting att
handa, och da behdver man skapa ett fortroendefullt klimat
mellan chefen och medarbetarna.

Klara stressande situationer

Hur bygger man det fértroendet? Tre ledord &r centrala:
férebild, omtanke och inspiration. Men i alla organisationer
uppstar ibland situationer som ar stressande osakra. Det kan
vara omorganisationer eller hot mot verksamheten, dér man
som chef inte har en aning om vad man ska géra nu, och ingen
annan vet det heller. D& satts man riktigt pa prov. Det centrala
for chefer i den har situationen ar att kunna harbargera oron
inom sig, lata tiden ga och arbeta for att skapa en sorts trygg-
het omkring sig. Ge utrymme fér 6ppna samtal och reflektion,
ochinte rusa in i nya situationer utan att ha tankt igenom
saken. Och det ska man inte gora pé egen hand, utan till-
sammans med medarbetare och kollegor.

Nagot chefer pa alla nivaer bor ta till sig ar att ge tid for
reflektion och samtal. Och spring inte ifrdn motena forran
samtalet ar klart.
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