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Nyckeln till att vara effektiv chef ir ledarskap

En del forestdllningar inom beteendevetenskapen dr vilmenade, men faller platt till marken.
De ger dig en del goda idéer att tinka pd, men de ger dig inte alltid végledningen om hur eller
ndr du praktiskt skall anvinda dem. Woody Allen har sagt att framgang 1 livet dr ”...20 %
timing och 80 % att bara vara dir”. Manniskor befinner sig oftast ”dér” i ledarskapssituatio-
ner. Men framgangsrikt ledarskap dr mycket mer dn bara befinna sig dédr. Det bestar av att
kunna anvinda sig av vélbeprovade handgrepp och kunskaper, samt av att man gor rétt saker
vid rétt tidpunkt.

Att paverka andra ska inte ses som enstaka hindelse. Det dr ett heltidsjobb déir varje minut
maste anvédndas pé ett vettigt sétt. De strategier som kommer att presenteras ska hjélpa dig att
maximera dina resultat nir du arbetar med andra. Ibland ar detta ldttare sagt dn gjort. Verkliga
situationer &r aldrig statiska. De fordndras konstant. Saker och ting blir antingen béttre eller
samre.

Om du soker efter en bista formel att anvinda i varje situation, 1at oss dd med en ging séga
att det inte finns ndgon trollformel for ledarskap. Som med varje annan skicklighet, okar le-
darskapseffektiviteten ju mer du forstér och praktiserar dina kunskaper.

Lat oss borja med att definiera ledarskap:

Ledarskap dr varje forsok att paverka ndgon eller ndgras beteende

Ledarskap syftar pa situationer dédr du arbetar med andra. Det handlar inte om att gora saker
pa egenhand, utan om att utféra uppgifter och nd mal genom andras anstrangningar. Effektiva
ledare far saker och ting att hinda. De sitter inte stilla och iakttar manniskor for att sedan
reagera pa de situationer som uppstér. De vet vad som bor hinda, planerar s att det kan hénda
och vidtar atgirder sa att det hinder!

Skilj mellan ledarskap och chefsskap:
Chefskap ar att arbeta genom och med hjdlp av andra for att uppnd organisationsmal. Detta
avser flera situationer dn bara i1 foretag. Det avser alla organisationer - familj, foreningsliv,

kyrka, politik. Oavsett sammanhing ar chefsskap att med hjidlp av andra uppna organisa-
tionsmal.
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Ledarskap dr mycket vidare begrepp dn chefsskap. Man kan ha en méngd olika mél i sinnet
ndr man forsoker paverka andra minniskor. I sjdlva verket dr chefskap en speciell form av
ledarskap som innefattar en organisations mal. Ledarskap i sig sjilv kan utdvas av vilken or-
sak som helst.

—— Effektivt
—— Framgéngsrikt [ Ledarskap
| ledarskap 1T
O Forsok till tfallande —— T+
ledarskap beteende | —
—7— Ineffektivt
B —  Ledarskap
— Ej framgangsrikt
| ledarskap

Framgéng har att gora med hur vl arbetet blir utfort och effektivitet har att gora medmedar-
betarnas attityder till att utfora arbetet.

For att 6verbygga gapet mellan att lyckas en géng och att vara effektiv pd lang sikt, maste
man utveckla tre fardigheter. Dessa tre fardigheter dr viktiga vare sig man &r chef pa en ar-
betsplats eller fordlder hemma eller ldrare 1 ett klassrum.

1. Forsta manniskors tidigare beteende. Inse varfor de gjorde som de gjorde... vad som
motiverade dem... vad som utldste det beteende som hjélpte eller hindrade dem fran
att utgdra uppgiften.

2. Forutsdga framtida beteende. Att forstd varfor ndgon betett sig pa ett visst sétt dr inte
nog. Man maste ocksa kunna forutséiga hur han kommer att bete sig i framtiden under
samma villkor men i den snabbt fordnderliga vérld som vi lever i idag.

3. Styra, fordndra och kontrollera beteende. Att forsta tidigare beteende och kunna forut-
sdga framtida beteende &r inte heller tillrickligt. Man méste ocksa acceptera ansvaret
att paverka andras beteende for att kunna genomfora uppgifter och na de uppsatta ma-
len.

Dessa dr de tre fardigheter som avgdr om forsoket till ledarskap kommer att bli framgéngsrikt
eller inte, effektivt eller inte. Att forstd vad som motiverar medarbetare, att kunna forutséga
hur de kommer att bete sig som svar pd dina forsok att leda, att kunna styra deras beteende &r
alla nodvindiga kunskaper for effektivt ledarskap.
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Observera att de tva forsta fardigheterna ar passiva till sin natur. Att forstd och kunna forutsa-
ga kréaver inga atgéarder. Men att styra, forandra och kontrollera medarbetarnas anstrangningar
att uppna organisationens mal - det ar aktiviteter som krdvs av en ledare. Det dr pa sé sitt en
ledare dversitter tankar och intentioner till slutresultat.

Miljofaktorer som pdverkar ledarens effektivitet

Forskningen har visat att en ledares framgang péaverkas av miljon. Eftersom forskarna ville
veta mer om denna miljo och de faktorer som kunde bestimma en ledares effektivitet, stude-
rades chefer 1 arbete. Faktorer som de identifierade kan paverka effekten av din ledarstil.
Ledareffektivitet beror pa samspelet mellan ledaren, medarbetarna, ledarens chef, kollegor,
organisationen, arbetskrav och tidsfaktorn. Dessa &dr de faktorer som tycks finnas 1 miljon vid
varje specifik tidpunkt. Fordndring av en faktor kan skapa fordndring av andra faktorer. Till
exempel, ett projekt som “ligger pa is” och som plotsligt blir ett hdgprioriterat projekt kan
fororsaka fordndringar av en mingd andra faktorer.

e Ledaren sjilv: Den forsta faktorn dr ledaren sjéilv. Ledaren for med sig sin ledarstil
till situationen. Ledarens stil 4&r som sagt hans beteende son det uppfattas av andra.
Ledaren medfor ocksa sina attityder och vérderingar till situationen. Ledaren &r en vik-
tig faktor i miljon, men inte den enda.

e Medarbetarna: Medarbetarna for ocksa med sig sina attityder och beteenden till situ-
ationen, bade individuellt och kollektivt. Det ar inte ledarens beteende och virderingar
som avgor effektiviteten. Det ér inte heller medarbetarnas beteende och virderingar,
individuellt eller i grupp som avgdr effektiviteten. Effektiviteten avgors av samspelet
mellan ledarens och medarbetarnas beteende och virderingar.

e Ledarens chef: Ledarens chef kan ocksa paverka framgangen. Alla 1 en organisation
rapporterar till och ansvarar infér ndgon. Aven en VD for ett foretag har en chef, ord-
foranden 1 styrelsen. Styrelseordféranden i sin tur rapporterar till bolagsstimman. De
flesta ledare paverkas av sin chef.

e Nyckelkollegor: En annan faktor &r ledarens nyckelkollegor. Nyckelkollegor ar ar-
betskamrater pd samma niva i organisationen vars samarbete dr nddvindigt for att le-
daren skall kunna fa arbetet utfort.

e Organisationen: Organisationer utvecklar ocksd beteende och virderingar som blir
karaktériska och skiljer dem frdn andra organisationer. Det &r inte bara de som for
nédrvarande innehar positioner i organisationen, som paverkar organsiationsmiljon, den
paverkas ocksé av historia och tradition.
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e Arbetskrav: Arbetskrav dr en annan faktor. Arbetskrav dr medarbetarnas uppfattning
om arbetet som ledaren fir dem att utféra. Om medarbetarna inte &r intresserade av
sina arbetsuppgifter och foredrar att slippa gora dem, kan det vara nodvindigt att noga
overvaka att de blir utférda. Om medarbetarna ddremot utfor arbetsuppgifter som de
finner intressanta och stimulerande kanske noga 6vervakning inte behovs.

e Tid: En annan faktor &r den #id som ér tillgdnglig for att fatta och genomfora beslut.
Om det borjar brinna i ett rum, skulle det inte vara lampligt att dela in dem som befin-
ner sig i rummet i smé grupper och be dem tinka ut strategier for hur man bést kom-
mer ut. [ detta fall skulle det vara lampligt att ledaren instruerade eller gav order till
alla om vilken dorr man skulle ta sig ut genom. Ju kortare beslutstid, desto hogre grad
av ordergivande stil dr ledaren tvungen att anvénda.

Det kan finnas en mingd andra faktorer i ledarens beslutssituation. For den som forsoker pé-
verka andras beteende, dr det viktigt att vara medveten om vad som héander i miljon eller om-
givningen. Ledare upplever ibland ett tvirstopp pd grund av en eller flera foreliggande fakto-
rer. Ledaren kan inte hela tiden halla reda pa alla faktorer som finns och péaverkar situationen.
Informationsmingden skulle kunna bli 6vervéldigande. Forskningen har visat att det finns en
variabel som dr avgdrande.

Det ar forhallandet mellan ledaren och medarbetarna. Om medarbetarna bestimmer sig for
att inte hjilpa till, kommer alla de andra faktorerna att bli betydelseldsa. Det dr darfor viktigt
att ledare maximerar sin forméga att skota forhallandet till sina medarbetare. En kritisk faktor,
som avgor framgangen 1 samarbetsforhallandet mellan ledare/medarbetare, dr ledarens forma-
ga att korrekt kunna utvdrdera medarbetarnas kompetens.

Medarbetarkompetens

Kompetens definieras som i vilken utstrickning en medarbetare har formaga och vilja att utfo-
ra en speciell uppgift. Kompetensnivan varierar. Man tenderar att vara pa olika kompetensni-
va beroende pa vilken uppgift man ombeds utfora. Det dr viktigt att komma ihdg att kompe-
tens inte dr en personlig egenskap. Den dr inte en vardering av en persons karaktirsdrag, atti-
tyd, alder etc. Kompetens dr hur pass bra en person utfér en speciell uppgift.

Aven om kompetens beror pa uppgiften, ir det ibland nédvindigt att bryta ner en arbetsupp-
gift i olika aktiviteter som skall utforas. Till exempel, en ingenjor som arbetar med ett projekt
kan vara en mycket skicklig designer men mycket mindre kompetent att forfatta den tekniska
beskrivningen. Ju mer en ledare kan dela upp arbetet i olika aktiviteter desto korrektare blir
utvirderingen av medarbetarnas kompetensniva.
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De tre huvudbestindsdelarna i kompetens', kunskap, formaga och vilja definieras pa foljande
satt:

Kunskap &r den kunskap, erfarenhet en individ eller grupp har.

Férmdga ér den skicklighet en individ eller grupp for med sig till en speciell uppgift eller
aktivitet. Det vill sdga att kunna gora en bestdmd uppgift.

Vilja har att gora med sjalvfortroende, engagemang och motivation att utféra en speciell upp-
gift eller aktivitet.

Viktigt i detta sammanhang dr att formagan och viljan demonstreras. Man méiste utvédrdera
kompetens utifrdn det beteende som kan observeras. Om inte formagan demonstreras, kan
man bara tala om potentiell formaga. Utan demonstrerad vilja talar bara om “ldpparnas be-
kdnnelse” eller helt enkelt om foresats utan genomforande.

Aven om férmaga och vilja dr skilda fran varandra si samspelar de. Det ena paverkar direkt
det andra. Den grad av sjélvfortroende, engagemang och motivation en individ har spelar in
ndr det géller hur mycket han utnyttjar av sin formaga. Likasa kan villighet paverka hur
mycket han kan utveckla och 0ka sin forméga. Omvént paverkas viljan av den grad av kun-
skap, erfarenhet och skicklighet som han for med sig in 1 en situation. En signifikant forénd-
ring 1 det ena péverkar helheten. Ett ldtt sétt att komma ihdg dessa kompetenskomponenter dr
att ga tillbaka till frasen redo, villig och kunnig”. Kompetens dr en persons kunskap, vilja
och férmdga att utfora ett speciellt arbete eller funktion.

Makt

Niér en ledare tar over ansvar miste han ha mojlighet att paverka. Ledarskap definieras som
ett forsok att paverka en annan individ eller grupp. Nar man betraktar framgangsrikt ledarskap
maste begreppet makt undersokas. Makt dr paverkanspotentialen eller méjligheten att pdaver-
ka. Makt dr den resurs som gor det mojligt for en ledare att fa andra att lyda eller engagera
sig. Makt &r ett &mne som ofta undviks. Makt kan ha en mork sida, och ménga ménniskor
onskar att det inte skulle finnas makt eller latsas som om det inte fanns. Men makt &r en reell
faktor. Ledare som forstir och vet hur de skall utnyttja sin makt dr effektivare dn de som inte
forstar eller inte vill utnyttja den. For att framgangsrikt kunna péverka andra bor ledaren for-
sta hur makt paverkar de olika ledarstilarna. I dagens samhille har manga maktmedel inom
organisationer tagits bort genom policybeslut. Eftersom ledare idag har mindre makt an tidi-
gare dr det viktigt att pa rétt sitt effektivt utnyttja den som finns kvar. Eftersom maktbaserna
understoder din ledarstil, kan ett 1dmpligt anvdndande av dem héja din effektivitet som kom-
petensutvecklande ledare.

Pa senare tid har en del forskare hittat en formel for vad kompetens dr. Namligen: Kunskap x Attityd = Kompetens. Alla vet att allt som
multipliceras med 0 noll” blir noll. Detta innebér att om Kunskapen finns men att attityden ar lika med noll, sa blir kompetensen ocksa noll.
Just denna formel kan ju diskuteras.
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Makt kan delas in i tva grundliggande klasser: positionsmakt och personlig makt

Positionsmakt definieras som i vilken utstrackning en ledare har mdjlighet att utnyttja belo-
ningar, straff och sanktioner. Positionsmakt kommer frdn organisationen — och vad som é&r
viktigare &r att den kommer uppifran. Man kan se positionsmakten som ritten att kunna an-
vianda de beloningar och sanktioner som delegerats.

Personlig makt definieras som 1 vilken utstrickning man kan uppné fortroende och tillit hos
de personer, som man forsoker paverka. Den bygger pa samarbetet och engagemanget mellan
ledare och medarbetare. Personlig makt har ocksa att géra med 1 vilken utstrickning medarbe-
tarna upplever sina egna mal, eller beroende av att de uppfylls. Under det att positionsmakt
kommer ovanifrin i organisationen, kommer personlig makt fran medarbetarnas eller omgiv-
ningens vilja att samarbeta. Personlig makt &r inte medfodd eller inneboende hos ledaren. Den
maste fortjdnas frdn omgivningen. Ledare har inte karisma. Omgivningen ger ledaren karis-
ma. Refaet el Sayed valdes till arets svensk 1986 och bara ndgon vecka senare tappade han
totalt sin utstrdlning 1 samband med historien om doktorshatten. Personlig makt finns inte
inneboende 1 ledaren, utan kommer frdn dem som han forsoker paverka.

Négra av viktiga kéllor som bidrar till en ledares

Positionsmakt &r: Personliga makt ar:

Tvéngsmakt — bygger pé rddsla. En ledare som har *  Expertmakt — bygger pd medarbetarnas uppfattning om

tvangsmakt framkallar efterfoljsamhet genom att andra
uppfattar att brist pd lydnad kommer att leda till bestratfningar
som reprimander, otrevliga arbetsuppgifter eller avskedande.

Kontaktmakt — bygger pa att medarbetarna vet eller tror

Att ledaren har kontakt med nagon inflytelserik person

inom eller utom organisationen. En ledare med

forbindelser framkallar efterfoljsamhet genom att man vill
uppnd favorer eller undvika sanktioner som man sammankopplar
med den personen.

Beloningsmakt — bygger pa att medarbetarna ser ledaren som en
killa for beloningar. En ledare med beloningsmakt framkallar
efterfoljsamhet pa grund av att man tror att man genom att

lyda honom kommer att erhalla positiva beloningar som 16n,
befordran eller uppskattning.

Legitim makt — bygger pa att medarbetarna finner det berattigat
att ledaren fattar ett beslut pa grund av sin position eller titel.
En ledare som har legitim makt framkallar foljsamhet genom
att man kénner att ledaren har rétt att besluta pa grund av denna
position eller titel.
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ledarens kunskaper, erfarenhet och expertis. En ledare
med expertmakt paverkar andra endast om
Medarbetarna upplever att denna expertis dr nodviandig
for tillfredstéllandet av deras egnamdl och énskningar.

Informationsmakt — bygger pa att medarbetarna tror
eller vet att ledaren har tillgang till information som ar
virdefull for dom. En ledare med informationsmakt far
sitt inflytande pa grund av medarbetarnas behov av in-
Formation eller behov av att fa *’kénna sig delaktig’’.

Fortroendemakt — bygger pa medarbetarnas onskan att
fa samarbeta med ledaren. Den ér ofta ett resultat av
att ledaren &r en god lyssnare, erkdnner andras behov
och ér rolig att vara med. En ledare med
fortroendemakt far sitt inflytande genom att andra &r
villiga att dndra sitt beteende for att kunna fortsitta
relationen.
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