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Ingen berattar for dig hur det egentligen kianns.

Du far titeln, ett grattis fran alla du kdanner nar du uppdaterar Lin-
kedIn, och sa forviantas du plotsligt veta hur man leder méanniskor,
héller 1:1-moten, pratar budget, hanterar konflikter, fattar beslut
som paverkar andra manniskors vardag och karriar. Och gor allt
det dar samtidigt som du forsoker forsta vad din nya roll egentli-
gen innebar.

Den hir boken ar inte skriven av nagon som alltid gjort ratt.
Tvartom har jag, medan jag skrivit, kommit pa mig sjalv med att
inte alltid leva som jag lar. Den ar skriven av ndgon som hoppade
in och kodade nir han borde ha klivit tillbaka och latit teamet ta
over, som skjutit upp jobbiga samtal for 1ange och som fatt lara sig
det mesta pa det harda séttet. Bra och mindre bra chefer jag sjilv
haft har format mig lika mycket som mina egna erfarenheter.

Det jag skriver har dr inte teorier eller inspirerande citat. Det ar det
jag faktiskt onskar att ndgon hade berittat for mig, formulerat sa
att det gar att anvinda pa mandag morgon.

Om du precis klev in i din forsta chefsroll ar den hir boken for dig.
Men ocksé for dig som varit chef ett tag och borjar kinna att nagot
inte riktigt fungerar. Och for dig som ibland undrar om du verkligen
ar ratt person for det har.

Du ar formodligen det. Men det kraver att du ar villig att lara dig.

Lis girna hela boken, men jag har forsokt strukturera den sa att du
ska kunna ga tillbaka och lasa igen nar det ar nagot du kianner att
du behover hjilp med.

Tack for att du laser. Om négot i det har hjélper dig att bli en lite
battre chef for en enda person i ditt team, sa ar det nog det basta
jag kan hoppas pa.
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Fran expert till chef:
Navigera overgangen

Du har precis fatt din forsta chefsroll. Om du likt mig kommer fran
en roll som utvecklare var du kanske igéar den alla gick till nar na-
got knepigt tekniskt problem blockerade en affar. Kanske var du
redovisningsekonomen som alltid var Kklar i tid och aldrig gjorde
fel. Idag forvantas du plotsligt leda ett team, hélla 1:1-moten och
prata budget. Kinner du dig lite vilsen? Det ar helt normalt.

Det hir kapitlet dr ganska brett och langt — det mesta tar vi upp
mer ingdende senare med konkreta tips — men det ar vad jag sjalv
hade velat lasa forsta dagen som chef.

Att ga fran att gora saker sjalv till att leda andra som gor dem ar en
av de svaraste karridrférandringarna du kan gora. Du maste lara
dig nya fardigheter, ja, men du maste ocksa borja tinka annorlunda
pa vad du egentligen bidrar med.

Din nya superkraft: Multiplicera andras framgang

Om du var utvecklare var din framgang maitbar och konkret. Du
skrev kod, 16ste buggar, levererade features. Som ekonom eller pa
den juridiska avdelningen hade din chef andra sitt att se hur du
lyckades. Det var formodligen det som fick dem att tro att du kunde
bli en bra chef.

Som chef blir framgéngen mer abstrakt, men ocksd mer kraftfull.

5



6 FRAN EXPERT TILL CHEF: NAVIGERA OVERGANGEN

Du lyckas genom att fa andra att lyckas. Det finns fa saker som gor
mig mer stolt 4n nar mitt team hyllas for nagot de gjort. Det kanske
inte blir ett direkt tack till mig, men alla vet hur det hianger ihop —
och det ar det jag tar med mig hem.

Det forandrar ocksa hur du lagger din tid. Du ska inte langre vara
den mest produktiva personen i rummet, du ska se till att teamet
ar det. Och det racker inte att de levererar — de behover ocksa vilja
gora det. Dina resultat syns i hur det gar for dem, inte i vad du sjalv
producerar.

Lamna verktygsladan, men behall forstaelsen

En av de svaraste delarna av att bli chef ar att sluta gora det du var
bra pa. Frestelsen att hoppa in och 16sa saker sjilv ar stor, sarskilt
nir du vet att du kan gora det snabbare. Men da berévar du teamet
chansen att vixa — och du gor egentligen inte ditt jobb.

Din roll ar istéllet att stilla ratt fragor och guida dem i ratt riktning.
Din bakgrund hjalper dig med precis det. Den ger dig trovardighet
och gor att du fattar battre beslut. Men 14t teamet gora arbetet.

Under mina forsta ar som chef fick jag feedback som stannat kvar.
En av mina bista ingenjorer sa: “Det ar skont att ha en chef som
forstar vad jag gor.” Enkelt, men det traffade. Och i efterhand tror
jag att den forstaelsen vagde upp en del av det jag saknade som ny
chef.

De samsta cheferna jag haft har haft en sak gemensamt: de brydde
sig inte om att forsta vad jag faktiskt var bra pa.

Kommunikation blir ditt viktigaste verktyg

I din tidigare roll bidrog du med det du kunde. For mig handlade
det om kod — saker folk inte trodde gick att bygga. Som chef forand-
ras det. Nu ar samtalet jobbet. Slack, mejl, méten, korridorsnack.
Det ar dar du gor skillnad.

Det kraver andra fardigheter dn de du slipat hittills. Lyssna mer



an du pratar. Gor anteckningar. Lar dig ge feedback som faktiskt
landar, inte bara feedback som kénns bra att ge. Och forsté att dina
ord vager mer nu — teamet hor inte bara vad du sager, de laser ocksa
tonen och jamfor det med vad du gor.

1:1-moten ar det viktigaste verktyget du har. Inte for att checka av
status, utan for att forsta vad som driver varje person och vad som
ar i viagen for dem. En sak jag onskar att nigon sagt till mig tidigt:
“Motet ar deras tid, inte din. Du ar dar for dem”.

Fran expert till ledare

Det ar naturligt att vilja 16sa problemet sjilv. Det dr ju sa du har
skapat varde fram tills nu. Men i den har rollen ligger vardet i att
utveckla andra. Istillet for att ge svaret, still frigan som far dem
att hitta det sjalva.

Det kanns ineffektivt i borjan. Det ar det ocksa, lite. Men ett team
som lart sig tdnka sjalv behover dig inte lika ofta. Och nir de vil
gor det ar det for saker som faktiskt kraver dig.

Hantera ”vannernas dilemma”

Om du blivit chef 6ver tidigare kollegor ar det hiar formodligen det
kansligaste du moter. De vet allt om dig. Vad du ar bra p4, vad du
undviker, vad du sa om chefen pa fredagsolen. Och nu ska de rap-
portera till dig.

Nir jag sjalv hamnade i den situationen var det det jag fruktade
mest. Skulle det bli konstigt? Skulle vi sluta ha kul ihop? Min oro
visade sig till stor del vara obefogad. Femton &r senare ar jag fort-
farande van med flera av dem.

Men det kraver arlighet tidigt. Ta det forsta 1:1 pa allvar. Forklara
att du fortfarande ar du, men att rollen innebér att du ibland kom-
mer att behova fatta beslut de inte gillar. Och sig rakt ut att du vill
att de ska kunna siaga vad de tycker, just for att ni kanner varandra.
Det ar en tillgdng, inte ett problem.
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Var konsekvent och rittvis mot alla i teamet. Det dr det som avgor
om de respekterar dig som chef, inte om ni fikar tillsammans.

Lar dig att delegera (pa riktigt)

Mer om delegering kommer senare, men en sak direkt: det handlar
inte om att ge bort uppgifter du inte orkar med. Det handlar om
att hitta ratt person for ratt uppgift, satta tydliga forvantningar och
sedan faktiskt l1&ta dem gora jobbet pa sitt sitt.

Nya chefer fastnar ofta i att delegera uppgiften men behélla kon-
trollen. De foljer upp varje steg, justerar langs viagen och undrar
varfor det kinns tungt. Men d& har du inte delegerat. Du har bara
lagt till ett extra led mellan dig och resultatet.

Investera i dina medarbetare

Tidigare lade du tid pa din egen utveckling. Som chef behover du
rikta en del av den energin mot teamet. Lir kdnna dem pa riktigt.
Vad vill de bli? Vad motiverar dem i vardagen? Vilka fardigheter
vill de bygga? Det racker inte att fraga en gang pa ett 1:1 och sedan
ga vidare. Det ar ett pagadende samtal.

En sak som 6verraskade mig: ibland vill folk lara sig saker som inte
har direkt koppling till jobbet. Ryggmargsreflexen ar att siaga ne;j.
Men tank ett steg langre. En medarbetare som far utvecklas stannar
kvar. En som kanner att de har slutat vaxa, forsvinner. Och de flesta
forstar nar du inte kan lata dem ta en veckolang kurs pa arbetstid
— det handlar mer om att visa att du bryr dig om deras utveckling
an att siga ja till allt.

Kolla upp vad bolaget har for L&D-policy och ha koll pa bra kurser
och konferenser inom dina omraden. Ibland kommer medarbeta-
ren till dig med en forfragan. Ibland ligger det pa dig att foresla
nagot. Den tiden lonar sig.



Ge dig sjalv tid att vaxa in i rollen

Det har tar tid. Du lamnar en vardag med tydliga uppgifter och kon-
kreta resultat och kliver in i ndgot mer diffust, dar det sillan ar klart
om du gjorde ett bra jobb forran langt efterat.

Det ar normalt att sakna den kénsla av kontroll du hade innan. Den
forsvinner inte direkt. Men med tiden borjar du kidnna igen ditt
team, veta vad de klarar och nir de behover dig, och d& hittar du
en ny trygghet i rollen.

Din bakgrund &r inte i vigen, den ar anledningen till att du ar dar.
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Du representerar alltid
den som inte ari
rummet.

Nir jag for forsta gangen blev befordrad till chef fick jag tva rad
fran min chef som jag fortfarande bar med mig;:

1. Oroa dig inte for budget, du far det du ber om
2. Du representerar alltid den som inte ar i rummet

Nummer ett var en ovantad lattnad, och formodligen inte alltid fal-
let. Nummer tva har jag haft med mig sedan dess.

Din roll som representant skiftar beroende pa vem du dr med, och
den dubbla lojaliteten dr kanske det svaraste du kommer att han-
tera som chef. Vi dterkommer till det nir vi pratar om "Extreme
ownership”, men det hir ar vad du behéver veta nu.

Nir du ar med teamet

Vid kaffemaskinen och i 1:1-motet dr du ledningens ansikte. For din
medarbetare ar du inte bara du, du representerar “management”.
Hur du forklarar varfor budgeten skarpts, hur du kommunicerar
den nya strategin, hur du hanterar fragor om beslut som fattats
ovanfor dig — det formar teamets hela bild av ledningen. Det ar vik-
tigt att din chef vet att du tar den rollen pa allvar, och att du aldrig
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skyller ifran dig uppat.

Nir du idr med ledningen, eller din chef

I ledningsgruppen och pa strategiméten ar rollerna omvianda. Dar
representerar du inte dig sjalv utan ditt team. Du kénner till fru-
strationen over de nya systemen, idéerna om processforbattringar
och den verkliga formagan att leverera ambitiosa mal. Nar ledning-
en diskuterar “effektiviseringar” ir du den som kan Oversitta vad
det faktiskt innebar for manniskorna som ska genomfora dem. Det
betyder inte att du ska g& emot allt, men ditt team ska veta att du
forstar deras vardag och lyfter deras perspektiv.

Balansen mellan tva varldar

Du kan inte vara megafon at ndgot hall. Du maste 6versitta, forkla-
ra och ibland utmana. Bade uppat och nedat. Nar teamet klagar pa
ett beslut kan du inte sidga ”jag haller med, men det kommer upp-
ifrAn”. Du méste hjilpa dem forsta logiken bakom det. Ar du sjilv
inte 6vertygad, skaffa dig den forstaelsen forst sa att du kan sta for
det trovardigt. Samtidigt maste du vaga fora deras legitima oro vi-
dare uppat.

Trovirdighet genom transparens

Din trovardighet at bada hall byggs genom konsekvens och arlighet.
Teamet maste veta att du for deras talan nér det behovs, men ocksa
att du star bakom de beslut som fattas. Ledningen maste lita pa att
du ger dem en irlig bild av lidget, inte bara det de vill hora.

Det innebar ibland obekvama samtal. Till teamet: “Ja, det har ar
tufft, men det ar nodvandigt och det beror pa att laget ar det har.”
Till ledningen: "Nej, jag bedomer inte att det har gar att genomfora
pa den tiden utan att vi antingen gor avkall pa kvalitet eller skjuter
pa mindre viktiga delar. Vi kan driva teamet hart, men da maste vi
vara beredda pa att ge dem ordentliga incitament och kanske lite
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mindre stress efterat, eller att de slutar. Det senare kan vara betyd-
ligt varre dn att missa en deadline. Mitt forslag ar att teamet tar
fram vad de tror ar mojligt och vad som kan ga om vi har tur, och
att vi utgar fran det”.

Din rost formar kulturen

Varje gang du kliver in i ett rum paverkar du hur olika delar av orga-
nisationen ser pa varandra. Du kan skapa forstaelse eller fordjupa
misstro. Det ar inte dramatik, det ar bara vad som hander nar du
ar lanken mellan teamet och ledningen, dag efter dag.

Att representera den som inte dr i rummet ar kanske en av de mest
avgorande fardigheterna for framgéangsrikt ledarskap: att vara tro-
vardig &t bada hall, samtidigt, hela tiden. Vi kommer att dterkom-
ma till det genom hela boken.
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Vad ar din hogsta
prioritet?

Som chef bombarderas du dagligen med "bradskande” uppgifter.
Kvartalsrapporter ska fardigstillas, investerare vill ha nyckeltal,
kunder klagar, system kranglar och styrelsen vill ha svar. Mitt i
detta kaos finns en sanning som ménga ledare glommer bort: din
hogsta prioritet dr dina medarbetare.

Varfor medarbetarna?

Som chef astadkommer du ritt lite pa egen hand. Det ar dina med-
arbetare som star for det dagliga resultatet, fran forséljning och
kundservice till kvalitet och innovation. Om de inte mar bra, kin-
ner sig engagerade eller har ratt forutsiattningar spelar det ingen
roll hur genomtankt din strategi ar.

Nar manniskor trivs och vixer i sina roller ser de risker i tid, 16ser
problem innan de hinner bli stora och bidrar med idéer du sjalv ald-
rig hade tankt pa. En trygg och kompetent medarbetare gor skillnad
varje dag.

Vad "medarbetare forst” innebir i praktiken

I stillet for att skriva en 1ang utlaggning tar vi det i punktform. Det
ar inte raketforskning, men varje punkt kraver eftertanke. Fundera
garna, om inte nu sa nar du har varit chef ett tag.

15
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VAD AR DIN HOGSTA PRIORITET?

« Psykologisk trygghet fore processer

Ditt team maste vaga siga vad de tanker, misslyckas och 1a-
ra sig utan radsla. En medarbetare som inte vagar rapportera
problem kan skapa storre skada dn den som ar arlig frén bor-
jan. Pa engelska pratar man om att embrace failure” och det
ar vart att soka pa. Tanken ar enkel: det 4r genom att forsoka,
se vad som inte fungerade och tanka ut en battre l0sning som
man blir battre. Det géller din basta utvecklare som for forsta
gangen skriver kod som ska hantera en miljon transaktioner
per dag, och det giller attadringen som lar sig spela fotboll.

+ Utveckling fore drift
Det kan kinnas ineffektivt att prioritera kompetensutveck-
ling nar det brinner. Men en medarbetare som vaxer i dag 16-
ser morgondagens utmaningar innan de hinner bli brander.
Stotta girna i problemlosningen, men 10s inte uppgiften at
teamet bara for att f& ut nigot snabbt, 4ven om du tror du
kan.

+ Individuell forstaelse fore standardlosningar
Det som motiverar Maria kanske inte fungerar for Johan.
Mainniskor som kanner sig sedda presterar battre. Det hand-
lar delvis om situationsanpassat ledarskap. Johan kanske ar
glad for tydliga instruktioner, medan Maria upplever samma
sak som att bli detalstyrd. Forsta skillnaden.

+ Tydlighet fore uppgifter
Ge inte bara en lista med vad som ska goras. Forklara varfor
det ar viktigt och hur det hinger ihop med helheten. Mening
ar ofta en starkare drivkraft 4n 16n. Om ditt team kanner att
de gor nagot vardefullt for kunden kianner de stolthet 6ver sin
roll.

Det ar inte svart att forstd varfor manga ledare far fel fokus. Nar
VD:n eller CTO:n ringer och kraver svar direkt kanns det mer brads-
kande dn det 1:1-mote du bokat med Anna. Men hér ar verkligheten:
om du bygger ett starkt, kompetent och engagerat team minskar an-
talet paniksamtal fran ledningen.
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Om Anna far den utveckling hon behover kommer hon att leverera
béttre resultat utan att du behover detaljstyra. Och som gradde pa
moset blir hon n6jd med sitt jobb och stannar langre, vilket innebar
att du slipper lagga tid pa att ersitta henne.

Symptomen pa felprioritering
Kanner du igen dig i ndgot av det har?

« Du tillbringar mer tid med Excel, Jira eller andlésa presenta-
tioner om ledarstrategier an i samtal med ditt team

« Du vet inte vad som motiverar varje medarbetare (tips: fra-
gal!)

Du upptacker problem forst nar de blivit akuta

Ditt team kommer sillan till dig med idéer eller forslag

« Du kinner dig oumbarlig, som om allt stannar om du inte ar
dar

Om du kianner igen dig behover du stanna upp och tdnka om. Det
fina &r att du inte forlorar ndgot pa det, tvartom vinner du pa det.
Att se monster, ta ansvar och gora justeringar ar en styrka. Det ar
precis den sorts ledarskap du ar har for att utova.

Sa gor du medarbetarna till din hogsta prioritet

Borja med att schemalidgga dina 1:1-moten, utvecklingssamtal och
teammoten i kalendern innan du bokar nigot annat. Behandla dem
som i princip orubbliga. Kommer du in i en organisation dar det re-
dan finns manga fasta moten kan det vara svart, men det ar inte
omojligt att prioritera om. Nar det inte géar ihop ar det helt okej att
frdga om ett aterkommande mote med exempelvis en produktchef
kan skjutas for att ge plats at ett viktigt 1:1. Produktchefen har sa-
kert ocksé en full kalender, och chansen ar att métet ligger dar det
ligger for att det passade din foretradare. Jag har oftast 1:1-méten
varannan vecka, vilket ger mig varannan vecka med friare tid for
intervjuer och annat som ocksa behover utrymme.
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Lar dig att stilla battre fragor. Att borja med ett enkelt "Hur mar
du?” ar bra, men att félja upp med "Vad behover du fran mig for att
lyckas?” ar annu battre. Och "Vad skulle fa dig att kdnna dig 4nnu
mer engagerad i arbetet?” dr guld vart, sa linge det inte stills pa ett
satt som signalerar att medarbetaren inte ar tillrackligt engagerad.

Investera i deras framtid 4ven om du ar radd att de kanske ska sluta.
Det kan vara att du bryr dig om dem som ar det som gor att de stan-
nar kvar. En medarbetare som utvecklas sprider dessutom energi
och kunskap till hela teamet. Och skulle hen sluta ar chansen stor
att du har nagon som svarar positivt nar en kompis fragar hur det
var att jobba dar.

Var narvarande i samtalen. Nar du pratar med négon, ge din ful-
la uppmarksamhet. Inte med mobilen i handen eller tankarna pa
nasta mote. Akta narvaro ar sillsynt men oerhort kraftfullt.

Fira utveckling och inte bara resultat. Uppmarksamma nar nagon
gjort ndgot ovantat bra, lart sig nagot nytt eller vigat utmana hur
saker brukar goras. Det du uppmarksammar far du mer av. Det kra-
ver att du har koll pa vad ni pratat om tidigare, men det ar bade
enkelt och effektivt.

Ett av de viktigaste sitten att sdtta din personal forst dr 1:1-moten
(one-on-one). Det finns sa mycket att skriva om det att det fick bli
ett eget kapitel senare i boken.



Extreme Ownership: ta
fullt ansvar

Jag har tidigare refererat till "Extreme Ownership”, nu ar det dags!

Som chef befinner du dig i organisationens mest utmanande posi-
tion. Du ska leverera resultat uppat samtidigt som du leder team
nedat, ofta utan full kontroll 6ver resurserna. Har blir konceptet
“Extreme Ownership”, utvecklat av tidigare Navy SEALSs Jocko Wil-
link och Leif Babin, ett kraftfullt verktyg for att hantera det. Min
sammanfattning ar just det, en sammanfattning. Jag rekommen-
derar verkligen att du laser deras bok (ISBN 9781250183866), men
las klart har forst!

Vad innebir Extreme Ownership?

Extreme Ownership ar en ledarskapsfilosofi som kommer fran slag-
faltet i Irak. Jocko Willink och Leif Babin utvecklade konceptet un-
der sin tid som befialhavare for SEAL Team Three:s Task Unit Bru-
iser under slaget vid Ramadi 2006.

Filosofin grundades i en avgorande incident dar ett kommunika-
tionsfel ledde till en "friendly fire”-situation mellan irakiska solda-
ter och SEALs. Nar teamet samlades for debriefing borjade indi-
viduella SEALSs skylla pa olika faktorer for misslyckandet. Willink,
som var befil for en av grupperna, avbrot skuldskyfflet och forkla-
rade: "Det finns bara en person att skylla pa for detta: mig. Jag hade
befilet. Jag ansvarar for hela operationen”.
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Extreme Ownership handlar om att ta fullt ansvar for allt
som héinder inom ditt ansvarsomrade. Det innebar att sluta
leta ursakter och istillet fokusera pa vad du faktiskt kan paverka.
Nir ett projekt misslyckas, teamet underpresterar eller kommuni-
kationen brister, borjar du alltid med att granska din egen insats.
Om nagon inte levererat som forvintat, vad kunde du ha gjort an-
norlunda for att forbattra situationen? Att skylla pa medarbetare
ar sallan 16sningen.

Principerna utvecklades under extrem press for att de fungerar. De
har sedan testats i affarsviarlden dar Willink och Babin anlitats som
konsulter av manga stora organisationer.

Det hir dr de viktigaste sakerna jag tog med mig fran boken:

- Ag kommunikationsbrister uppat
Nir din chef ar otydlig med direktiv, ta ansvar for att stilla
fortydligande fragor. Istillet for att klaga pa bristande kom-
munikation fran ledningen, sakerstall att du forstar forvant-
ningarna och kan oversitta dem till ditt team.

« Forvandla resursbrist till kreativitet
Ja, budgeten kanske ar for liten och personalen for fi. Men
som chef med Extreme Ownership fragar du dig: "Hur kan
jag maximera det vi har?” Fokusera pa vad som ar mgjligt
snarare dn vad som saknas.

+ Bygg fortroende genom transparens
Nar nagot gar fel, ta reda pad vad som hint, girna tillsam-
mans med teamet och andra berérda parter. Kommunicera
sedan bade uppét och nedat vad som intriffade, vad du tar
ansvar for och vilka forandringar du planerar framover. Din
chef kommer att uppskatta din drlighet och ditt team kommer
att respektera din integritet.

« Utveckla ditt team genom exempel
Visa inte bara vad Extreme Ownership innebar utan lev det.
Nar dina medarbetare ser att du tar ansvar for bade framgang-
ar och motgangar kommer de att borja gora detsamma.
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 Prioritera och verkstiill
I kaos och kris, identifiera den hogsta prioriteten och fokuse-
ra all energi dar. Los ett problem i taget istillet for att gora
allt pa en gang.

« Forenkla allt
Komplexa planer och komplicerad kommunikation skapar
forvirring. Gor allt sa enkelt som mojligt sa att alla forstar
vad som forviantas. Mala hela bilden med stora penslar och
var mer detaljerad i det som ska goras nu.

« Balansera ansvar med reflektion
Extreme Ownership betyder inte att du ska ta pa dig skuld
for allt eller bli en martyr. Det handlar om att borja med dig
sjalv nar du analyserar problem och att konstant fraga: "Vad
kunde jag ha gjort annorlunda?”

Det hir arbetssittet skapar inte bara battre resultat utan bygger
ocksé en kultur av ansvarighet i hela organisationen. Nar chefer tar
agarskap over sina omraden inspirerar det andra att gora detsam-
ma.

Du kommer ocksa att upptacka att du far mycket mer respekt fran
alla om du faktiskt dger bade framgang och misslyckanden, star for
dem och visar att du har vidtagit atgarder for att minska risken att
det hdander igen.

Det dr svart att stélla om. I borjan kan det kdnnas olustigt att berét-
ta vad just du kunde ha gjort battre. Det ar latt att 1agga till ett “och
teamet”, men da ar det inte langre Extreme Ownership.

Men det giller viil inte bara nér det blir fel?

Ja och nej. Inom fotbollen pratar man om lagvinster och coachfor-
luster, och det ligger négot i det. Ansvaret ar ditt, men det ar inte
varldens basta ledarskap att ta all 4ra nar det gar bra.

En forutsiattning for att kunna ta pa dig det totala dgarskapet och
vara trovardig mot ditt team ar att du forstar hela bilden. Hur ska
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du kunna 4ga situationen med att inte fa vixa teamet om du inte
vet varfor det halls tillbaka? Om du kanner att ”det har skriver jag
inte under pa” bor foljdfragan vara "varfor ar det sa har?” och nasta
steg att ta reda pa det innan du tar det vidare nedat.

Varfor det fungerar

Som chef har du mojlighet att paverka bade uppat och nedat i orga-
nisationen. Genom att dga ditt ansvar fullt ut skapar du fortroende,
bygger ett starkare team och levererar battre resultat.

Extreme Ownership handlar inte om att vara hard eller auktoritar.
Det handlar om att vara sa pass trygg i ditt ledarskap att du kan
ta ansvar for allt, vilket paradoxalt nog ger dig mer kontroll och
inflytande Over situationen. Nar du dger problemet dger du ocksa
l6sningen.

For att ge ett konkret exempel: jag var ansvarig for l1onerevisionen
som chef nyligen. Var relativt nya HR-chef hade formodligen sett
att det under tidigare ar varit ratt spretigt, sa han satte ihop en nis-
tan Overdrivet detaljerad presentation 6ver hur processen skulle ga
till och kallade alla Ionesattande chefer till mote. Det viktigaste han
sa, ur mitt perspektiv, var: ”Ag processen. Skyll inte pa er chef eller
bolaget”. Det ar precis det som ar grejen. Det ar du som satter 1oner,
det ar du som ska motivera varfor och det 4r du som kan kommuni-
cera vilket utrymme du har. Gom dig inte bakom att du har en snal
chef som inte later dig h6ja mer. Ta reda pa varfor.

Det hir kapitlet skulle kunna bli mycket langre, men jag rekommen-
derar verkligen att du skaffar boken "Extreme Ownership: How U.S.
Navy SEALs Lead and Win”. Den ar s& mycket battre dn jag vagar
sammanfatta har, och har du ett litet militart intresse ar den dess-
utom full med spannande situationer fran deras insatser.



Engagemang: nyckeln
till verkligt ledarskap

Pa dagens arbetsmarknad racker det inte att ha en titel eller posi-
tion for att vinna respekt som ledare. De talangfullaste medarbetar-
na soker nagot djupare an formell auktoritet. De vill se dkta enga-
gemang.

Skillnaden mellan en chef och en ledare ligger ofta i synligheten
av det personliga engagemanget. En chef delegerar uppgifter och
foljer upp resultatet. En engagerad ledare visar vigen genom sitt
eget exempel och genuint intresse for det gemensamma uppdraget.
Naturligtvis ska du som ledare ocksa delegera och folja upp. Det ar
sa du frigor tid att engagera dig dar det faktiskt betyder nagot.

Kunniga medarbetare har ofta valmojligheter. De kan vélja var de
vill arbeta och vem de vill f6lja. Nar de moter en chef som bara gar
igenom rutinerna eller verkar mer fokuserad pa sin egen karriir an
pa verksamhetens framgang, forsvinner respekten snabbt och da
ar risken hog att dven de forsvinner.

Engagemang handlar bade om vad du gor och varfor du gor det.
Detinnebdr att vara narvarande i teamets arbete, att se vilka hinder
som star i vagen och 16sa dem dar du har mer inflytande dn teamet.
Men det handlar ocksé om att tro pa det ni gor. Om du verkligen
forstar och kan sta bakom ert uppdrag, helst med passion, kommer
det att miarkas. Ditt engagemang syns i motet med teamet, uppat i
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organisationen och utat nar du representerar verksamheten. Det
blir tydligt i samtal med kandidater du forsoker rekrytera, pa kon-
ferenser och i diskussioner med andra i branschen.

Vad engagemang betyder i praktiken

Verkligt engagemang syns i det dagliga arbetet. Det handlar om le-
daren som stannar kvar for att hjdlpa teamet 16sa ett kritiskt pro-
blem. Som verkligen lyssnar nar medarbetare kommer med forslag.
Som tar ansvar nar saker gar fel istéllet for att skylla pa andra.

Det syns ocks4 i hur ledaren pratar om verksamheten. Ar det ba-
ra jobb eller finns det en genuin entusiasm for det ni gor tillsam-
mans? Medarbetare kianner skillnaden omedelbart. De méarker om
deras chef brinner for visionen eller bara ldser upp bilder nédgon
annan gjort. Jag skulle ocksa vilja sdga att det marks i rekrytering.
Nirjagberattat med dkta entusiasm om verksamheten, teamen och
min egen syn pa vart vi ar pa vag har det fatt kandidater att vilja ga
vidare i processen. Det dr avgorande om man vill tilltala de basta
kandidaterna.

Trovirdighet genom handling

Respekt fran kompetenta medarbetare fortjanas genom konsekven-
ta handlingar 6ver tid. Det ar tillit som byggs over tid, nar ord och
handling stimmer 6verens. Nar ledaren visar att hen verkligen bryr
sig, bdde om méanniskorna och om resultatet, borjar fortroendet
véxa pa riktigt.

Ett konkret exempel: nir ekonomin vacklar och besparingar méste
goras, vilka signaler skickar ledaren da? Om hen fortsatter att fly-
ga business class bara for att det ar tillatet, samtidigt som teamets
konferenser och utbildningar stryks, blir budskapet tydligt. Sadana
handlingar avslojar snabbt vad som egentligen virderas.
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Engagemang smittar

Det fascinerande med dkta engagemang ar att det smittar. Nar med-
arbetare ser sin ledare bry sig och kimpa for det gemensamma ma-
let viacks deras egen motivation. De blir mer benédgna att ta initiativ,
att gora det lilla extra och att stanna kvar aven nar lockande erbju-
danden dyker upp.

Men det fungerar ocksa at andra héllet. Brist pa engagemang fran
den som leder skapar litt cynism och likgiltighet. Med tiden riske-
rar det att forgifta hela organisationskulturen.

I en virld dar de skickligaste medarbetarna har manga alternativ
blir ledarens dkta engagemang den avgorande faktorn. Det ar skill-
naden mellan att ha medarbetare som foljer order och att ha med-
arbetare som foljer dig for att de tror pa samma sak som du.

Titeln ”chef” far du av organisationen. Respekten som ledare méaste
du fortjana, dag for dag, genom att visa att du verkligen bryr dig om
det ni gor tillsammans.
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”Lika bra att jag gor det
sjalv”

Det ar slutet pa veckan och den hdrda deadline ni fatt uppifrén ar
i fara. Ni kommer att hinna med det som behévs, men det finns
flera saker som vore bra att ha med for att du och hela teamet ska
kinna er riktigt stolta 6ver leveransen. Du kidnner inte att det vore
rattvist att krava mer av teamet eller be dem jobba 6ver. Och dar ar
du, och tittar pa ditt team som kampar med kod du kunde skriva pa
ett par timmar. Du har ju 4nda varit utvecklare i projektet. Tanken
slar dig: ”Lika bra att jag gor det sjdlv.” Du 6ppnar IDE:t, checkar ut
och borjar koda. Nagra dagar senare dr du klar och kan stolt beritta
for teamet att du fixat det.

Later det bekant?

Som nya chefer med utvecklarbakgrund faller vi ofta i det jag kallar
kodarsupermanfillan, 6vertygelsen att vi kan hjdlpa genom att sjal-
va hoppa in och skriva koden. Det kianns effektivt i stunden, men
det ar en av de mest destruktiva vanorna en teknisk chef kan ut-
veckla.

Varfor gor vi sa hir?

Nir du kodade hade du kontroll. Du visste exakt hur lang tid varje
implementation tog, du kiande arkitekturen i dina fingrar och du
levererade alltid i tid. Nu ser du ditt team kimpa med problem som
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du kunde 16sa med ett par rader kod, och frustrationen viaxer.
“De forstar inte hur kritisk den har buggfixen ar.”

“Det tar langre tid att forklara arkitekturen an att bara implemen-
tera det.”

“De har sa mycket annat att gora, jag kan plocka upp den har gre-
jen.”

Alla dessa tankar ar naturliga, men de leder dig rakt in i ett ledar-
skap som saboterar bade dig och ditt team.

Vad blir resultatet?

Kortsiktigt kinns det bra. Featuren ar levererad, koden ar elegant
(fast har du verkligen skrivit alla tester sa som teamet skulle gjort?)
och du far den dar vilbekanta kénslan av att ha byggt nagot. Men
titta pa vad som hiander under ytan.

Ditt team slutar ta dgarskap for leveranserna. Varfor skulle de an-
strianga sig nar de vet att du hoppar in och fixar det ianda? Du skapar
en kultur dar alla vantar pa att du ska 16sa de svara problemen.

Du faringen tid for det som verkligen ar ditt jobb: att coacha utveck-
lare, planera arkitektur, hantera intressenter och bygga teamets
langsiktiga kapacitet. Istillet fastnar du i tickets som haller dig kvar
pa din gamla komfortniva.

Dina utvecklare vixer inte. Varje gdng du tar 6ver berévar du dem
mojligheten att tackla komplexa problem, lidra sig av buggar och
bygga teknisk sjalvstandighet.

Vad ska du gora istillet?

Nista gang impulsen att fixa och pusha koden sjalv slar till, stanna
upp och fraga dig:

”Vad hinder om jag later dem kdmpa med det hir problemet?”

“Hur kan jag guida utan att skriva koden at dem?”
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“Vad behover de for att kunna leverera kvalitet nasta gang?”

Borja med att parprogramera istillet for att ta over. Sitt bredvid
dem, stéll ledande fragor och 1t dem skriva koden medan du guidar
tdnkandet. Ja, det tar lingre tid forsta gaingen. Men andra géngen
behover de mindre hjalp, och tredje gangen l6ser de liknande pro-
blem sjalvstandigt.

Tank ocksa pa vad du tar ifran dem nar du plockar upp en uppgift.
Det du fixade kanske var exakt den not som din basta utvecklare
hade alskat att 10sa och fa cred for. Och de uppgifter som ar sa lagt
prioriterade att de kanske aldrig blir gjorda ar ofta de roligaste att
plocka upp nir man har lite luft i kalendern eller ar blockad av na-
got annat. Tar du dem férsvinner den mojligheten.

Sliapp taget for att lyfta andra

Det ar precis det ditt team behover. Nar du kliver tillbaka fran tan-
gentbordet och tar din riktiga roll som mgjliggorare och coach fri-
gor du kraft. Du ger andra chansen att vixa, att kinna ansvar och
att bli stolta over sitt arbete. Och du far utrymme att fokusera pa
helheten.

Det handlar inte om att vara passiv eller distanserad. Det handlar
om att leda pa riktigt. Att visa att du litar pa ditt team, aven nar det
gar langsammare dn du 6nskat. Att vara den som bygger upp, inte
den som hoppar in och raddar i sista stund.

Det ar sa du skapar ett starkt team. Ett team som klarar sig utan
dig och just darfor vill folja dig.

S& nista gang du tinker att det nog &r lika bra att du gor det sjalv,
tank ett varv till. Det ar sillan det basta, varken for dig eller for dem.
En klok chef sa en ging till mig: "Du maéste vilja om du ska vara
utvecklare eller chef.” Jag var ny chef och sag inte riktigt valet da.
Jag tankte att jag kunde vara bada, bara lite mer chef dn utvecklare.
Kortsiktigt var det en bra 16sning, men nar jag tittar tillbaka var det
inte den period i livet jag var bast chef.
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Delegering: konsten att
lata andra gora jobbet

Jag ska vara drlig direkt: delegering dr nagot jag sjalv haft svart med.
Inte for att jag inte forstatt principen, utan for att det i praktiken
ofta kdnns som att det tar lika lang tid att forklara vad som ska
goras som att bara gora det sjalv. Men det ar fel satt att tdnka pa
det. Det spelar ingen roll hur lang tid det tar att forklara uppgiften,
det som spelar roll ar vad du gor med den tid du frigor nar du val
har férklarat den.

Varfor vi inte delegerar

De flesta chefer som ar daliga pa delegering hamnar i ett av tva
lager. Antingen tror de att de gor det snabbare och bittre sjilva,
vilket ofta ar sant pa kort sikt men irrelevant pa lang sikt. Eller sa
underskattar de hur mycket tid det faktiskt kostar att inte delegera,
i form av en kalender som aldrig gar att tomma och uppgifter som
alltid landar hos samma person.

Det finns ocksa en anledning som ar latt att missa: att definiera en
uppgift tillrackligt tydligt for att ndgon annan ska kunna ta den ar
faktiskt svarare dn det later. Det kraver att du vet vad du vill ha, nar
du vill ha det och vad som ér tillrdckligt bra. Manga hoppar 6ver
det steget och delegerar pa ett siatt som skapar forvirring snarare
an frigor tid.
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Vad bra delegering faktiskt innebar

Bra delegering handlar inte om att ge bort uppgifter du inte orkar
med. Det handlar om att ge ritt person ritt ansvar, med tillrackligt
med information for att lyckas och tillrackligt med utrymme for att
gora det pa sitt satt.

Det kraver tre saker av dig.

Var tydlig med vad du forvintar dig. Inte hur uppgiften ska 16-
sas, utan vad resultatet ska vara. Skillnaden ar viktig. Om du defini-
erar hur riskerar du att delegera uppgiften men behalla kontrollen,
vilket varken frigor din tid eller utvecklar personen du delegerar
till.

Var tydlig med nir. En uppgift utan deadline ar en uppgift som
konkurrerar med allt annat personen har att gora. Sitt ett datum,
eller be personen foresla ett, och hall fast vid det.

Lat dem sedan gora jobbet. Det ir den svaraste delen. Att fol-
ja upp varje steg, justera langs viagen och ha synpunkter pa hur de
lI6ser det ar inte delegering, det ar ett extra led mellan dig och re-
sultatet. Ge dem fortroendet att leverera och ta upp det om de inte
gor det.

Det behover inte vara komplicerat

Delegering behdver inte handla om stora strategiska projekt.
Ibland har man helt enkelt for manga saker pa sitt bord och det
riacker med att be ndgon ta ansvar for nadgot konkret och avgransat.
Jag har gjort det med saker som att arrangera en teamaktivitet
eller att boka en restaurang. Uppgifter som i sig dr enkla men som
tar tid och uppmairksamhet som jag behovde ldgga pa annat.

Det later trivialt men det ar precis den typen av delegering manga
chefer aldrig gor, for att det kinns onodigt att besvira ndgon med
nagot sa litet. Men det ar inte en belastning, det ar ett fortroende-
uppdrag. Och det frigor din tid for det som faktiskt kraver dig.
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Vad du investerar 1

Den verkliga vinsten med delegering ar inte att du slipper en upp-
gift. Det ar att du med tiden bygger ett team som kan ta ansvar,
fatta beslut och leverera utan att du behéver vara inblandad i allt.
Det kraver en initial investering i att definiera uppgifter tydligt och
i att 1ata folk lara sig av sina misstag, men det betalar sig.

En chef som aldrig delegerar ar en flaskhals. Allt maste passera che-
fen, ingenting hander utan chefens inblandning och teamet vaxer
aldrig riktigt eftersom de aldrig far chansen att ta dgarskap. Och ett
team som aldrig far ta ansvar slutar till slut att forsoka.

Om du vill veta om du delegerar tillrdackligt, fraga dig sjalv: finns det
uppgifter pa din lista idag som nagon annan i teamet skulle kunna
gora, kanske inte lika snabbt eller pa exakt samma séitt, men till-
rackligt bra? Om svaret ar ja och de dnda ligger hos dig, da vet du
vad du behover gora.
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Konsten att hitta och
attrahera talang

Anstillningsprocessen ar en av de mest kritiska uppgifterna for en
chef. Men “kritisk” betyder inte att det maste vara formellt eller
stelt. Ett lyckat rekryteringsarbete handlar om att skapa en 6msesi-
dig matchning dar bade foretaget och kandidaten kommer att trivas
och utvecklas tillsammans. Det kraver forberedelse, arlighet och ett
gott oga for potential bortom CV:t.

Borja med att veta vad du letar efter

Innan du traffar en enda kandidat behover du vara kristallklar 6ver
vad du faktiskt soker, inte bara tekniska fardigheter utan ocksa vad
for slags person som skulle passa i teamet och i organisationen.
Fundera ocksé pa vilken typ av team du vill bygga, inte bara vad du
behover 16sa den har ménaden. Personen du anstiller idag kanske
tar ansvar for ndgot helt annat om ett ar. Darfor ar det ofta viktiga-
re att se efter formagor som stracker sig bortom den aktuella rollen:
driv, samarbetsformaga, nyfikenhet och mod att utmana det befint-
liga.

Titta pa hur kandidaten passar in i helheten. Har du redan ett ho-
mogent team kanske nésta tillskott behover bidra med ett nytt per-
spektiv snarare 4n mer av samma. Den bista kandidaten ar inte
alltid den med exakt ritt erfarenhet idag. Nagon som ar nyfiken,
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larvillig och har god sjilvinsikt kan ofta vara mer viardefull an na-
gon med ett perfekt CV men begrinsad utvecklingspotential.

Glom inte att den du anstaller ocksé gor ett val. En klok och nyfiken
person vill vixa i ett ssmmanhang dar utveckling uppmuntras. Om
du visar att du ser bortom titlar och kortsiktiga meriter signalerar
du att din organisation ar en plats dar manniskor far utvecklas pa
riktigt.

Starta med struktur, hall det informellt

Borja varje intervju med att presentera dig och beratta hur du tankt
lagga upp det, sa att kandidaten vet vad som vantar. Ungefar sa
hir: ”Jag tankte borja med att berédtta lite om oss och vara behov,
sa far du battre mojlighet att berdtta det som ar relevant om dig
sen. Direfter tror jag vi bada har fragor till varandra, men var inte
radd att avbryta mig, for jag kommer sikert ocksa att fraga dig saker
under tiden.”

Den ganska informella formen har fungerat bra for mig, men
bakom kulisserna har jag noga koll pa vilka saker jag vill fa svar pa
under intervjun.

Borja din presentation av bolaget med att fraga vad kandidaten kéan-
ner till om foretaget, och fyll sedan i relevanta luckor. Det visar hur
val de forberett sig och ger dig mojlighet att ratta eventuella miss-
uppfattningar direkt. Det skapar ocksa en naturlig 6vergéng till att
beritta mer om er verksamhet.

Ha en tydlig bild av vad ni kan erbjuda: utvecklingsmojligheter, ar-
betsmiljo och vad som gor er arbetsplats unik.

Lyssna mer in du pratar

Stall 6ppna fragor som ”"Beratta om en gang nar du...” och lat kan-
didaten prata. Det kan vara bra att siga att det inte finns ett ratt
svar, utan att du bara vill fa en bild av hur de resonerar.

Lyssna pa hur de resonerar kring ett problem, hur de forklarar det
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och inte bara vilka 16sningar de hittar. Det ger dig en ratt bra kiansla
for om de kan ta in en helhet eller om de bara l6st problem enligt
instruktion. Foljdfragor hjalper dig forsta deras tankeprocess.

Alla kandidater ar inte extroverta pratare, och det ar inte alltid en
dalig sak. Det ar ofta viktigare att hitta de som gor jobbet, inte bara
pratar om det, men de behover 4nda ha forméga att kommunicera.
Da kan du som rekryterar behova leda vagen lite.

Min personliga favoritfraga i det laget, atminstone for utvecklare:
“Jag har sjilv varit utvecklare, och precis som alla andra har jag
béde en och tva ganger klantat mig i produktion, s& dir att hjartat
stannar ett slag. Vad ar din pinsammaste grej?”

Nio av tio tanker lite, ler, och sen: ”Det var nog nar...” Och sen kom-
mer det en story dir man hor dem tédnka tillbaka, vara lite stolta
over hur det 16ste sig. Garden sanks for de forstér att jag kan relate-
ra. Men det fungerar bara om man kan det. Spela inte en roll som
du inte kan leva upp till.

Ge en irlig bild

Beratta om bade mojligheter och utmaningar. Om rollen kan inne-
béara perioder med hog press, eller om ni ar en fordndringsbenédgen
organisation, sig det. Du behdver inte silja in det som ett normalla-
ge, men kandidater uppskattar transparens och det hjalper er att
undvika missforstdnd senare.

Om du négonsin kidnner att du morkar sanningen bor du tdnka om.
Det sista du vill ha ar en nyanstalld som kanner sig lurad och lam-
nar strax innan provanstallningen ar klar. Da har du lagt massor
med tid pa onboarding och rekrytering, bara for att borja om.

Involvera teamet

Min process ser oftast ut sa har: efter ett inledande forsta urval 1a-
ter jag kandidaten triffa mig som chef. Om jag far ratt kinsla ger
vi dem en uppgift och sitter upp ett mote med nagra fran teamet,
kanske en produktigare eller annan relevant person.
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Det gor det mgjligt for mig att hianvisa tekniska fragor till nasta
intervju, men viktigare: det ar viktigt for teamet att ndgon de litar
pa har traffat kandidaten och gett gront ljus.

Uppgiften, oavsett om det ar kodning eller nagot annat, ska helst va-
ra gjord pa ett sitt som kandidaten skulle gjort arbetet som anstalld,
med dokumentation, testning och liknande. Men framforallt ar det
som limnas in en grund for diskussionen man har i niista steg. Ar
det en utvecklare, vill jag att de som intervjuar ska fraga saker som
“nar du valde att gora det sa har, hur tiankte du?” och “6verviagde
du andra 16sningar?” P& det sittet far de en uppfattning om hur
deras blivande teammedlem faktiskt tanker, och om hen tankt pa
l6sningarna eller bara 14tit en AI 16sa uppgiften.

Ibland uppstér ett problem: vad gér man om jag har fatt en jattebra
bild av kandidaten och hen totalsigas i nista intervju? Kanske var
personen jattenervos och gjorde en dalig intervju, kanske var min
magkénsla fel. Att sldppa igenom nagon som framtida kollegorna
inte alls gillade ar oftast fel, men jag vill &nda prata med dem och
fa en kansla for hur starka kanslorna ar.

Det kan vara at andra hallet ocksa. Jag kan ha varit tveksam men
slappt vidare kandidaten till nasta steg, som det visade sig att hen
klarade bra. Problematiken borde vara densamma, men erfaren-
heten sidger mig att om det var nagot i min magkansla som inte
stimde, sa kommer det att vara svart att se forbi det nir hen borjar.
Risken finns att hela provanstillningen, omedvetet, handlar om att
lata kandidaten bevisa att jag haft fel. Det blir ingen rattvis start.
Oftast tror jag det dr battre att falla dn att fria och ga vidare med
nagon annan.

Det beror naturligtvis pa hur néra ni ska arbeta. Om teamet har
en teamledare som ar overtygad och kandidaten arbetar mer un-
der den dn under dig, kanske det spelar mindre roll. Det finns inga
patentlosningar. Ta hansyn till hur svart det ar att hitta kandida-
ter och teamets forméaga att inkludera. Mitt basta rad ar att ha en
bra relation med HR eller en chefskollega som kan vara bollplank.
Oftast har du ratt, men det ar skont att fa det bekraftat.
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Folj upp snabbt

Ge snabb aterkoppling efter varje steg. Det spelar egentligen ingen
roll om det ar ett positivt eller negativt svar, sa lange du hor av dig.
En smidig process sdger mycket om hur ni vardesitter manniskor.

Nagra konkreta exempel:

« Kandidaten passerar intervjun med dig och du ér
nojd: be HR kontakta och beritta att det kindes bra, att ni
vill skicka en uppgift och planera ett datum for nasta mote,
typiskt inom en vecka.

+ Kandidaten gar inte vidare: ge feedback till den pa HR
som ska ringa ("det ar svart att ge ett komplett svar, men
vi kinde inte riktigt att du matchade vad vi soker”). Beske-
det ska komma snabbt, girna dagen eller dagarna efter. Vi ar
manskliga och vill inte att kandidaten later bli att soka annat
for att den hoppas.

« Kandidaten har passerat tva intervjuer. Hir finns tva
vagar. Antingen smider du medan jarnet ar varmt: be om re-
ferenser, dubbelkolla 16neforvantningarna och starta proces-
sen for att gora klart en anstéllning. Eller dr du inte ensam om
att valja: beratta da for kandidaten att “vi har fyra kandidater
som vi vill ta genom hela processen, vi hor av oss senast den
xx/xx nar vi traffat alla.” D& vet kandidaten vad som géller
och att hen inte ar ignorerad.

« Kandidaten passerade inte den andra intervjun: be
HR kontakta och beritta att hen tyvarr inte gick vidare. Om
mojligt, sammanstall varfor pa ett satt som faktiskt hjilper
kandidaten nasta ging. Det ar inte ditt ansvar, men det ar att
vara schysst. Och man tenderar att komma ihag arbetsgivare
som var schyssta.
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Loneforhandling

Forr eller senare ska ni komma overens om 16n. Om en kandidat
sager att den vill ha X och det kidnns i hogsta laget, behover det
inte vara det enda den skulle acceptera. Kandidater tar ofta i, det
ar manskligt.

Om jag tycker X ar val hogt brukar jag vara arlig: "Jag har en bud-
get som stricker sig precis till X, men om jag ger dig det sticker du
ut i statistiken och forvintningarna pa dig kommer att vara hoga.
Vi har en lonedatabas for branschen, och med din erfarenhet skulle
jag vilja borja med att foresld X minus 5. Jag tror att du givet res-
ten av vart paket, med pensionsavsattningar, friskvardsbidrag och
framforallt en bra miljo att utvecklas i, skulle bli riktigt ngjd”.

Ibland gar det, ibland gar det inte. Men lat kandidaten veta att om
hen héller fast vid krav du bedomer som for héga, behover du en s&
kallad farfarsintervju, en intervju med chefens chef, for att fa god-
kdnnande. Och under den processen finns det en risk att ni signerar
med nigon annan.

Referenser

De flesta foretag vill ha tva referenser. Det man maste ha med sig
ar att nastan ingen fragar ndgon som inte kommer att vara positiv.
Du kan alltsa rikna med att den du ringer sager bra saker, och det
ar darfor inte vad du framforallt ska kontrollera.

Det ar alltid en bra start att borja med att fraga nar referensen och
kandidaten arbetade ihop, och med vilken relation. Det kan ocksa
vara bra att kolla om de har en rent yrkesmaissig relation eller om de
ocksa dr vanner privat (i sig inget fel, men det kan paverka svaren).

Fragorna du vill stilla handlar om att se om referensen ger dig sam-
ma bild av personen som du redan skaffat dig. Till exempel: "Om
hen borjar har, vad ar viktigast for mig som ny chef att tinka pa
for att det ska bli en bra start?” Eller: "Jag far kénslan att N N ar
ganska nyfiken och tar reda pa saker sjilv, stimmer det med din
bild?”
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Baka girna in standardfragorna alla stéller, som “kan du beritta
om nir N N levererade mer dn du forvantade dig?” eller “skulle du
vilja jobba med N N igen?”, sa dina viktigaste fragor inte blir lika
uppenbara.

Det finns inga genvigar

Rekrytering tar tid och det ar litt att trycka igenom en process snab-
bare dn man borde, sirskilt nar behovet ar akut. Men en person
som inte passar kostar mer dn en tom stol. Det basta du kan gora
ar att vara forberedd, vara arlig och lita pa din formaga att lasa av
manniskor, utan att ldta magi ersatta struktur. Gor du det har du
redan battre forutsiattningar an de flesta.
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Onboarding: de forsta
90 dagarna

Rekryteringen ar klar. Du har hittat ratt person, skrivit under kon-
traktet och meddelat teamet. Och sa hinder nagot som ar forva-
nansvart vanligt: fokus flyttar direkt till nasta utmaning, och den
nya medarbetaren lamnas att hitta sin vig pa egen hand.

Det ar ett dyrt misstag. De forsta 9o dagarna sitter tonen for he-
la anstillningen. Hur vilkommen nagon kanner sig, hur snabbt de
forstar kulturen och hur tydligt de vet vad som férvintas avdem pa-
verkar direkt hur lange de stannar och hur snabbt de blir produkti-
va. En bra onboarding ar inte en trevlig detalj, det 4r en investering
i den rekrytering du just lagt manader pa att genomfora.

Innan personen borjar

Det finns ett enkelt test for hur vilorganiserad en arbetsplats ar:
vad moter den nya medarbetaren dag ett? Har de en dator som fun-
gerar, de behorigheter de behover och négonstans att sitta? Eller
spenderar de sin forsta dag med att vanta pa att IT ska l6sa saker
som borde ha ordnats veckan innan?

Det later trivialt men det ar det inte. En person som dag ett mots av
kaos drar slutsatser om organisationen som &r svira att sudda ut.
Ga igenom en checklista innan personen borjar: utrustning, syste-
matkomst, mejladress, introduktionsméten inbokade och en plan
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for de forsta dagarna. Det tar en timme att forbereda och gor enorm
skillnad.

Forsta dagen och forsta veckan

Din viktigaste uppgift dag ett ar att se till att personen kénner sig
valkommen och forviantad, inte som ett problem som ska losas. Ta
dig tid att ta emot dem sjalv, &ven om du har en full kalender. Intro-
ducera dem for teamet pa ett siatt som ger dem en naturlig ingang,
inte bara ett namn och en titel utan nagot om vem de ar och varfor
du ar glad att de ar dar.

Den forsta veckan handlar mer om att lyssna och ta in an att leve-
rera. Hjalp personen forsta hur ni kommunicerar, hur beslut fattas
och vilka de viktigaste personerna ir att kinna till. Boka in korta
moten med nyckelpersoner i och utanfor teamet. Och se till att de
har ndgon att fraga nir de inte vet, antingen dig eller en utsedd
buddy i teamet.

Bygg nitverket fran dag ett

En sak jag alltid gor ar att lagga in det som en uppgift i den nyan-
stilldes onboarding: boka in ett kort méte med personer i andra
delar av foretaget. Inte for att de ska lara sig hur alla avdelningar
fungerar i detalj, utan for att bli ett kiint ansikte och bygga en per-
sonlig relation tidigt.

Det betalar sig pA manga satt. Nar de senare behover hjélp fran en
annan avdelning ringer de inte till en framling, de ringer till nagon
deredan traffat. Och for de personerna pa andra avdelningar ar den
nyanstillde inte ett namn i ett mejl utan nagon de faktiskt kdanner.
Den typen av nitverk tar ar att bygga om man later det ske av sig
sjalvt, men med en enkel uppgift i onboardinglistan kan du ge din
nya medarbetare ett forsprang fran dag ett.
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Din roll kontra HR:s roll

HR hanterar det administrativa, anstillningsavtal, introduktions-
utbildningar, systemregistreringar. Det ar viktigt men det ar inte
onboarding i den mening som faktiskt avgor om nagon trivs och
stannar.

Det ar din roll att dga relationen. Du ar den som introducerar kul-
turen, sitter forvantningarna och bygger fortroendet. Ingen HR-
process i varlden kan ersatta en chef som faktiskt finns dar de fors-
ta veckorna och tar den nya medarbetarens fragor och osakerhet
pa allvar.

Tydliga forvantningar de forsta manaderna

En av de vanligaste orsakerna till att onboarding misslyckas ar inte
att personen saknar kompetens, utan att de inte vet vad som forvan-
tas av dem. De gissar sig fram, forsoker lasa av signaler och undrar
i tysthet om de presterar som de ska.

Du kan eliminera oron med ett enkelt ramverk: prata tydligt om vad
du forvantar dig efter 30, 60 och 90 dagar. Det behover inte vara
ett formellt dokument, men det ska vara ett verkligt samtal tidigt
i anstillningen. Vad ska personen ha lirt sig efter en manad? Vad
ska de borja bidra med efter tva? Vad forvantar du dig att de dger
sjalvstandigt efter tre?

Och folj upp. Ett strukturerat samtal vid 30 och 9o dagar dar du
fragar hur det kédnns, vad som ar oklart och om det finns nagot du
kan gora annorlunda. Det dr inte en kontroll, det ar ett sitt att visa
att du bryr dig om att de lyckas.

Att introducera kulturen, inte bara arbetsuppgifter-
na

Det finns saker som inte stér i nagon rollbeskrivning eller intro-
duktionsguide men som ar avgorande att forsta: hur ni egentligen
kommunicerar, vad som ir okej att ifrdgasitta, hur beslut faktiskt
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fattas jamfort med hur de formellt ska fattas, och vilka normer som
giller i moten och i det dagliga arbetet.

Den hir typen av kulturell kunskap tar tid att forvarva pa egen
hand, och manga nyanstéllda tillbringar manader med att forsoka
lista ut den utan att vaga fraga. Du kan korta den processen avse-
vart genom att vara explicit om det som annars forblir outsagt. Inte
i form av en ldng presentation utan i naturliga samtal de forsta vec-
korna, nir situationer uppstar och du kan peka pa hur ni brukar
hantera dem.

Onboarding pa distans

Att ta emot nagon pa distans kraver mer medveten anstriangning.
Det som pa ett kontor sker naturligt, spontana samtal, att se hur
folk interagerar, att gradvis ldra kdnna kollegorna, hander inte av
sig sjalvt nar man sitter hemma.

Boka in fler och kortare moten de forsta veckorna, inte for att fyl-
la kalendern utan for att skapa de kontaktytor som annars uppstar
av sig sjalvt. Se till att personen introduceras ordentligt i de digita-
la kanalerna ni anvander och att de forstar hur kommunikationen
fungerar. Och var mer aktiv med att fraga hur det gér, for pa di-
stans ar det latt att halla masken och latsas att allt ar bra nar man
egentligen kanner sig vilsen.

Om det ar mojligt, forsok ordna ett fysiskt mote tidigt i anstallning-
en. Aven en enda dag p4 kontoret eller en gemensam lunch med
teamet kan gora stor skillnad for hur fort ndgon kianner sig som en
del av gruppen.

Det du investerar nu betalar sig senare

Onboarding tar tid. Det 4r moten du maste prioritera, samtal du
maste ha och uppmérksamhet du méste ge nar du har ménga and-
ra saker att tdnka pa. Men alternativet ar en medarbetare som tar
dubbelt sa ldng tid pa sig att bli produktiv, som aldrig riktigt hittar
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sin plats i teamet, eller som slutar efter sex manader och tar med
sig allt du investerat.

Det kraver inga mallar eller avancerade system. Det kraver att du
faktiskt finns dér, stiller fragor, lyssnar pa svaren och anpassar dig
efter vad den nya personen behover. Det ar det som gor skillnaden.
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Nar det inte fungerar: att
hantera underprestation

Det finns ett samtal de flesta nya chefer skjuter upp for linge.
Kanske hoppas man att det 16ser sig sjalv. Kanske ar man osiker
pa om man har ritt bild. Kanske ar personen en gammal kollega
och det kidnns konstigt. Men ju langre man vintar, desto svarare
blir det. Bade for dig och for personen det giller.

Det har kapitlet handlar om hur man hanterar situationen nar en
medarbetare inte presterar som du forvantar dig, utan att det be-
hover bli dramatiskt, och utan att du behover bli hard for sakens
skull.

Borja med att forsta varfor

Innan du gor ndgot annat behover du ta reda pa vad som faktiskt
pagar. Underprestation har sillan en enkel forklaring och det ar
sdllan medarbetaren som “inte orkar” eller “inte bryr sig”. Vanliga-
re orsaker ar att forvantningarna aldrig var tillrackligt tydliga, att
personen saknar verktyg, kunskap eller stod for att lyckas, att na-
got privat paverkar koncentration och energi, att personen hamnat
ifel roll, eller att det faktiskt finns ett motivationsproblem, men det
brukar vara symptom snarare dn grundorsak.

Din forsta uppgift ar att forsta vilket av dessa det handlar om. Det
paverkar allt du gor harnast.
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Ta ett 1:1 och still oppna fragor. "Hur kdnner du att det gar just nu?”
ar en bra start. “Finns det nagot som ir i vigen for dig att gora ett
bra jobb?” ar en battre foljdfraga. Lyssna pa svaret. Manga chefer
borjar det samtalet med slutsatsen redan fardig och anvinder fra-
gorna som en forberedelse for att leverera ett budskap. Det marks,
och det skapar forsvar snarare an dialog.

Klargor forviantningarna innan du ger feedback

Det ar latt att anta att forvantningarna ar sjalvklara. Men om du
inte uttryckligen sagt vad du forvantar dig, hur ofta och pa vilken
niv4, finns det en risk att medarbetaren inte vet att de underpreste-
rar. Det later banalt men det hander hela tiden.

Innan du ger feedback om prestation, fraga dig sjalv: har jag fak-
tiskt sagt det har? Inte i ett m6te om ndgot annat, inte i forbigaende,
utan tydligt och med uppf6ljning?

Om svaret ar nej, borja dar. Det ger dig en renare situation och med-
arbetaren en arlig chans.

Tata upp, men gor det naturligt

Nar du val haft det samtalet behover du f6lja upp tétare dn vanligt.
Det ricker inte med ett samtal och sedan hoppas att kurvan van-
der. Boka in kortare avstimningar, kanske varje vecka istillet for
varannan, och héll dem fokuserade. Inte som kontrollpunkter utan
som ett satt att fanga upp hur det gar och om du kan gora nagot
annorlunda.

Strukturen kan vara enkel: hur kinner du att det gatt sedan sist, vad
ar du n6jd med, vad har varit svart? Det ger dig en 16pande bild och
ger medarbetaren en kénsla av att du faktiskt 4r med i processen,
inte att du sitter och vintar pa att de ska misslyckas. Dokumentera
vad ni pratat om och vad ni kommit 6verens om. Det behover inte
vara formellt, men du vill kunna ga tillbaka och se hur samtalen
utvecklat sig. Om situationen eskalerar ar historiken viktig.



51

Ge feedback tidigt och konkret

Det vanligaste misstaget ar att vanta for lange. Man samlar pa sig
observationer och sen levererar man allting pa en géng i ett sam-
tal som kanns overvildigande for mottagaren. Feedback fungerar
bast nar den ar nara handelsen den géller, specifik nog att personen
forstar exakt vad du menar, och inriktad pa beteende och resultat
snarare dn personlighet.

Inte "du verkar omotiverad” utan ”jag markte att du inte var for-
beredd pa motet igar, det ar tredje gangen i rad, och det paverkar
resten av teamet.”

Det kan kidnnas hart att sdga det rakt. Men det ar faktiskt snillare
an att linda in det s mycket att personen inte forstar hur allvarligt
du menar det.

Sitt en plan, inte ett ultimatum

Om problemet kvarstar efter att du pratat om det behover ni en
tydlig plan. Vad ska fordndras, till vilken niv4, inom vilken tid? Det
kallas ibland en prestationsplan och kan lata byrakratiskt, men tan-
ken ar enkel: du ger personen en strukturerad mgjlighet att vanda
det.

En bra plan innehaller konkreta mal som ar matbara eller tydligt
observerbara, en rimlig tidsram, vad du som chef lovar att bidra
med, och datum for uppfoljning.

Det viktiga ar att planen ar arlig i bada riktningarna. Om du i hem-
lighet redan bestamt dig for att personen ska sluta ar det fel att
kora en prestationsplan. Det ar inte schysst mot personen och for-
stor ditt eget fortroende i teamet om det kommer fram. En plan ska
vara menad att ge personen en reell chans, inte ett juridiskt kvitto
pa att du forsokte.
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Separera situationen fran personen

En sak som hjilper mig i de har samtalen ar att pAminna mig om
att det handlar om en situation, inte om vem personen ar. Att inte
prestera i en viss roll vid en viss tidpunkt siger inte allt om en mén-
niska. Det kan handla om fel miljo, fel tidpunkt, fel stod. Ibland
ar ratt utfall att personen slutar och borjar ndgot som passar dem
battre, och det kan faktiskt vara ett bra utfall for alla.

Det dr inte din uppgift att ridda varje anstillning. Det ar din uppgift
att vara drlig, tydlig och schysst i processen.

Involvera HR i ratt tid

Manga nya chefer vantar for lainge med att ta in HR, antingen for
att det kidnns som att eskalera, eller for att man vill 16sa det sjalv.
Men HR ar inte dar for att doma, de ar dar for att hjalpa dig hantera
situationen ratt, bade for medarbetarens skull och f6r din.

Kontakta HR senast nar du borjar fundera pa om anstéllningen ska
avslutas, men garna tidigare. De kan hjalpa dig formulera feedback,
struktur och dokumentation pa ett siatt som ar korrekt och som inte
stiller till problem senare. Det for oss till ndgot som forvanansvart
manga nya chefer i Sverige inte riktigt kanner till forran de stélls
infor det.

Att avsluta en anstillning i Sverige ar inte enkelt

I Sverige ar anstallningsskyddet starkt, vilket ar bra, men det inne-
béar att du som chef inte bara kan bestimma dig for att avsluta en
anstallning pa grund av prestation och sedan genomfora det. Lagen
om anstillningsskydd, LAS, stiller tydliga krav pa processen.

Kort sagt: for att kunna sdga upp nigon pa grund av personliga skil
kravs att du kan visa att medarbetaren fatt tydliga och dokumente-
rade varningar, att hen forstétt allvaret, att du gett hen en rimlig
mojlighet att forbattra sig, och att situationen anda inte forandrats
tillrackligt.
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Det ar darfor dokumentationen langs vagen spelar stor roll. Anteck-
ningar fran 1:1-samtal, skriftliga sammanfattningar av feedback-
samtal och en formell prestationsplan ar inte bara bra ledarskap,
de ar ocksa det underlag som gor det majligt att faktiskt agera om
det behovs. En muntlig varning som aldrig foljts upp skriftligt ar
svar att luta sig mot i efterhand.

En formell varning, eller erinran som det heter i arbetsrattslig me-
ning, ska vara skriftlig, tydligt ange vad problemet ar och vad som
forviantas framdver, och ges i god tid innan eventuell uppségning.
Det ar HR:s jobb att se till att allt detta sker korrekt, men det ar ditt
jobb att initiera processen i tid och att ha den 16pande dokumenta-
tion som kravs.

Det ar ytterligare ett skil att inte vanta for linge med att be om stod.
Om du har gétt ménader utan att dokumentera och utan att invol-
vera HR har du inte nodvandigtvis forlorat mojligheten att agera,
men du har gjort det svarare for dig sjélv. Ibland kan det enda alter-
nativet da vara en 6verenskommelse om att avsluta anstillningen
i samforstand, ndgot som ocksa kriaver HR:s inblandning och ofta
innebar att arbetsgivaren betalar ut nagot utover det som ar avtal-
senligt.

Allt detta kan lata tungt. Men det ar faktiskt inte sa komplicerat i
praktiken om man gor det ritt frdn borjan: tydliga forvantningar,
l6pande och dokumenterad feedback, tidigt stod frain HR. Gor man
det finns det en process att folja, och den ar hanterbar.

Niar du maste fatta beslutet

Ibland, trots allt, fungerar det inte. Personen har fatt tydliga for-
vantningar, stod och tid, och situationen har inte forandrats till-
rackligt. Da ar det dags att fatta ett beslut och, med HR:s hjilp,
genomfora det pa ratt satt.

Det ar ett av de svaraste momenten i chefsrollen. Sarskilt om du
tycker om personen, vilket du ofta gor. Men att halla kvar nagon i
en roll dir de inte lyckas ar inte schysst mot dem, inte mot teamet
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och inte mot dig sjalv.

Hur du avslutar en anstéllning siager lika mycket om dig som chef
som hur du genomforde rekryteringen. Gor det med vardighet. Var
tydlig med varfor. Ge personen det som &r avtalat och lite mer om
du kan. Tala inte illa om dem efterat.

Teamet ser hur du hanterar det, aven om de inte ar med i rummet.
Det de minns ir inte vem som slutade, det 4r hur man behandlade
personen som gick.

En sak till

Det hiander att man som chef inser att ett problem med prestation
delvis beror pé en i grunden felaktig matchning, ndgot som kanske
borde ha fangats upp redan i rekryteringen. Det ar en obehaglig in-
sikt, men en viktig. Inte for att sla sig sjdlv pa fingrarna, utan for att
lara sig nagot till nasta gang. De basta cheferna jag traffat ar de som
ar lika drliga med sina egna misstag som med sina medarbetares.
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Att leda genom
nedskarningar - glom
inte de som blir kvar

Nir organisationer tvingas genomfora nedskarningar hamnar fo-
kus for ofta mest pa de som ska ldimna. Hur vi kommunicerar be-
slutet, hur vi hanterar processen och hur vi tar hand om dem som
gar. Det ar naturligt och viktigt - men det racker inte.

Som ledare maste vi ocksa vara lyhorda for dem som blir kvar. De
har kanske forlorat nara kollegor, kanske vianner de arbetat sida vid
sida med i flera ar. De kan kinna skuld 6ver att de "slapp”, oro for
framtiden, eller ilska 6ver beslut de inte forstar. Samtidigt forvan-
tas de fortsitta prestera pa samma niva, ofta med storre arbetsbe-
lastning.

Fortroende byggs i krisen

Hur du hanterar denna period kommer att definiera ditt ledarskap
for lang tid framat. Ditt team kommer att minnas hur du kommu-
nicerade, hur transparent du var, och framfor allt hur de upplevde
att du hanterade hela situationen.

Nagra konkreta saker att tdnka pa skulle kunna vara att, &ven om
du inte kan ga in pa detaljer om de som far lamna, fortsatta alla
rutiner du har med ditt team. Ha 1:1-mé6ten med dem men vixla
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kanske lite fokus si att de far tid att reflektera 6ver situationen.

Var transparent om framtiden. Dela s& mycket information du
kan/far om vad som hiander harnist. Osdkerhet foder rykten och
misstro. Om du inte vet, sig det och berétta nar du raknar med att
veta mer.

Omfordela arbetet genomtiankt. Bara for att nagon slutar betyder
det inte att deras uppgifter automatiskt ska fordelas pa de som blir
kvar med samma jobb som den som blev overtalig. Se det som en
mojlighet att prioritera om och kanske gora saker annorlunda.

Med risk for att upprepa mig, f6lj upp individuellt. Ha regelbundna
samtal med dina medarbetare om hur de mar, inte bara om vad
de gor. Lyssna pa deras oro och frustration utan att forsvara eller
forklara bort.

Som ledare genom nedskirningar handlar det inte bara om att fa
det jobbiga gjort och riva plastret, det handlar om att bygga ett star-
kare team pa andra sidan. Det krdver mod att vara narvarande i det
svara, empati att forsta olika reaktioner, och tidlamod att lata for-
troendet byggas upp igen over tid.Dina medarbetare kommer att
komma ihdg hur du ledde dem genom det har. Se till att det ar na-
got de minns dig for pa ratt sitt och framforallt, for att dterknyta
till Extreme Ownership, skyll inte pa ndgon annan.

Jag hade varit chef i tre manader nir jag fick uppdraget att “skira
ner” eller som vi kallade det, att gora “rightsizing” av bolaget. Det
var milt uttryckt ett elddop, men jag fick massor med vigledning
fran HR och min chef som handlade om det jag beskrivit tidigare
och resultatet blev bra. De som blev kvar tyckte att det skotts snyggt
och de som fick ga visste att de fick en OK deal och att deras kompe-
tens inte skulle vara ett hinder for ett nytt jobb. Jag brukar ibland
sdga att det pa satt och vis var kul, det ar saklart inte helt sant men
som en forsta uppgift som ny chef var det faktiskt kul att fa en upp-
gift som man aldrig haft forut och genomfora den med gott resultat.



Din egen halsa och
hallbarhet

Det hér kapitlet borde egentligen inte behdvas. Men erfarenheten
sager att det gor det, for chefsrollen har en tendens att dta upp den
som haller i den, langsamt och utan att man riktigt marker det for-
ran det gatt for langt.

Du kommer snart att ha last massor i den har boken om hur du
tar hand om ditt team. Det &r viktigt. Men du kan inte ta hand om
andra pa langre sikt om du inte tar hand om dig sjilv, och det ar
en sanning som ar latt att kdnna igen och svar att leva efter nar
kalendern ar full och alla beh6ver nagot av dig.

Varfor chefer brianner ut sig

Det handlar sillan om en enskild handelse. Det ar summan av
manga sma saker over lang tid. Moten som aldrig tar slut. Beslut
som alltid landar hos dig. Medarbetare som mar daligt. Konflikter
som inte l6ser sig. Forvantningar uppifran som inte alltid stammer
med verkligheten nedat. Och mitt i allt det dar, dig sjdlv som sist
pa listan.

En faktor som ar latt att missa ar att chefsrollen ofta saknar den
tydliga kanslan av att bli klar. Nar du kodade eller loste konkreta
problem fanns det ett 6gonblick da det var klart. Som chef finns det
nastan alltid ndgot mer att gora, nagot mer att f6lja upp, ndgon mer
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att prata med. Den kinslan av att aldrig riktigt landa ar trottande
pa ett sitt som ar svart att satta ord pa.

Signalerna du bor lyssna pa

De flesta chefer som brint ut sig sdger efterat att signalerna fanns
dar, de bara inte lyssnade pa dem. Nagra av de vanligaste ar att
du slutar tycka att nagot ar roligt som du tidigare tyckte om, att
du vaknar trott trots att du sovit, att du reagerar starkare an situ-
ationen motiverar, att du borjar dra dig undan fran kollegor och
medarbetare, eller att du marker att du presterar pa autopilot utan
att egentligen vara niarvarande.

Ingen av de signalerna betyder att du ar svag eller att du inte passar
for rollen. De betyder att du behéver gora nagot annorlunda.

Vad du faktiskt kan gora

Skydda aterhiimtningen aktivt. Aterhimtning sker inte av sig
sjalvt i en chefsroll. Du behover ta den, och det kraver att du be-
handlar den som négot lika viktigt som ett mote med din chef. Det
kan handla om att sitta en grans for nar du slutar kolla mejlen pa
kvillen, att faktiskt ta lunch utan att jobba samtidigt, eller att skyd-
da helgerna fran arbetsrelaterade tankar. Vad det konkret innebar
ar olika for olika personer, men det kraver ett aktivt val.

Prata med nagon. En av de ensligaste aspekterna av chefsrollen
ar att du ofta inte kan vara helt 6ppen med ditt team om dina egna
tvivel och utmaningar, och din chef har sina egna prioriteringar.
Hitta nagon du kan prata med pa riktigt, en mentor, en kollega pa
samma niva som du litar p4, eller en coach. Det behover inte vara
formellt, men du behover ett utrymme déar du kan vara arlig om hur
det faktiskt gar.

Ta din semester. Det later sjialvklart men ar forvanansvart ovan-
ligt i praktiken. Manga chefer tar ut semestern pa papperet men
ar anda tillgangliga, kollar mejlen, hoppar in vid problem. Det ar
inte semester, det dr ett lugnare arbetstempo. Riktig aterhdmtning
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kraver att du faktiskt kopplar bort, och det kraver att du bygger ett
team och en struktur som klarar sig utan dig under en begransad
tid. Om det inte fungerar ar det i sig ett problem vart att ta tag i.

Fraga dig sjilv regelbundet hur du mar. Inte som en retorisk
fraga utan pa riktigt. Samma fragor du stéller dina medarbetare i
1:1-moten fortjanar ett drligt svar ocksa nar du stiller dem till dig
sjalv. Hur ar stressnivan egentligen? Vad ar det som tar mest energi
just nu? Finns det nigot jag skjuter upp som jag borde ta tag i?

Det ar inte ett tecken pa svaghet

Det finns en forestidllning om att chefer ska vara taliga, alltid ha
energi och aldrig visa att det ar tungt. Den forestédllningen kostar
mer dn den ar vird, bade for dig och for ditt team. Medarbetare
som ser en chef som aldrig visar sarbarhet lar sig inte av det, de
borjar dolja sin egen.

Att sdga “det har ar en tung period for mig ocksa” ar inte att abdike-
ra fran ledarskapet. Det ar att vara mansklig, och det ar ofta precis
vad teamet behover se.

Du kan inte ge av nagot du inte har. Att ta hand om dig sjilv ar inte
sjalviskt, det ar en forutsattning for att kunna gora jobbet pa riktigt
over tid.

Del 2 - Du och teamet

Om forra delen handlade om din roll och sa har jag satt rubriken
“Du och teamet” pa den har delen. Det ar sdklart ocksa om din roll,
men har tankte jag vara lite mer konkret med sadant du kan komma
att raka ut for med teamet och vad ett bra forhallningssétt kan vara.
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Psykologisk trygghet:
grunden for allt annat

Det finns ett begrepp som dyker upp i nistan all forskning om hog-
presterande team: psykologisk trygghet. Google spenderade flera
ar pa att forsoka forsta vad som skiljer deras basta team fran de
samre, i ett projekt de kallade Aristoteles. Slutsatsen var entydig.
Det viktigaste var inte vilka som satt i teamet, inte hur smarta de
var eller hur mycket erfarenhet de hade. Det viktigaste var om de
kinde sig trygga nog att ta risker infér varandra.

Amy Edmondson vid Harvard Business School, som myntade be-
greppet, definierar det enkelt: psykologisk trygghet dr en gemen-
sam Overtygelse i teamet om att det ar sdkert att ta interpersonella
risker. Att siga vad man tanker, erkdnna misstag, stalla fragor som
kinns dumma, utmana en idé fran chefen, utan att riskera att bli
domd, forbisedd eller bestraffad. Det finns ett TED Talk pa amnet
att hitta, leta gdrna upp den.

Det later sjalvklart. Det ar det inte.

Vad som hinder utan det

I ett team utan psykologisk trygghet hiander nagot subtilt men for-
odande. Folk lir sig snabbt vad som lonar sig att siga och vad som
ar battre att hélla inne med. De levererar det de tror chefen vill ho-
ra. De rapporterar problem sent, nir de inte lingre gar att dolja.
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De tar inga risker eftersom risken att misslyckas offentligt kdnns
storre dn vinsten av att forsoka.

Det syns sillan direkt. Motena kan vara trevliga, stimningen okej,
leveranserna godkianda. Men under ytan pagar en tyst sjalvcensur
som kostar mer dn du tror, i form av idéer som aldrig sigs, problem
som aldrig rapporteras och manniskor som slutar engagera sig pa
riktigt.

Vad du faktiskt kan gora

Psykologisk trygghet byggs inte med ett inspirationstal eller en
workshop. Det byggs i de sma vardagliga momenten, och det borjar
med dig.

Reagera ritt nir nagot gar fel. Det viktigaste du gor for den
psykologiska tryggheten ar inte vad du siger nar allt gar bra, det
ar hur du reagerar nar nagot gar fel. Om en medarbetare kommer
till dig med ett misstag och méts av frustration eller skuld, har du
precis lart hela teamet att det inte 16nar sig att vara drlig. Om de
daremot mots av “okej, vad hiande och vad kan vi lara oss av det?”
har du skapat ett utrymme dar nista person ocksa vagar beritta.

Visa din egen osikerhet. En chef som alltid har svaret signale-
rar att osdkerhet inte ar valkommet. Sag ibland ”jag vet inte” eller
”jag ar inte sdker pa att jag tankt ritt pa det har, vad tinker du?”
Det ar inte svaghet, det ar en inbjudan.

Efterfraga aktivt avvikande asikter. I de flesta grupper finns
det ndgon som haller inne med sin tveksamhet for att alla andra ver-
kar vara 6verens. Friga rakt ut: "Ar det ndgon som ser det annorlun-
da?” eller "Vad skulle kunna ga fel med det har?” Det normaliserar
att ifragasatta och gor att du faktiskt far veta vad folk tanker.

Folj upp det som ségs. Om nagon tar mod till sig och lyfter nagot
svart, och sedan inte hander nagot, har du skickat ett tydligt bud-
skap om att det inte var vart besvaret. Det behover inte alltid leda
till en forandring, men det behover alltid leda till ett svar.
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Det tar tid och det kan raseras

Psykologisk trygghet tar lang tid att bygga och kort tid att rasera.
En chef som en géng reagerar med irritation nir nagon ifragasit-
ter ett beslut kan behova manader for att aterstélla det fortroende
som tappades. Det dr inte rattvist, men det ar sa det fungerar, for
folk vager sina erfarenheter asymmetriskt. Det negativa vager tyng-
re och sitter langre.

Det betyder inte att du aldrig far bli frustrerad eller ha en dalig dag.
Det betyder att du behover vara medveten om att dina reaktioner
sander signaler som ar starkare dn du tror, och att det ar vart att ta
en sekund extra innan du svarar nir ndgot gar fel.

Ett enkelt test

Om du vill veta var ditt team befinner sig, lyssna pa vad som sigs
i méten och vad som sigs efterat i korridoren. Om de ar olika, om
den verkliga diskussionen sker utanfoér rummet, har du ett gap att
jobba med. Det gapet ar inte ett tecken pé att ditt team ar besvarligt
eller att folk spelar spel. Det ar ett tecken pa att de inte kianner sig
tillrackligt trygga for att ha den diskussionen med dig narvarande.

Det ar information. Och det gar att forandra.
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1:1-moten: vad ar de och
hur blir de bra?

Som ny chef ar det latt att missa det har. Har du blivit befordrad
kanner du sannolikt redan de som rapporterar till dig, ni pratar ju
hela tiden och du 4r med pa alla stand-ups och hor hur det gar. Men
det ar inte allt.

1:1-moéten handlar inte om att rapportera status eller ga igenom pro-
jektuppdateringar, det kan ni gora i andra forum. Istéillet handlar
det om att bygga relationer, utveckla manniskor och skapa fortro-
ende. Nar du traffar nagon ensam skapas ett utrymme dar arlighet
kan blomstra pé ett sitt som séllan hiander i gruppsammanhang.
For medarbetaren blir det en chans att kinna sig sedd och hord,
fa coaching och vigledning, och ett naturligt ssmmanhang for de
viktiga karridrsamtalen.

Maénga nya chefer planerar in moten varje vecka, bara for att avbo-
ka det aterkommande eftersom det inte finns nagot att prata om.
Jag ser minst tva fel i det.

For det forsta kanske din medarbetare inte vill ha mote varje vec-
ka eftersom det stor deras arbete. Fraga dem om varannan vecka
kanns rimligt, men gor det inte mer séllan dn sa. Och nir du vil bo-
kat in det, hall det. Att stilla in for ett mindre viktigt mote skickar
en tydlig signal om vad du faktiskt prioriterar.

For det andra, vad pratar ni egentligen om? Manga chefer later mo-
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tet handla om vad den anstéllde jobbat med sedan sist och vad som
ar pa gang framat. Beroende pa hur nara verksamheten man ar kan
det vara intressant, men mitt tips ar att borja sa har:

“Senast vi pratade sa du att din stress ldg pa 7 och din arbetsbe-
lastning pa 8, pa en skala 1—10. Vad skulle du sdga att de dar nu?”

Skriv ner svaret i det dokument ni bada delar med noteringar fran
motet, sa att ni har det med er nasta gang och kan borja dar. Har det
blivit battre eller samre? Nar din medarbetare berattat hur de upp-
lever situationen har du alla méjligheter att fraga vidare om varfor,
och du far samtidigt en naturlig ingéng till vad som faktiskt pagar.

Lat sedan medarbetaren styra resten avagendan. Din roll ar att lyss-
na, stilla foljdfragor och ge stod. Det ar deras tid, inte din. Sting
laptopen om du inte behover den for att notera, lagg undan telefo-
nen och ge personen din fulla uppmirksamhet, det ar sillsynt nog
att det marks.

Fokusera pa utveckling, inte bara uppgifter. Visst, aktuella projekt
kan komma upp, men prioritera att prata om vad som motiverar
personen, vilka utmaningar de star infor och hur du kan hjalpa dem
vaxa. Det ar har du som chef gor storst skillnad pa lang sikt.

Skriv ner vad du hor sa att ni bada kan f6lja upp. Har dokumentet
stod for uppgifter, som Google Docs Tasks, lagg till dem med en
ansvarig person och ett datum. Det ar latt att glomma vad man lovat
mellan tva moten, och uppfoljning ar det som skiljer ett bra 1:1 fran
ett som bara tar tid i kalendern.



Att ta emot feedback —
och bygga en kultur dar

den flodar

De flesta chefer vet att de bor ge feedback. Farre tanker pé att aktivt
be om den. Men ett av de snabbaste siatten att bygga fortroende med
ditt team ar att gora dig sjalv till mottagare, inte bara avsandare.

Det signalerar nagot viktigt: att du inte anser dig fardig, att du ser
relationen som 6msesidig och att det ar okej att siga vad man fak-
tiskt tycker. Det ar precis den kulturen du vill ha.

Varfor chefer sillan far arlig feedback

Det handlar inte om att ditt team ar fega eller ointresserade. Det
handlar om makt. Nir din medarbetare funderar pa om de ska sa-
ga vad de verkligen tycker viager de risken mot vinsten, ofta utan
att gora det medvetet. Vad hiander om chefen tar det personligt?
Vad hiander om det paverkar hur de ser pa mig? Den kalkylen gors
snabbt och tyst, och resultatet ar att du far en forskonad version av
verkligheten.

Det enda sittet att forandra det ar att gora det sdkert att vara arlig,
inte en gdng utan konsekvent, over tid.
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Fraga, och fraga konkret

Att sdga "ge mig garna feedback” fungerar déligt. Det ar for abstrakt
och lagger for mycket ansvar pa den andre. Det 4r mycket enklare
att svara pa en konkret fraga.

Har kommer nagra exempel som borde kunna ge bra svar:
“Finns det nagot jag gor som gor ditt jobb onodigt svart?”

”Ar det nigot jag sagt eller gjort den senaste manaden som inte lan-
dade som du tror att jag tankte?”

”Om du fick dndra en sak i hur jag leder teamet, vad skulle det va-
ra?”

Fragorna ovan kan vara lite obekvama att stilla, men det ar bra. Ge-
nom att stilla dem, och agera utifran svaren, visar du att du menar
det.

Ta emot det du far

Det svaraste momentet ar inte att fraga, det ar att hantera svaret pa
ett satt som gor att personen vill vara arlig nasta gdng ocksa.

Forsvara dig inte. Inte ens om du tycker att de har fel, inte ens om
du har en bra forklaring. Det du gor i det 6gonblicket avgor om de
berittar néasta gang. Lyssna fardigt, tacka for deras feedback och ta
dig tid att tdnka pa det innan du svarar. Om du efter ett par dagar
fortfarande inte haller med kan du ta upp det igen, men borja alltid
med att verkligen ha lyssnat.

Forsta gangen jag gjorde en 360-utviardering, med feedback fran
mitt team, mina peers och min chef, var det en av de mer 6gon-
oppnande sakerna jag gjort som chef. En dterkommande synpunkt
var att jag nar jag presenterade beslut eller riktning tenderade att
hoppa rakt in i vad vi skulle gora, utan att ge tillrackligt med sam-
manhang for att folk skulle forsta varfor. For mig var bakgrunden
sjalvklar, jag hade levt med den lange. For dem kom beslutet utan
bakgrund. Som en del av processen fick vi som deltagit identifiera
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tre saker vi ville arbeta med, och det dar var en av mina. Att sedan
redovisa det for teamet, beritta vad jag tagit med mig och vad jag
tankte gora annorlunda, var ovantat kraftfullt. De sag att jag fak-
tiskt lyssnat. Och nigra manader senare kunde jag fraga dem om
de mirkt nagon skillnad.

Gor nagot synligt med det du hor. Det behdver inte vara stort. Det
kan riacka med att siga "du ndmnde forra manaden att motena
ibland saknar tydliga beslutspunkter, jag har forsokt tinka pa det,
marker du nagon skillnad?” Det visar att du lyssnade pa riktigt och
att det var vart att saga.

Bygg strukturen, inte bara kulturen

Kultur ar beteenden som upprepas. Vill du att feedback ska floda
naturligt behover du skapa tillfallen for det, inte hoppas att det sker
av sig sjalvt.

En enkel vana: avsluta varje kvartal med att fraga hela teamet, an-
tingen individuellt i 1:1-moten eller anonymt via ett enkelt formu-
lar, tre fragor. Vad fungerar bra i hur vi arbetar tillsammans? Vad
fungerar samre? Vad skulle du vilja att jag gjorde annorlunda?

Anonymitet ger andra svar dn 6ppna fragor. Bdda har sin plats. Det
viktiga ar att du faktiskt gor ndgot med svaren och beréttar for tea-
met vad du tagit med dig.

Maénga foretag samlar in anonym feedback fran sin personal ater-
kommande, ofta i samband med att man tar fram ett s.k. eNPS
(Employee Net Promoter Score, en enkel fraiga “Hur sannolikt ar
det att du skulle rekommendera din arbetsgivare till en van eller
bekant?”).

Det du modellerar satter normen

Om du aldrig erkidnner misstag kommer ditt team inte att gora det
heller. Om du alltid har ett svar och aldrig ett tvivel signalerar du
att osdkerhet inte dr vilkommet. Om du tar emot kritik med en
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stel min och ett artigt tack, och sedan ingenting hander, lar sig folk
snabbt att det inte dr virt besviret.

Men om du ibland siger “jag hanterade det dar daligt, jag borde ha
fragat er tidigare”, om du ber om rad istillet for att alltid ge dem,
och om du ar 6ppen med att du fortfarande lar dig, skapar du ett
klimat dar arlighet inte kdnns riskfyllt.

Det ar inte svaghet. Det ar precis den sorts ledarskap de basta med-
arbetarna soker.



Medarbetarsamtal och
karriarutvecklingssam-
tal

De flesta organisationer har ndgon form av arligt medarbetarsam-
tal, ofta kopplat till Ilonerevisionen eller ett HR-system som pamin-
ner diginovember. Ménga chefer behandlar det som en administra-
tiv uppgift, ndgot som ska betas av och dokumenteras. Det r synd,
for gjort ratt ar det ett av de mest viardefulla samtalen du kan ha
med en medarbetare under ett helt ar.

Men det forutsatter att du inte later det vara det enda samtalet.

Skillnaden mellan medarbetarsamtal och karriar-
samta

IDet ar vart att skilja pa tva saker som ofta blandas ihop. Medar-
betarsamtalet ar det formella, dterkommande samtalet dir ni sum-
merar en period, pratar om hur det gatt och satter mal framat. Det
ar strukturerat, ofta dokumenterat och kopplar ofta till organisatio-
nens processer.

Karridrsamtalet ar nagot annat. Det handlar om personen framfor
dig, vart de vill, vad de drommer om och vad de behover for att
komma dit. Det ar inte nodvandigtvis kopplat till en process eller
ett formuldr. Det kan hinda pa ett 1:1, efter ett lyckat projekt eller
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nar du marker att nagon borjar tappa gnistan.

Forbered dig

Det vanligaste misstaget med medarbetarsamtal ar att chefen kliver
in oférberedd och later samtalet bli en 16s pratstund. Medarbetaren
har ofta tankt igenom det, kanske till och med ar nervos, och mots
av en chef som bladdrar igenom anteckningar i realtid.

G4& igenom vad ni pratat om under aret. Vad lovade du? Vad kom
ni 6verens om? Vad har hiant sedan sist? Titta pa konkreta exempel
pa vad personen gjort bra och vad som kunnat ga béttre. Feedback
som inte ar forankrad i specifika situationer landar séllan.

Be ocksa medarbetaren forbereda sig. Skicka fragorna i forvig sa
att samtalet blir en dialog, inte en envigskommunikation. Nagra
fragor som brukar ge bra underlag:

Vad ar du mest stolt 6ver det senaste aret? Vad har varit svarast?
Vad behéver du mer av fran mig? Vad vill du utveckla framét?

Under samtalet: lyssna mer én du pratar

Det hir dr delen ménga chefer hoppar 6ver, antingen for att det
kanns svart, eller for att de ar radda att vicka forvantningar de inte
kan infria.

Men att inte fraga ar varre. En medarbetare som aldrig far prata om
vart de vill ta sig borjar soka de samtalen nagon annanstans, ofta
pa en annan arbetsplats.

Fréaga vad de vill om tre ar. Vad de vill ldra sig. Om det finns roller
eller ansvarsomraden de ar nyfikna pa. Du behover inte ha alla svar,
och du behover inte lova nagot du inte kan halla. Men du behéver
visa att du bryr dig om var de ar pa vag, inte bara vad de levererar
idag.

Ibland leder de samtalen till insikter som faktiskt forandrar hur du
anviander personen i teamet. Ibland leder de till att du inser att per-
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sonen haller pa att viaxa ur sin roll och behover nagot nytt. Det ar
béttre att veta det tidigt 4n att forlora dem utan forvarning.

Folj upp under éaret

Ett medarbetarsamtal som inte foljs upp ar ett 16fte som inte halls.
Om ni kom 6verens om att personen ska fa ta mer ansvar, att du
ska hjalpa dem hitta en kurs eller att ni ska prata mer om en viss
riktning, s maste det handa.

Det behover inte vara stort. En enkel referens i ett 1:1 nagra ma-
nader senare, “vi pratade om att du ville utveckla din formaga att
hélla presentationer, hur kinns det?” visar att du lyssnade och att
samtalet var pa riktigt.

Det ar det som skiljer ett bra medarbetarsamtal fran ett som bara
tar plats i kalendern.
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Lonesamtalet: ofta mer
monolog an forhandling

Det finns ett samtal som nastan alla anstillda ser fram emot med
en blandning av forhoppning och nervositet, och som nastan alltid
slutar med att nagon kanner sig lite besviken. Lonesamtalet. Och
en stor del av besvikelsen beror inte pa utfallet i sig, utan pa att
forvantningarna och verkligheten dr sa langt ifran varandra.

Som ny chef ar det viktigt att forsta hur processen faktiskt fungerar,
innan du sitter mitt emot ndgon som forvantar sig en forhandling
du inte har mandat att fora.

Hur det egentligen fungerar

I de flesta organisationer tilldelas du som chef en budget infor 1one-
revisionen. Den ticker hela ditt team och det 4r du som bestammer
hur den fordelas. Det innebar att du i praktiken redan tagit beslu-
ten innan du sitter dig ner med varje medarbetare. Du vet vad du
tanker ge Johan och vad du tanker ge Maria. Samtalet ar inte star-
ten pa en forhandling, det ar kommunikationen av ett beslut du i
stort sett redan fattat.

Det betyder inte att samtalet ar oviktigt. Tvartom. Men det betyder
att medarbetaren som kliver in med argumenten for varfoér de for-
tjanar mer i de flesta fall inte paverkar utfallet, for utfallet 4r redan
bestamt. Den insikten ar central for hur du som chef bor forbereda
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och genomfora samtalet. Det ar viktigt att du forklarar varfor du
har kommit fram till den tilldelning du gett just dem, om den ar lag
har du siakert saker du vill att de ska forbattra for att kunna fa en
béttre 16neutveckling, om den ar hogre an snittet kan det vara bra
att kunna forklara varfor sa att de inte automatiskt forvéntar sig att
alltid fa samma loneutveckling.

Ta ansvar for samtalet, skyll inte pa de ovanfor dig

Det ar har Extreme Ownership verkligen provas. Det ar frestande,
sarskilt om budgeten ar sniv eller om du sjalv tycker att nagon for-
tjinar mer dn du kan ge, att ligga ansvaret pa ndgon annan. "Jag
ar ledsen, det ar det utrymme jag fatt” eller ”det ar tyvarr inte mitt
beslut” kdnns som en mjuk landning men det ar ett sitt att gora dig
sjalv till offer for samma system som din medarbetare sitter i.

Det underminerar ditt ledarskap och det hjilper inte medarbetaren.
De vet redan att det finns ramar, det behover du inte pAminna dem
om. Vad de behover ar en chef som dger beslutet, kan motivera det
och tar ansvar for det.

Det betyder att du ska kunna svara pa varfor Johan far det han far,
inte bara hur mycket. Vad varderar du i hans prestation? Vad ar det
som gjort att du fordelat budgeten som du gjort? De svaren kraver
att du faktiskt tinkt igenom det, inte bara delat upp kakan efter
kansla.

Forbered dig ordentligt

Innan du genomfor ett enda lonesamtal behover du ha koll pa nagra
saker.

Vad ar din totala budget och hur har du valt att fordela den? Var
beredd att motivera varje beslut, inte for att du nédvandigtvis ska
dela alla detaljer med alla, men for att du sjalv ska kunna sta for det
du gjort.

Vad har du och medarbetaren pratat om under aret? Om du i ett
karridrsamtal signalerat att nagon gjort ett exceptionellt jobb och
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de nu far en marginell 6kning, kommer de att minnas det. Se till att
dina l6nesamtal inte motsager vad du sagt tidigare under aret.

Kéanner du till marknadsloner for rollen? Det dr inte alltid avgoran-
de, men det hjilper dig att sdtta beslutet i ett sammanhang och be-
mota fragor om du far dem.

Genomfor samtalet

Borja med att vara tydlig med formatet. Forklara hur processen fun-
gerar i er organisation, att det finns en budget, att du fattat ett be-
slut och att du nu vill g& igenom det och hora deras reaktion. Det
satter ratt forviantningar fran start och ar mer respektfullt dn att
lata medarbetaren tro att de kommit till en férhandling.

Jag brukar vara ganska arlig med vad jag har for medianokning in-
om min budget, om den ar pa 3% sa blir det tydligt vad det innebar
om nigon far 4% i lonedkning och jag tvingas ocksa forklara varfor
nagon kanske bara far 2% i 6kning.

Presentera beslutet och motivera det. Inte med en lang utlaggning,
men med tillrackligt for att personen ska forsta vad som vigt tungt.
“Jag har satt din 6kning till X. Det speglar att du det har aret tagit
ett tydligt klivi hur du hanterar de mer komplexa delarna av rollen,
och att du bidragit pa ett sitt som markts i hela teamet.”

Lyssna sedan p4 reaktionen. Aven om du inte kan forindra beslutet
i stunden ar det viktigt att personen kanner sig hord. Avfarda inte
missnoje, men var arlig med vad som faktiskt kan fordndras och
vad som inte kan det.

En liten chock jag fick en gang nér jag pratade 16n var nér en relativt
ny medarbetare i mitt team blev otroligt missnojd for att han “bara”
fick 5% loneokning. Det var hans forsta lonerevision efter att ha
flyttat frdn Moskva till vart London-kontor, dir jag var chef. Han
fick en hogre 16neférhojning dn de flesta, men i Moskva var han
van att alltid fa minst 10% varje ar, ofta mer. Har fick jag ldsa pa
ordentligt och sen forklara att skillnaden var att i Storbritannien
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hade vi just da negativa rantor och ingen inflation, i Ryssland hade
de 14% inflation, och att det naturligtvis paverkade lonelaget.

Nir du kan ga tillbaka och be om mer

Det finns situationer dar det ar ratt att ga tillbaka till din chef eller
HR och argumentera for ett undantag. Det handlar nistan alltid
om en person som Ar sa pass viktig for teamet att risken att forlora
dem viger tyngre dn kostnaden for en hogre 6kning.

Men var #rlig med dig sjilv om vad som driver det. Ar det verkligen
en bedomning av personens virde for teamet, eller ar det for att du
vill undvika ett obehagligt samtal? Det forra ar ett legitimt skal att
eskalera. Det senare ir inte det.

Om du viljer att ga tillbaka, gor det med ett tydligt argument. Inte
“hen ar missnéjd” utan “den hir personen dr svar att ersitta, de
har kompetens vi inte latt hittar pa marknaden och jag bedomer
att risken att forlora dem ar reell om vi inte kan gora nagot mer.”

Det som hiander efterat

Lonesamtalet ar inte slutet pa konversationen. Om en medarbeta-
re ar missnojd ar det viktigt att folja upp i ett 1:1 inom kort, inte
for att forsvara beslutet igen utan for att forstd hur de mar och om
det finns nagot du kan gora pa andra sitt. Utvecklingsmgjligheter,
forandrat ansvar eller andra former av erkdnnande kan ibland fylla
en del av det tomrum som en lagre 16ne6kning lamnar.

Och om du mairker att samma person ar missnojd ar efter ar, ut-
an att lonen forandras i takt med deras bidrag, har du ett problem
som inte 16ser sig av sig sjalvt. Da ar det dags att antingen forandra
hur du prioriterar budgeten, eller ha ett arligt samtal om vad som
faktiskt kravs for att det ska se annorlunda ut nésta ar.

Lonesamtalet ar ett av de tillfdllen da ditt team ser tydligast om du
tar agarskap eller gommer dig bakom systemet. Vilj det forra, dven
nar det ar svart.



Moten och moteskultur

Om du fragar folk vad som slosar mest tid pa jobbet hamnar moten
nastan alltid hogt upp pa listan. Och de har ofta ratt. Daliga méten
ar ett av de mest kostsamma problemen en organisation kan ha,
inte for att moten i sig ar daliga, utan for att de flesta moten saknar
ett tydligt syfte, riatt deltagare eller nagon som tar ansvar for att de
faktiskt leder ndgonstans.

Som chef sitter du tonen for moteskulturen i ditt team. Det du ac-
cepterar, det du modellerar och det du sjilv kallar till, det ar vad
teamet kommer att utga fran.

Borja med att fraga om motet behovs

Innan du bokar ett méte, stanna upp och fraga dig: vad ar syftet?
Det later sjalvklart men ar forvanansvart ovanligt. De flesta moten
bokas av vana, for att det kdanns som ratt format, eller for att nagon
ar osdker och vill ha sillskap i ett beslut.

Det finns i grova drag tre anledningar att ha ett mote: att fatta ett
beslut, att dela information som kraver dialog, eller att 16sa ett pro-
blem som genuint behover flera personers input samtidigt. Allt an-
nat kan oftast hanteras pa ett annat sitt. En statusuppdatering ar
ett mejl. En enkel fraga ar ett Slack-meddelande. En informations-
delning utan behov av diskussion ar ett dokument folk kan l4sa nar
det passar dem.

Det ar inte att vara asocial att slopa onodiga moten. Det ar respekt
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for andras tid.

Riitt personer i rummet

Ett vanligt misstag ar att bjuda in for manga. Antingen for att man
inte vill ta ansvar for vem som inte bjuds in, eller for att man tanker
att fler perspektiv alltid ar battre. Men i ett mote med tio personer
pratar som regel tre av dem, tva lyssnar aktivt och resten kollar mej-
len under bordet.

Tumregeln ar enkel: bjud in dem som behovs for att motet ska kun-
na uppna sitt syfte, och inga fler. Om nagon behover informeras om
utfallet, skicka en sammanfattning efterat. Det ar ofta mer respekt-
fullt 4n att ta en timme av deras dag.

En agenda ar inte en formalitet

Manga moten har en agenda i teorin, ett par punkter i kalenderin-
bjudan som ingen tittat pa innan. Det ir inte en agenda, det ar en
lista.

En bra agenda beréttar vad varje punkt handlar om, hur lang tid
den ska ta och vad som forvintas av deltagarna. Ska de komma for-
beredda med nagot? Ska de fatta ett beslut? Ska de bara lyssna? Det
gor stor skillnad for hur produktivt motet blir.

Skicka agendan i forvag, inte fem minuter innan. Om du inte kan
formulera vad métet ska uppna, ar det ett tecken pa att du inte ar
redo att halla det.

Under motet: din roll som ordforande

Oavsett om du leder motet formellt eller inte, ar du som chef all-
tid en faktor i rummet. Dina ord viger mer, din kroppssprak sétter
tonen och om du kollar telefonen gor snart alla det.

Borja i tid. Det signalerar att allas tid &r lika vardefull, och att det
inte l0nar sig att komma sent. Att vanta in folk skapar en kultur dar
punktlighet inte spelar roll.



83

Hallitraden. Det ar litt att 14ta ett mote glida ivag till angransande
amnen, och ibland ar det viardefulla sidospar. Men det dr din upp-
gift att avgora nar ett sidospar berikar och nar det tar motet hostage.
“Det har ar viktigt, men lat oss parkera det och aterkomma” ar en
mening vard att anvianda ofta.

Se till att alla kommer till tals. I de flesta grupper finns det nagra
som pratar mycket och nagra som séllan tar plats. Det sistndmnda
betyder inte att de inte har nagot att sdga. "Vad tanker du, Karin?”
ar ibland det vardefullaste du kan bidra med under ett mote.

Avsluta med beslut och nista steg. Det ar det som skiljer ett bra
mote fran ett trevligt samtal. Vad har vi beslutat? Vem gor vad?
Nar? Skriv ner det och skicka ut det efterat. Annars var motet i basta
fall trivsamt men i praktiken bortkastat.

Sta-upp-moten och andra format

Inte alla moten behover vara en timme i ett konferensrum. Dagli-
ga eller veckovisa stand-ups, dar alla bokstavligen star upp, héller
tempot uppe och signalerar att det ska vara kort. Femton minuter
ar nog for en statusrunda om alla ar forberedda.

Det finns ocksa moten som mar battre av att vara en promenad, ett
informellt samtal vid kaffemaskinen eller ett asynkront inldgg i en
delad kanal. Formatet ska tjana syftet, inte tvartom.

Aterkommande méten behover granskas

De farligaste motena ar de som aldrig ifrdgaséatts. Det veckovisa syn-
kmotet som alla gar pa for att det alltid funnits. Det ménadsliga
statusmotet som egentligen ar ett dokument ingen orkar lasa.

Gé igenom dina dterkommande méten en géng per kvartal och fra-
ga dig: om det hiar motet inte fanns, skulle vi sakna det? Om svaret
ar nej eller tveksamt ar det dags att stélla in det eller ge det ett nytt
syfte. Det ar ett av de enklaste sitten att ge ditt team mer tid tillba-
ka, och de kommer att mirka det.
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Moteskulturen borjar med dig

Din kalender ar ett ledarskapsverktyg. Vad du véljer att boka, vad
du valjer att tacka nej till och hur du beter dig i moten, det sander
signaler till hela teamet om vad som ar viktigt och vad som inte ar
det.

Om du alltid ar sen, alltid kollar telefonen och aldrig stanger ett mo-
te med tydliga beslut, kommer ditt team att gora detsamma. Om du
daremot ar noggrann med att moéten har ett syfte, respekterar and-
ras tid och avslutar med nista steg, skapar du en kultur dar méten
faktiskt tillfor nagot.

Det tar tid att forandra en moteskultur. Men det borjar med ett mo-
te i taget.



Att leda pa ratt satt
utifran vem du leder

Som ledare stélls du dagligen inf6r utmaningen att fa olika medar-
betare att prestera pa topp. Men det finns ingen universallosning.
Vad som fungerar for en erfaren specialist kan vara fullstindigt fel
for en nyanstilld, och omvéant. Det later sjalvklart nar man siager
det, men dnda &r det ett av de vanligaste misstagen jag sett hos nya
chefer, inklusive mig sjalv.

Kanske ar du naturligt styrande och ger detaljerade instruktioner
till alla. Eller sa foredrar du att ge stort utrymme for egna initiativ.
Bada kan vara ritt, och bada kan vara fel. Det beror helt pa vem du
leder och vad du ber dem gora.

Ett verktyg jag haft stor nytta av for att tinka kring det har ar Si-
tuational Leadership II, ofta forkortat SLII, utvecklat av Ken Blan-
chard. Det dr en modell, och som alla modeller ar den en forenkling
av verkligheten. Men det ar en bra forenkling.

Grundtanken: kompetens och engagemang

SLII utgar fran att medarbetare befinner sig pa olika nivaer beroen-
de pa tva saker: hur mycket de kan, och hur mycket de vill. Kompe-
tens och engagemang. Och det viktiga tilldgget: en person kan vara
pa helt olika nivaer beroende pa vad de ska gora. Din basta senior-
utvecklare kanske ar ett proffs pa backend men helt ny pa att hélla
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kundpresentationer. Samma person, tva olika situationer, tva olika
ledarroller fran dig.

Modellen beskriver fyra utvecklingsnivaer, D1 till D4:

Den entusiastiske nyborjaren (D1) har hég motivation men lag
kompetens. Det ar ofta ndgon som ar ny pa en uppgift och fort-
farande inte vet vad de inte vet. De behover tydlig struktur och
konkreta instruktioner.

Den desillusionerade liranden (D2) har skaffat sig viss kompetens
men tappat lite av den initiala gloden. De har insett att det ar svara-
re dn de trodde. De behover bade viagledning och uppmuntran, inte
ett avdem utan bada.

Den kapabla men forsiktiga (D3) kan faktiskt gora jobbet, men sak-
nar ibland sjalvfortroende nog att lita pa det. De behover bekraftel-
se mer an instruktioner.

Den sjalvstandige experten (D4) kan och vill ta ansvar. De behover
dig minst av alla, och det viktigaste du kan gora for dem ar att inte
vara i vagen.

Vad det innebir for hur du leder?

Nar man last ovanstédende sa inser man att den ledarskapsstil man
behover tillimpa ar helt olika beroende pa vilken utvecklingsniva
din medarbetare befinner sig pa. Du maste situationsanpassa ditt
ledarskap. Darfor har vi ocksa fyra huvudsakliga ledarstilar, S1-S4.

For den entusiastiske nyborjaren behéver du vara styrande, S1imo-
dellen. Det innebar hog vigledning men faktiskt lagt stod i betydel-
sen av det emotionella, coachande stodet. Det later hart men det ar
logiken: personen behover veta vad, nar, var och hur, inte ett sam-
tal om hur de mar i rollen de precis borjat. Ge tydliga instruktioner,
f6]j upp nira och var konkret. Det dr inte micromanagement om
personen faktiskt behover det.

For den desillusionerade laranden skiftar du till en coachande stil,
S2. Nu behover du bada delarna: hog viagledning och hogt stod. De
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kan fortfarande inte gora jobbet sjalvstindigt, sa instruktionerna
behovs, men nu riacker de inte. Du behover ocksa forklara varfor,
ge dem mojlighet att stilla fragor och kombinera vigledningen med
uppmuntran. Det 4r hir manga chefer missar det, de fortsétter bara
att ge instruktioner och forstér inte varfor engagemanget sjunker.

For den kapabla men forsiktiga vinder du pa det med en stodjan-
de stil, S3: 14g vigledning men hogt stod. De kan faktiskt gora job-
bet, s du behover inte tala om hur. Istillet handlar det om att dela
beslutsfattandet med dem, lyssna aktivt och ge bekriftelse. Kliv in
i samtalet som en kollega snarare dn en chef. Visa att du litar pa
deras omdome, for det ar ofta just det fortroendet de saknar, inte
kunskapen.

For den sjalvstandige experten delegerar du pa riktigt, S4. Lag vag-
ledning och lagt stéd, inte for att du inte bryr dig, utan for att de
varken behover eller vill ha det. Overlat ansvaret for bade beslut
och genomforande, och var tillganglig om de soker dig, men und-
vik att stora. Det viktigaste du kan gora for en D4-medarbetare ar
att hélla dig ur vigen och se till att de har de forutsattningar de
behover.

Hur du borjar anvanda det hér i praktiken

Innan du véljer ledarstil behover du stilla dig nigra fragor om per-
sonen och uppgiften. Hur mycket erfarenhet har de av liknande sa-
ker? Hur motiverade verkar de? Vad signalerar deras sjalvfortro-
ende? Det tar ofta bara ndgon minut att tinka igenom, men det
forandrar hela din approach.

Négot jag ocksa rekommenderar &r att vara 6ppen med hur du tin-
ker. Det kan kidnnas onodigt eller till och med lite konstigt att for-
klara varfor du leder pé ett visst sétt, men det skapar forstaelse och
minskar risken for att medarbetaren tolkar din stil fel. En ny per-
son som far tita instruktioner kan annars undra om du inte litar pa
dem, nir du egentligen bara anpassar dig till var de ar just nu.

Och kom ihag att nivderna inte ar permanenta. En medarbetare kan
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rora sig framat och bakat beroende pa nya utmaningar, organisa-
tionsforandringar eller vad som hénder i livet. Jag har sett seniora
medarbetare plotsligt hamna i ett D2-l4ge efter en stor omorgani-
sation, inte for att de tappat kompetens, utan for att motivationen
och tryggheten inte var densamma. Var beredd att justera kontinu-
erligt.

Det sista, och kanske mest praktiska: samma person kan vara pa
olika nivaer for olika uppgifter, och det kan skifta inom samma dag.
Du kanske behover vara styrande pa morgonen nar ni tar sig an
ett nytt projekt, och delegerande pa eftermiddagen for nagot dar
samma person ar din mest erfarna. Det ar inte motsagelsefullt, det
ar precis hur det ska fungera. Ett exempel pa det sista 4r om du har
en medarbetare som precis blivit teamledare. I sin ursprungliga roll
ar det sannolikt ofta D4/S4 som ar den perfekta mixen, men i sin
roll som teamledare kan det mycket vil vara D1/S1 eftersom rollen
ar helt ny.

Det som ar latt att missa

En sak som ar vird att betona: utvecklingsnivaer r inte permanen-
ta. En person kan rora sig framéat och bakét beroende pa nya utma-
ningar, organisationsforandringar eller vad som hander i livet. Jag
har sett seniora medarbetare plotsligt hamna i ett D2-14ge efter en
stor omorganisation, inte for att de tappat kompetens, utan for att
motivationen och tryggheten inte var densamma.

Och jag har sett chefer som fastnat i sin naturliga stil, styrande el-
ler delegerande, och aldrig riktigt justerat. Det skapar friktion som
ar svar att sitta fingret pa. Medarbetaren vet inte alltid varfor det
skaver, men det gor det.

Om du vill ga djupare i SLII rekommenderar jag Blanchards bok
Leading at a Higher Level. Modellen ar mer nyanserad dn vad jag
gar in pa har, och det finns bra material pa kenblanchard.com for
den som vill ha mer.



Att leda pa distans

Nar det galler kurser i ledarskap utgar man ofta fran att du och ditt
team befinner sig i samma rum, eller atminstone pd samma kontor.
Sa ar det sillan langre. Kanske har du ett helt remoteteam utspritt
over flera tidszoner. Kanske ar hilften pa kontoret och hélften hem-
ma. Kanske varierar det fran vecka till vecka. Oavsett vilket stéller
det krav pa dig som chef som ar annorlunda, inte svarare nédvan-
digtvis, men annorlunda.

Det du forlorar och det du vinner

Det ar vart att borja med att vara drlig om vad som faktiskt forand-
ras nar teamet inte sitter tillsammans.

Du forlorar en hel del information som du tidigare fick gratis. Hur
staimningen ar i rummet innan ett mote borjar. Vem som ser trott
ut. Det informella samtalet vid kaffemaskinen dar ndgon nimnde
i forbifarten att ett projekt kianns tungt. Den typen av signaler for-
svinner eller forsvagas kraftigt pa distans, och de ersitts inte auto-
matiskt av nagot annat.

Du forlorar ocksd den spontana koordinationen. Fragor som tidi-
gare 16stes med tio sekunders kontakt over skrivbordet kraver nu
ett meddelande, ett svar och ibland ett mote. Det tar langre tid och
skapar mer friktion.

Men det finns ocksa saker du vinner. Manga méanniskor presterar
battre nir de far arbeta ostort. Fokustid som dr svar att hitta pa
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ett oppet kontorslandskap blir plotsligt tillganglig. Och ett remote-
team tvingar fram en tydlighet i kommunikation och férvantningar
som faktiskt ar bra for alla, aven de dagar alla ar pa plats.

Tydlighet blir dnnu viktigare

P& ett kontor kan otydliga forviantningar overleva lange pa infor-
mell kommunikation och korridorssnack. Pa distans haller de inte.
Om ditt team inte vet vad som férviantas av dem, hur de ska priori-
tera eller hur beslut fattas, marks det snabbt och tydligt.

Det betyder att du som ledare behover vara mer explicit 4n du ar
van vid. Inte mer kontrollerande, utan tydligare. Vad dr malet med
den hir veckan? Vem &ger vilket beslut? Hur och niar kommunice-
rar vi? De fragorna behover svar som alla kianner till, inte bara du.

1:1-moten idr aAnnu viktigare pa distans

Pa kontoret kan du finga upp hur nagon maér i forbifarten. Pa di-
stans forsvinner de tillfallena. 1:1-motet blir ofta det enda struktu-
rerade utrymmet dar du faktiskt far en bild av hur din medarbetare
har det, inte bara vad de levererar.

Still inte in dem. Om din medarbetare vill flytta eller hoppa 6ver ett
enstaka tillfalle ar det okej, men initiativet ska aldrig komma fran
dig. Och var mer aktiv med att fraga hur det faktiskt gar, inte bara
vad som ar pa gang. Pa distans ar det lattare att halla masken under
lang tid, och det ar lattare for dig att missa att ndgon inte mar bra.

Synlighet dr inte samma sak som kontroll

En vanlig falla for chefer med remoteteam ar att kompensera for
den forlorade synligheten med mer kontroll. Fler statusuppdate-
ringar, fler incheckningar, fler verktyg for att se vem som jobbar
med vad och nir. Det kdnns tryggt men det skapar misstro och sig-
nalerar att du inte litar pa ditt team.

Fokusera pa resultat, inte aktivitet. Det spelar ingen roll om nagon
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ar inloggad klockan nio om de levererar det de ska. Och om de in-
te levererar ar det ett samtal om forvantningar och stod, inte om
narvaro.

Det finns dock en grans dar tillit och naivitet borjar gi in i varandra,
och det ar vart att vara arlig om det. Jag hade en gang en medarbe-
tare som presterade under forvintan och som arbetade helt pa di-
stans. Det visade sig till slut att han hade tva heltidsjobb samtidigt.
Det ar ett extremt exempel, men det illustrerar nagot viktigt: tillit
ar inte detsamma som att blunda.

Det du som chef ska reagera pa ar inte om négon ar inloggad vid
ratt tidpunkt, utan om de levererar det de ska och ar narvarande
nir teamet behover dem. Om svaret pa den fragan konsekvent ar
nej ar det dags for ett samtal om prestation, oavsett var personen
sitter. Och om det visar sig att orsaken ar nagot du inte hade for-
utsett, som i det har fallet, ar det andéa ratt samtal att ha haft. Du
hittade problemet for att du f6ljde upp pa resultat, inte for att du
overvakade aktivitet.

Hybridteamet ir det svaraste

Av alla konfigurationer dr det delade teamet, dér vissa sitter pa kon-
toret och andra arbetar pa distans, det som kraver mest aktiv han-
tering. Det uppstar litt ett informellt A-lag och B-lag, diar de som
ar fysiskt narvarande far mer tillgang till information, mer naturlig
kontakt med chefen och mer inflytande 6ver beslut, inte for att na-
gon vill det s, utan eftersom det dr vad som hiander om man inte
aktivt motverkar det.

Som ledare for ett hybridteam behover du vara medveten om den
dynamiken och jobba mot den. Se till att viktig information néar al-
la samtidigt, inte forst de som rakade vara i rummet. Ha mo6ten an-
tingen helt digitalt eller helt fysiskt, blanda inte om du kan undvika
det, for den personen som sitter ensam pa skarmen i ett rum fullt
av folk ar alltid i underlédge. Och var extra uppmirksam pa att de
som arbetar pa distans syns och hors pa samma sitt som de som ar
pa plats.
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En bra kultur pa distans kriver medvetet arbete

En av de vanligaste missuppfattningarna om remoteteam ar att kul-
turen ska ta hand om sig sjilv om man bara anstiller ratt méanni-
skor. Det stimmer inte. Kultur byggs i interaktioner, och pa distans
maste du skapa de interaktionerna medvetet.

Det behover inte vara patvingade trivselevent eller digitala after-
works som ingen egentligen vill ha. Det kan vara sa enkelt som att
borja varje veckomote med en icke-jobbig fraga, att fira framgéng-
ar tydligare dn du annars skulle gjort, eller att skapa utrymme for
det informella i de kanaler ni anvdnder. Vad som fungerar beror
pa teamet, men det kraver att du tanker pa det aktivt snarare an
hoppas att det uppstar naturligt.

En kul grej kan vara att samla alla pa ett mote varannan vecka dar
man gar bordet runt och berattar vad veckans héjdpunkt varit (inte
bara relaterat till arbetsuppgifter), ger lite nyhetsuppdatering fran
chefshall om det hant ndgot med rekrytering eller nagot annat som
beror teamet och kanske avslutar med en kul quiz. Det kan vara
fem kluriga quiz-fragor som inte folk normalt kan svaret pa eller att
man alla gar med i ett quiz-rum i nagon tjanst pa natet och tavlar
mot varandra. Huvudsaken ar att alla har kul.

En viktig sak nar man har medarbetare pa distans ar att alla fak-
tiskt far traffas ibland. Jag har haft team som varit spridda 6ver
hela Europa och bara sags i digitala moten, utom tva ganger om
aret da de alla fick &ka till Stockholm och tréffas pa riktigt, ha en
gemensam teamaktivitet, 4ta middag och lara kinna varandra (och
mig). Jag har ocksa haft team dar halften suttit pa kontoret i Gote-
borg och hilften pa kontoret i Stockholm, d& har det varit viktigt
att regelbundet dka till Goteborg s att de ockséd kidnner att de dr ett
“riktigt” team med en chef.

Om man missar det finns det en risk att den del av teamet som ar re-
mote for dig kinner att de ar andra klassens teammedlemmar, och
da okar risken att de lamnar om de blir oroliga for att man satsar
mer pa de som sitter dar du ar.
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Det som alltid géller

Oavsett om ditt team sitter i samma rum eller pa tre olika konti-
nenter galler samma grundprinciper: tydliga forvantningar, regel-
bunden kontakt, dkta intresse for hur folk mar och konsekvens i
hur du agerar. Distansen forandrar inte vad bra ledarskap ar. Den
forandrar hur du levererar det.



94

ATT LEDA PA DISTANS



Vikten av tydliga
rollbeskrivningar

Tydliga rollbeskrivningar ar ofta det forsta steget mot engagerade
medarbetare och ett fungerande team. And4 ir det forvinansvirt
manga organisationer som arbetar med vaga eller foraldrade be-
skrivningar, eller saknar dem helt. Det ar ett enkelt problem att at-
garda, och det lonar sig.

For den anstillde handlar det om trygghet

Nar medarbetare vet exakt vad som forviantas av dem kan de fo-
kusera sin energi pa att leverera resultat istéllet for att gissa sig
till sina arbetsuppgifter. En tydlig rollbeskrivning fungerar som en
kompass i det dagliga arbetet.

Det gor ocksa karridrutvecklingen konkret. Med en vildefinierad
roll kan medarbetare lattare identifiera vilka kompetenser de be-
hover utveckla for att vixa, antingen i sin nuvarande roll eller for
att ta nasta steg. Gapen blir synliga och mojliga att jobba med.

Och paradoxalt nog skapar tydliga ramar storre frihet. Nar gran-
serna for rollen ar klara kan medarbetare agera mer sjilvstandigt
utan att standigt behova fraga om tillstaind. Autonomi och ansvar
géar hand i hand.
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For organisationen handlar det om struktur

Nair alla vet vad de ska gora, och lika viktigt vad de inte ska gora,
minskar risken for att uppgifter faller mellan stolarna eller att flera
personer arbetar med samma sak utan att veta om det.

En genomarbetad rollbeskrivning ar ocksa guld vard i rekrytering.
Den hjilper bade kandidater och rekryterare att forsta om det finns
en bra matchning, och for nya medarbetare blir onboardingen be-
tydligt smidigare nar forvantningarna ar klara fran dag ett.

Det skapar ocksa en grund for riattvis bedomning. Utan tydliga roll-
beskrivningar blir prestationssamtal subjektiva. Med klara kriteri-
er kan bade du och medarbetaren ha konstruktiva samtal om vad
som gatt bra och vad som behover utvecklas.

Rollbeskrivningar som verktyg i utvecklingssamtal

Be medarbetaren att infor samtalet reflektera 6ver hur val de lever
upp till olika delar av sin rollbeskrivning. Det skapar ett strukture-
rat underlag och hjélper er bada att komma forberedda.

Ga sedan igenom rollbeskrivningen tillsammans och diskutera vil-
ka omraden medarbetaren vill stirka. Kanske ar de tekniska fardig-
heterna pa plats men ledarskapsaspekterna behéver utvecklas, el-
ler tvartom. Anvand det som grund for att sdtta mal som ar direkt
kopplade till medarbetarens ansvarsomraden, sa blir kopplingen
mellan det dagliga arbetet och utvecklingsmalen tydlig.

Rollbeskrivningar maste vara levande

En rollbeskrivning som inte reviderats pa flera ar ar formodligen
foraldrad. For att de ska vara verkligt anvindbara behover de va-
ra specifika utan att vara begransande, uppdaterade och relevanta,
och framétriktade. De ska ge viagledning om vad rollen innebar idag
men ocksa peka mot hur den kan utvecklas.

Som ledare ar det ditt ansvar att se till att varje medarbetare har en
rollbeskrivning som faktiskt hjilper dem att lyckas. Vilj en av dina
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medarbetare och boka in tid for att ga igenom den tillsammans. Du
kommer att bli forvanad over vilka insikter som dyker upp.
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Att hantera policybeslut
du inte fattat sjalv

Som chef hamnar du forr eller senare i situationen att behova kom-
municera ett beslut du inte sjalv varit med och fatta. Ledningen
har bestdmt att distansarbete ska begrinsas, att nya sikerhetsreg-
ler ska inforas, eller att ndgot som tidigare varit flexibelt nu ska
standardiseras. Oavsett vad det handlar om star du dar som ansik-
tet utét for ndgot som kan vicka stark reaktion i ditt team.

Det ar en central del av uppdraget. Din roll ar inte att vara en neu-
tral brevbarare, utan att vara den som hjalper teamet att forsta, ac-
ceptera och genomfora forandringen. Det betyder inte att du alltid
maste halla med om beslutet privat, men det betyder att du behover
kunna sta for det professionellt.

Forsta beslutet innan du kommunicerar det

I kapitlet om “Extreme Ownership” pratade vi om vikten av att ta
agandeskap over ditt budskap, det giller inte minst har. Innan du
kallar till mote eller skickar det dar mejlet, investera tid i att verk-
ligen forsta vad det handlar om. Fraga dig sjilv, och din chef om
det behovs: vad ar den verkliga anledningen bakom beslutet? Vil-
ket problem ska det 16sa? Vilka risker har man identifierat? Ofta
finns det mer substantiella skl 4n vad som kommuniceras i forsta
omgangen.
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Tank ocksa igenom hur forandringen paverkar varje person i tea-
met konkret. Vem drabbas mest? Vilka nya utmaningar uppstér?
Och forbered dig pa motstand, for det kommer. Vilka invandning-
ar ar troliga? Hur beméter du dem pa ett sitt som ar arligt men
konstruktivt?

Om du sjalv inte ar overtygad om beslutet ar det vart att skaffa sig
den forstaelsen innan du tar det vidare nedat. Det ar svart att st
for nagot du inte forstar, och teamet marker om du inte gor det.

Kommunicera med érlighet

Du behover inte latsas att du var den som fattade beslutet, men du
ska dnda dga det. Nagot i stil med: "Det har ar ett beslut som fattats
pa ledningsniva, och mitt ansvar nu ar att se till att vi genomfor det
pa basta sitt.” Det ar arligt och det ar ledarskap.

Fokusera pa varfor fore vad. Manniskor accepterar forandringar
lattare nar de forstar logiken bakom dem, d&ven om skilen inte ar
perfekta. Och erkidnn svarigheterna. "Jag forstar att det har inne-
bar en omstillning” ar mycket mer trovardigt dn att 1atsas att allt
bara ar positivt.

Det som daremot aldrig fungerar ar att skylla ifran sig uppat. “Jag
héller inte med heller, men det kommer uppifran” kanske kanns
solidariskt i stunden, men det underminerar fortroendet for hela
organisationen och gor ditt eget ledarskap ihaligt. Kom ihag Extre-
me Ownership: det ar ditt beslut nu, oavsett vem som fattade det.

Skapa delaktighet inom ramarna

Policyn i sig kanske inte dr forhandlingsbar, men hur ni genomfor
den ofta ar. Lat teamet vara med och forma 6vergangen. Finns det
aspekter av den nya policyn dar de kan ha inflytande? Kanske tid-
punkter, arbetsmetoder eller prioriteringar? Principen ar enkel: ni
kanske inte kan paverka vart ni ska, men ni kan paverka hur ni tar
er dit.
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Skapa ocksa utrymme for teamet att lufta sina reaktioner, och lyss-
na pa riktigt. Formedla legitima synpunkter vidare uppat. Men lat
inte motena fastnai gnall som bara forstarker negativiteten. Du kan
lyssna péa oro och besvikelse utan att ldta det ta over.

Visa det genom handling

Din trovardighet kommer inte fran vad du siger utan fran hur du
agerar. Var den forsta att anpassa dig till det nya. Om det handlar
om nya rutiner eller system, visa genom exempel hur man forhéller
sig konstruktivt till forandringen. Stotta de teammedlemmar som
har svarast med omstéllningen, och f6lj upp hur det gar. Om det
uppstar verkliga problem, eskalera dem uppat.

Det bygger fortroende over tid, inte bara i den har situationen utan
i alla som kommer efter.

Du kommer inte alltid att kunna gora alla n6jda, och det ar okej.
Ditt mal ar inte att vara popular, utan att vara ndgon teamet litar
pa aven nar tiderna ar tuffa.
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Giftpillret:
medarbetaren som alltid
klagar

Vi har alla traffat pA dem. Medarbetaren som verkar ha gjort kla-
gande till en konstform. Oavsett vilka forandringar som genomfors,
vilka forbattringar som gors eller hur bra stimningen ar i 6vrigt, sa
hittar de alltid négot att invinda mot. Det ar trottsamt, och det pa-
verkar hela teamet.

Men innan du satter en etikett pa nagon ar det vart att stanna upp
och fraga sig varfor. Stindiga klagomal ar séllan uttryck for ren ill-
vilja. Ofta handlar det om nagon som kanner sig forbisedd, saknar
inflytande 6ver sin arbetssituation eller upplever att deras erfaren-
het inte tas pa allvar. Ibland &r det faktiskt nagon som bryr sig myc-
ket om verksamheten men uttrycker sin frustration pa ett destruk-
tivt satt. Det forandrar inte problemet, men det forandrar hur du
bor angripa det.

Det ar ocksa vart att skilja pa konstruktiv kritik och destruktiva kla-
gomal. Den som kommer med invindningar och forslag pa hur na-
got kan bli battre ar en tillgdng. Den som hittar fel utan att bidra
med alternativ ar nagot annat.
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Vad det gor med teamet

Negativitet sprider sig. Andra teammedlemmar borjar kdnna sig
nedstidmda, borjar ifragasitta beslut de tidigare stott, och i varsta
fall borjar de undvika personen helt, vilket skapar klyftor som ar
svara att 1aka. Energi som borde laggas pa arbetet laggs istillet pa
att hantera stimningen. Det dr ett problem du inte kan l4ta véxa.

Hur du hanterar det

Borja med att lyssna, pa riktigt. Boka ett enskilt samtal och forsok
forsta vad som faktiskt driver beteendet. Finns det legitima bekym-
mer bakom klagomalen? Ibland gor det det, och da &r det din upp-
gift att ta dem pa allvar.

Satt sedan tydliga granser. Forklara skillnaden mellan feedback
som hjilper och klagomal som bara tar energi. Alla asikter ar
vilkomna, men de behover framforas konstruktivt och helst med
ett forslag pa 16sning i bagaget.

Ett knep som faktiskt fungerar ibland: ge personen ansvar for det
de klagar pa. Om nagon standigt kritiserar en viss process, ge dem
uppdraget att forbattra den. Det ar forvanansvart ofta ett giftpiller
forvandlas till en tillgang nar de plotsligt 4ger problemet sjilva.

Nar du adresserar beteendet, fokusera pa vad som hénder och inte
pa vem personen ar. "Nar moten ofta avslutas med inviandningar ut-
an losningsforslag paverkar det teamets motivation” ar en helt an-
nan konversation dn ”du ar alltid sa negativ.” Den ena leder framat,
den andra skapar forsvar.

Nar ingenting hjilper

Ibland, trots allt, fortsitter beteendet. Du har lyssnat, satt granser,
gett ansvar och haft de jobbiga samtalen, och d4nda ar situationen
densamma. D4 ar det dags att fatta ett svarare beslut. Det kan hand-
la om omplacering eller, i forlingningen, uppsagning. Det ar inte
ett misslyckande fran din sida, det ar ledarskap.
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Din lojalitet som chef ligger hos teamet som helhet. En person som
aktivt motarbetar en positiv arbetsmiljo och drar ner andra kan inte
fa fortsatta att gora det pa resten av teamets bekostnad.

Det biista ar att forebygga

Manga giftpiller uppstar i miljoer dir folk inte kianner sig horda.
En kultur dar konstruktiv feedback uppmuntras, dar forandring-
ar kommuniceras tydligt och dar medarbetare har reellt inflytande
over sin arbetssituation, forebygger en hel del. Och som alltid: det
beteende du modellerar sjilv sitter tonen for vad som ar accepta-
belt i teamet.
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Nar lukt blir en
ledarskapsfraga

Det finns manga obekvidma samtal i chefsrollen, men fa ar sa kéns-
liga som nar du behover ta upp personlig hygien med négon i tea-
met. De flesta skjuter upp det sa linge de kan, och det ar méanskligt.
Men problemet l6ser sig inte av sig sjalvt, och under tiden ar det
ofta kollegorna som far lida i tysthet.

Svarigheten ar uppenbar. Det kdnns extremt personligt, potentiellt
krankande, och du vet inte hur personen kommer att reagera. Ris-
ken att séra nagon eller forvarra situationen ar verklig. Men risken
att inte gora nagot ar ocksa verklig.

Hur du gor det

Vilj ett privat rum och en tid nir ni inte kommer att bli stérda. Det
ska aldrig ske i narheten av andra, inte ens i forbifarten. Tonen ska
vara vanlig men tydlig, och fokus ska ligga pa situationen snarare
4n pa personen.

En 6ppning som brukar fungera: "Jag behdver ta upp nagot kians-
ligt med dig, och jag vill att du vet att jag gor det for att jag bryr
mig om dig och om teamet. Jag och manga andra har noterat att
det ligger en stark doft av svett runt dig som kan vara stérande for
andra.”

Sedan ar det viktigt att inte bara konstatera problemet och ldimna
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personen ensam med det. Fraga vad du kan gora for att hjalpa. Det
kan finnas medicinska orsaker bakom, ekonomiska begransningar,
eller sa ar personen helt enkelt inte medveten om situationen. Ditt
jobb &r inte att doma utan att 6ppna upp for en 16sning. Kanske ar
en svettlukt ett resultat av att personen cyklar till jobbet och inte
sjalv markt det, da ar 16sningen kanske sa enkel att man blir med-
veten om det och duschar nar man kommer fram.

Efter samtalet

Ge personen tid och utrymme att hantera det. Fo6lj upp diskret efter
en vecka eller tva, utan att gora det till ett stort nummer. Och nir
du ser forbattringar, visa uppskattning, det behover inte vara mer
an att du marker det och sager det.

Hur du hanterar det har samtalet paverkar fortroendet for dig som
chef mer 4n du kanske tror. Det som ar svart att sdga ar ofta det
som betyder mest att hora.



Teamaktiviteter: nar
teamet mots utanfor
jobbet

Det finns saker som inte hiander i méten, inte i 1:1-samtal och inte i
Slack-tradar. De hander nir nagon ovantat ar duktig pa boule, nir
en kollega man aldrig pratat sa mycket med visar sig vara 16jligt
bra pa att l0sa escape rooms, eller nar man skrattar at samma sak
i ett Laser dome och plotsligt har ett gemensamt minne som ingen
annan i organisationen delar.

Det later mjukt. Men effekten pa teamkénslan ar konkret och mat-
bar i det dagliga arbetet.

Varfor det spelar roll

Manniskor samarbetar battre med manniskor de kdnner. Det ar in-
te en ledarskapsteori, det ar ett grundlaggande manskligt beteende.
Nar ditt team kidnner varandra bortom sina yrkesroller, vet vem
som ir rolig, vem som tar saker pa for stort allvar och vem som
alltid hittar en 16sning nar nagot gar fel, sinks trosklarna for allt.
For att be om hjalp. For att ge arlig feedback. For att sdga ifran nar
nagot inte fungerar.

Det bygger ocksa en kinsla av att vara just ett team, inte bara en
grupp individer som rékar ha samma chef. Den kinslan ar svar att
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skapa enbart genom bra motesstruktur och tydliga rollbeskrivning-
ar. Den kraver gemensamma upplevelser.

Det behover inte vara en after work

Maénga chefer fastnar i tanken att teamaktivitet betyder after work
pa en bar. Det kan vara det, men det behover inte vara det, och det
ar ofta inte det basta alternativet. Alla dricker inte alkohol, alla har
inte mojlighet att stanna kvar sent, och for det mesta ar det inte
olet som skapar sammanhéllningen utan det ni gor och upplever
tillsammans.

Laser dome, escape rooms, boule, matlagningskurs, minigolf, en
gemensam promenad med fika efterat. Det som fungerar beror pa
teamet, och det ar vart att fraga vad folk faktiskt skulle tycka var
roligt snarare dn att bestimma sjalv. Att lata teamet vara med och
valja okar engagemanget redan innan aktiviteten borjat.

En sak som &r 14tt att missa men som betyder mer 4n man tror: var
tydlig med nar du raknar med att kvillen ar slut. Inte alla har moj-
lighet att stanna hur linge som helst, nagra ska hem till barnvakt,
andra ska hamta barn hos farmor. Nar folk vet att aktiviteten ar
planerad till exempelvis 18 till 21 kan de planera sin kvill och nar-
vara helhjartat istéllet for att sitta med ett 6ga pa klockan och oroa
sig for hur de ska 16sa det praktiska. De som vill stanna langre kan
alltid gora det, men ingen ska behdva lamna tidigt for att de inte
visste vad de hade att forhalla sig till.

Hur ofta och nar

Det finns inget ratt svar pa hur ofta, men en till tva ganger per ar
ar ett rimligt minimum for att det ska ha nagon effekt. Gor det for
sdllan och det blir en hiandelse utan kontinuitet. Gor det for ofta
och det riskerar att kdnnas som ett obligatorium snarare dn nagot
man ser fram emot.

Tajmingen spelar roll. En aktivitet efter en tuff period, en stor le-
verans eller en omorganisation kan gora extra nytta. Det signalerar
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att du ser vad teamet gatt igenom och att ni fortjanar att gora nagot
roligt tillsammans. Det ar inte en beloning i formell mening, men
det upplevs ofta sa.

Ditt ansvar som chef

Det ar latt att lata teamaktiviteter hamna ldngst ner pa priorite-
ringslistan nar det ar mycket att gora. Men det ar ofta precis nar
det 4r som mest att gora som behovet ar som storst. Att investera
nagra timmar i att géra nagot roligt ihop kan ge tillbaka mangfalt i
form av battre stimning, starkare relationer och ett team som fak-
tiskt vill vara just det teamet.

Det kréaver inte en stort budget eller en avancerad planering. Det
kraver att du tar initiativet, siatter ett datum och ser till att det fak-
tiskt blir av.
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Nar teamet inte fungerar
ihop

Det finns fa saker som ar lika utmattande som nar teamet inte fun-
gerar pa grund av daliga relationer. Vi pratade tidigare om vikten av
team-aktiviteter, men ibland hjilper det inte. Du kan ha de skickli-
gaste manniskorna och de basta planerna, men om Anna och Bjorn
inte kan sta ut med varandra rinner energin bort i konflikter som
aldrig riktigt loser sig.

Signalerna kommer fore stormen

Ofta marker du det pa sma saker innan det blivit ett 6ppet problem.
Sara rullar med 6gonen nar Marcus pratar i moten. Erik svarar all-
tid kort pa Linas mejl. Folk slutar smaprata innan motena borjar.
Mejltradarna blir allt formellare.

Det ar frestande att hoppas att det 16ser sig sjalvt. Det gor det sal-
lan. Tvartom brukar det bara bli varre med tiden, och ju langre du
vantar desto svarare blir det att ta tag i. Agera tidigt, &ven nar det
bara ir en kénsla av att ndgot inte stimmer.

Tidigt ingripande behover inte vara dramatiskt

Borja enkelt. Ha korta enskilda samtal: "Hur kidnns det i teamet
just nu?” Blanda om i mindre grupparbeten sa att folk lar kinna
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varandra i andra konstellationer. Se till att folk far erkdnnande for
sina bidrag sd att ingen kanner sig forbisedd.

Halften av alla konflikter jag sett har bottnat i att folk inte visste
vem som skulle gora vad. Nar Maria och Johan bédda tror att det
ar deras ansvar att leda projektet blir det brék, inte for att de ar
svara manniskor utan for att du inte satt tillrackligt tydliga ramar.
Investera tid i att klargora roller och ansvar, det forebygger mer an
du tror.

Bygg ocksé en struktur for hur ni pratar om hur ni jobbar tillsam-
mans, inte bara vad ni levererar. Regelbundna avstimningar dar
det finns utrymme for det sdnker troskeln for feedback och mins-
kar risken att frustration hinner byggas upp.

Nar det redan gatt for langt

Ibland har konflikten redan eskalerat. Da ar du inte terapeut, men
du ir ansvarig for att teamet fungerar, och det betyder att du méste
ha de jobbiga samtalen, bade enskilt och tillsammans.

Det som ser ut som personkonflikter handlar ofta egentligen om
systemproblem: oklara roller, bristande kommunikation, eller att
folk har helt olika bild av vad som forviantas av dem. Det ar saker
du faktiskt kan gora nagot at.

Men ibland ar det bara sa att tva personer inte kommer att fungera
tillsammans, oavsett vad du gor. Da maste du fatta svara beslut om
omorganisation eller, i varsta fall, om vem som ska stanna kvar.

Det du faktiskt kan paverka

Som ledare kan du kdnna dig maktl6s nar vuxna manniskor fastnar
i konflikter som verkar 16jliga utifrdn. Men konflikter 4r ménskliga
och naturliga, och din roll ar inte att eliminera dem utan att se till
att de inte forstor for alla andra.

Du kan inte 10sa alla relationsproblem. Men du kan vara narvaran-
de nog att fanga dem tidigt, tydlig nog att forebygga de som handlar
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om struktur, och modig nog att ta samtalen nir det 4anda skar sig.
En bra relation mellan medarbetare byggs i de sma vardagliga in-
teraktionerna, och din roll ar att skapa forutsattningar for att de
interaktionerna ska bli bra.
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Oavsiktliga sexuella
trakasserier

Det finns en grazon inom trakasserier pa arbetsplatsen som manga
ledare kdmpar med, och som ar svarare att hantera dn de uppen-
bara fallen. Det handlar om situationer diar ndgon sager eller gor
nagot som upplevs som sexuellt krinkande, utan att ha haft for av-
sikt att kranka.

Det kan handla om kommentarer om utseende som uppfattas som
olampliga, skimt med sexuella undertoner som inte landade som
tankt, beroring som uppfattas som patrangande, eller komplimang-
er som far mottagaren att kinna sig objektifierad. Det avgorande ar
inte avsikten utan upplevelsen. Det 4r mottagarens upplevelse som
avgor om nagot ar ett trakasseri, inte hur det var menat.

Varfor hiander det?

Ofta handlar det om bristande medvetenhet, att personen helt en-
keltinte forstar hur deras beteende uppfattas avandra. Det kan ock-
sd handla om generationsskillnader, vad som ansdgs acceptabelt
for tjugo ar sedan ar det inte ndédvandigtvis idag, eller kulturella
skillnader i en méngkulturell arbetsmiljé. En faktor som ar latt att
missa ar maktstrukturer: chefer och seniora medarbetare forstar
inte alltid hur deras position paverkar hur deras ord och handling-
ar tolkas av andra. Det som kinns som en vianskaplig kommentar
fran chefen kan upplevas helt annorlunda av mottagaren.
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Konsekvenserna ir verkliga oavsett avsikt

For den drabbade innebar det stress, minskad arbetstillfredsstallel-
se och kanslor av att bli objektifierad. For organisationen forsam-
ras arbetsmiljon och det finns risk for rattsliga konsekvenser. Och
for personen som oavsiktligt krankt kan det forstora relationer och
skada bade rykte och karriar, trots att hen aldrig menade nagot illa.

Forebyggande arbete

Som ledare behover du skapa tydliga riktlinjer som inte bara listar
vad som ar forbjudet utan ocksa beskriver vad som skapar en re-
spektfull arbetsmiljo. Utbilda kontinuerligt om vad som kan upp-
fattas som krankande, med konkreta exempel snarare dn abstrakta
principer. Och var en forebild i ditt eget beteende och sprak, det
satter tonen mer an nagra riktlinjer ndgonsin kan gora.

Nir det hander

Agera snabbt men genomtidnkt. Borja med att lyssna pa den som
kanner sig krankt och validera deras upplevelse, utan att omedel-
bart gé i forsvar for den andre parten. Ha sedan ett 6ppet samtal
med personen som oavsiktligt kriankt, med fokus pa ldrande snara-
re 4n bestraffning. Folj upp efterat for att sikerstilla att situationen
forbattrats och att inga repressalier sker.

Nagra enkla tumregler viarda att dela med teamet: tdnk innan du
talar, 1as av hur folk reagerar pa det du siger, fraga vid osdkerhet
snarare an att anta att nigot ar okej, och om nédgon papekar att
nagot du sa var oldmpligt, be om ursikt och lar dig av det.

Det viktigaste att komma ihag

Avsikt ar inte viktigare an paverkan. Det ar en enkel princip men
en som fordndrar hur man tanker kring det har. Genom att forsta
det kan du som ledare bygga en miljo dar folk faktiskt kdanner sig
trygga, inte bara en miljo dar inga uppenbara overtramp sker.



Nar medarbetare bar pa
sorg och oro

Som ledare moter du méanniskor i alla livets skeden. Ibland innebar
det att du far sta bredvid nagon som genomgar en av livets svaraste
perioder, dar sorgen eller oron tar 6ver och arbetsplatsen blir plat-
sen diar man forsoker halla vardagen igang mitt i det omojliga.

Utmaningarna har ocksa fordndrats i takt med att arbetsplatser-
na blivit mer globala. Det handlar inte langre bara om att hantera
ndr en kollega gar bort eller nar nigon forlorar en néarstaende na-
ra. Idag kan du ha medarbetare som flytt fran krig eller fortryck,
dir anhoriga fortfarande befinner sig i fara och hjalplosheten ar en
daglig borda som de bar med sig in pa jobbet varje morgon.

Sorg ser olika ut

Sorg foljer ingen tidtabell och den ser inte likadan ut hos alla. Den
kan vara den akuta krisen nir ett dodsfall intraffar, men den kan
ocksa vara den ldngdragna oron for en svart sjuk familjemedlem,
eller den kroniska édngesten for anhoriga i ett konfliktdrabbat om-
rade.

En medarbetare som nyligen fatt besked om att en foralder blivit
allvarligt sjuk kanske till synes fungerar som vanligt men har svart
att koncentrera sig. En annan som har familj kvar i ett krigsdrabbat
land kanske vaknar varje natt och kollar nyheter, och bar med sig
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den trottheten och oron hela dagen. Som ledare behover du forsta
att det som syns pa ytan sillan berattar hela historien.

Nir hjalplosheten ar det svaraste

Sarskilt utmanande blir det nar medarbetaren befinner sig i en si-
tuation dar de inte kan paverka eller hjalpa sina nira. Jag har mott
medarbetare som flytt fran krig och som varje dag lever med vetska-
pen om att deras fordldrar, syskon eller barn befinner sig i fara, ut-
an att de kan gora nagot at det.

Den typen av hjélploshet ar forédande pé ett eget sétt. Den paver-
kar inte bara den enskilda medarbetaren utan hela teamet. Kollegor
vill hjalpa men vet inte hur. Och du som ledare kan kénna dig makt-
16s infor nagot du varken kan losa eller lindra. Det racker anda att
forsoka.

Hur du stottar i praktiken

Det viktigaste du kan gora ar att skapa trygghet genom tydlighet.
Var transparent med vad som géller. Tydliggor att det finns utrym-
me for flexibilitet, att personen inte behover prestera pa toppniva
under krisen, och att jobbet finns kvar nir de ar redo att komma
tillbaka pa heltid. Det ar enkla ord men de betyder oerhort mycket
nar man befinner sig i kaos.

Anpassa forvantningar och arbetsuppgifter utifran vad personen
faktiskt orkar. Ibland kan det hjilpa att tillfalligt minska komplex-
iteten i arbetet eller ge mer konkreta, strukturerade uppgifter som
skapar en kéansla av kontroll och mestring nir allt annat kidnns
ohanterbart.

Se till att information om tillgdngligt stod ar l4tt att hitta, foretags-
halsovard, kurator eller andra resurser. Manga medarbetare vet in-
te vad som finns att tillgd, och det géller sirskilt de som kommer
fran andra lander och inte kanner till hur det svenska systemet fun-
gerar.
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Respektera ocksa att manniskor hanterar sorg pa olika satt. Vissa
vill prata, andra vill arbeta sig igenom krisen. Vissa behover mer
tid hemma, andra finner faktiskt trost i rutinerna och strukturen
som jobbet ger. Folj medarbetarens signaler snarare dn dina egna
antaganden om vad som borde hjilpa.

Nir hela teamet paverkas

Nir en medarbetare gar igenom en kris paverkas ofta hela teamet.
Kollegor kan kénna sig hjilplosa, oroliga, eller i vissa fall frustrera-
de over en forandrad arbetsborda som ingen valt. Som ledare beho-
ver du hantera bada sidorna.

Kommunicera 6ppet men respektfullt. Informera teamet i den man
det ar mojligt och lampligt, men respektera alltid den drabbades
integritet. Ibland rédcker ett enkelt "Anna gér igenom en svar tid
just nu och arbetar deltid ett tag” for att ge teamet tillrackligt for
att forsta situationen utan att det blir mer dn det behover vara.

Var proaktiv med att se 6ver arbetsfordelningen sa att ingen kolle-
gas arbetsborda blir ohéallbar pé sikt. Det ar latt att forbise det nar
fokus ligger pa den som har det svart, men det ar viktigt for att inte
skapa ny frustration i teamet.

Skapa ocksa utrymme for empati. Lat teamet veta att det ar okej
att visa omtanke, men utan att gora kollegan till ett projekt som
alla forsoker 16sa.

Det langsiktiga perspektivet

For medarbetare som lever med kronisk oro, som de med anhoriga
i krigsdrabbade omraden, handlar stodet om langsiktighet. Den ty-
pen av stress forsvinner inte efter nagra veckor. Istillet handlar det
om att skapa hallbara rutiner och rimliga forvintningar over tid.

Regelbundna check-ins, flexibilitet under perioder nir situationen
eskalerar och forstaelse for att prestationen kan variera blir viktiga
verktyg. Ibland kan det ocks& handla om att hjilpa medarbetaren
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att hitta sitt att kinna sig mer handlingskraftig, kanske genom att
stotta en vilgorenhetsorganisation eller pa andra sitt bidra till na-
got som kanns meningsfullt nir man annars kianner sig helt makt-
16s.

Det viktigaste du kan gora

Det ar latt att kdnna sig otillracklig som ledare nar du star infor en
medarbetares djupa sorg. Men bara det faktum att du bryr dig och
forsoker forstd gor skillnad. Ditt ledarskap ar aldrig mer vardefullt
an i de stunderna, nar du visar att personen framfor dig ar mer dn
€n resurs.

Ibland racker det med att sdga: "Jag forstar att det hir ar otroligt
svart. Vi 16ser det praktiska, du fokuserar pa det som ar viktigt just

»

nu.

Du kan inte ta bort sorgen eller 16sa problemen. Men du kan skapa
en arbetsplats dar manniskor kdnner sig sedda, stottade och respek-
terade dven i livets svaraste stunder. Det ar kanske det viktigaste
ledarskapet av alla.

Del 3 - Du och andra chefer

Nu har vi pratat massor om dig och din roll och vad du kan behova
hantera i teamet. Men du star inte ensam, du har férmodligen en
egen chef och om du har tur sa har du ocksa andra kollegor som ar
chefer och som har eller har haft liknande utmaningar som du har.



Bygga relationer i sidled

I ledarskapslitteraturen pratas det mycket om relationer uppat och
nedat i organisationen. Hur du kommunicerar med din chef, hur
du bygger fortroende med ditt team. Men en dimension gloms of-
ta bort: relationerna i sidled, med andra chefer och teamledare pa
samma niva som du.

Det ar synd, for de relationerna ar ofta avgorande for hur val du
faktiskt kan gora ditt jobb.

Varfor det spelar roll

Ditt team arbetar séllan i isolation. Ni ar beroende av andra av-
delningar for information, resurser, godkiannanden och leveranser.
Nar du har starka relationer med dina kollegor pa chefsniva skapar
du en smidighet som syns direkt i hur arbetet flodar.

Tank pa det senaste projektet dar ditt team behovde snabb hjilp
fran en annan avdelning. Gjorde det skillnad att du kunde ga direkt
till ratt person och fa lite prioritet for att man vill vara schysst mot
sina kollegor, istallet for att skicka en formell forfragan som hamna-
de i k6? Formodligen gjorde det stor skillnad, bade for tidsatgang
och for resultatet.

Det handlar om mer dn snabbhet. Starka sidledsrelationer gor att
du och dina kollegor forstar varandras prioriteringar, vilket gor re-
sursallokering enklare och naturligare. Det forebygger konflikter
mellan team innan de hinner eskalera, for att det 4r mycket latta-
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re att 16sa spanningar med nagon du kdnner. Och det skapar ett
naturligt flode av information, dar ni delar tidiga signaler om for-
andringar eller mojligheter som paverkar flera avdelningar, utan
att det behover ga via formella kanaler.

Hur du bygger de hir relationerna

Borja med att identifiera vilka andra chefer ditt team regelbundet
interagerar med eller ar beroende av, och prioritera utifran hur kri-
tiskt beroendet ar. Det dr ddar du har mest att vinna.

Skapa sedan regelbundna kontaktytor. Det behover inte vara stora
moten, informella kaffetraffar eller korta avstimningar fungerar ut-
markt. Konsistens ar viktigare an frekvens. En kort check-in varan-
nan manad som faktiskt blir av 4r mer viard dn ambitiésa méten
som sedan gloms bort.

Var genuint intresserad av deras situation. Fraga om deras mal, ut-
maningar, hinder och prioriteringar. Ju béttre du forstar vad de
kampar med, desto battre kan du anpassa ditt teams arbetssatt for
att underldtta samarbetet, och vice versa.

Erbjud hjalp innan du behover hjalp. Nar du ser mojligheter att
stodja en kollegas team, gor det utan att forvianta dig nagot tillbaka.
Det bygger goodwill som ar svart att kopa pa annat sétt.

Om ni ar flera chefer pa samma niva som rapporterar till samma
chef, kan ett bra satt vara att ha ett dterkommande moéte varannan
vecka dar ni gar varvet runt och lyfter sant ni vill diskutera innanfor
stingda dorrar. Ta inte med er gemensamma chef och var 6verens
om att det ni diskuterar i rummet stannar i rummet.

Det som kan vara knepigt

Sidledsrelationer har sina utmaningar. Ni konkurrerar ibland om
samma resurser och har ibland motstridiga prioriteringar. Nyckeln
ar att fokusera pa vad som ar bast for organisationen som helhet, in-
te bara for ditt eget team, och att vara transparent med dina behov
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och begransningar. Om du inte kan hjélpa till med négot, forkla-
ra varfor och foresla alternativ. Arlighet bygger fortroende pé lang
sikt.

Nar meningsskiljaktigheter uppstér, sok dialog direkt snarare dn
att eskalera uppat. Det ar nastan alltid mojligt att hitta en 16sning
om man pratar med varandra, och det starker relationen snarare
an att belasta den.

Vad det ger pa sikt

Dina medarbetare marker skillnaden. Nar samarbetet mellan av-
delningar flyter smidigt minskar frustrationen och produktiviteten
Okar. Det skapar en positiv spiral som forstarker kulturen i hela
organisationen. Det ger ocksé en mycket mer positiv bild av hur
organisationen fungerar om du kan sdga “Jag ska snacka med Jo-
nathan” istillet for “De jobbar med sina saker, vem vet nir de har
tid”.

Du ar lanken mellan ditt team och resten av organisationen. Ju star-

kare du gor den lanken, desto mer viarde kan du skapa, for ditt team,
for dina kollegor och for organisationen som helhet.

Lar av varandra strukturerat

En sak jag sett fungera riktigt bra ar nar organisationen skapar ett
aterkommande forum dar chefer tréaffas for att prata ledarskap, in-
te for att rapportera status eller 16sa operativa problem, utan for
att faktiskt lara av varandra. Min nuvarande arbetsgivare kallar det
Leaders' Lunch: en gang i manaden samlas vi, fir lunch och pratar
om ett gemensamt dmne, 1:1-moten, feedback, hur man hanterar
underprestation eller ndgot annat som ar relevant just da.

En av styrkorna med formatet ar att det samlar chefer pa alla ni-
vaer. Du kan sitta i samma diskussionsgrupp som en CEO och en
forstagangschef. Den mer seniora chefen kan dela med sig av erfa-
renheter som tar ar att skaffa sig pa egen hand, och far samtidigt
en direkt kdnsla for vad som faktiskt ar svart for nagon som ar ny
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i rollen. Det perspektivet ar svart att fa till pa annat satt, och det
river en del av de hierarkiska barridarer som annars finns i de flesta
organisationer.

Du inser ocksd snabbt att de utmaningar du brottas med inte ar
unika for dig, att ndgon annan i rummet hanterat exakt samma si-
tuation forra kvartalet och kanske hittat ett siatt som du aldrig tankt
pa. Det bygger fortroende mellan chefer pa ett satt som ar svart att
fa till annars, och det gor hela chefskollektivet starkare.

Om det inte redan finns nagot liknande i din organisation ar det
vart att foresld. Det kraver inte mycket, ndgon som tar ansvar for
att boka det, ett amne i forviag och en vilja att dela erfarenheter pa
riktigt snarare dn att halla fasaden uppe.



Managing up: att leda
uppat

Vi pratar mycket om att leda nedat, om hur du kommunicerar med
ditt team, bygger fortroende och far folk att vixa. Men det finns en
riktning som ar minst lika viktig och som ménga nya chefer forsum-
mar: att leda uppat.

Managing up handlar om att proaktivt bygga en stark relation med
din chef och forsta hur du kan stodja dem samtidigt som du driver
dina egna initiativ framat. Det &r inte smicker eller manipulation,
det ar en professionell fardighet som gor dig mer effektiv i din roll.

Varfor det spelar roll

Din chef ar din viktigaste bro till organisationens toppskikt, till re-
surser och till strategiska beslut. En stark relation uppat ger dig
battre forutsattningar att lyckas i din nuvarande roll, och 6kar din
synlighet néar framtida mojligheter dyker upp. Det ar ocksa sa det
fungerar i praktiken: nar din chef lyckas skapas utrymme for dig
och ditt team att vixa.

Hur du gor det

Borjamed att ldra kinna din chefs arbetsstil och prioriteringar. Hur
vill de ta emot information? Kortfattat via mejl, detaljerade rappor-
ter eller snabba muntliga uppdateringar? Vilka mal driver dem?
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Hur bidrar ditt arbete till det de forsoker uppna? Det ar grundlag-
gande fragor som manga aldrig stiller sig, och det syns.

Kom alltid med l6sningar, inte bara problem. Nar du identifierar
en utmaning, forbered ett forslag innan du tar upp det. Det visar
att du tanker strategiskt och att du inte bara lyfter saker i knédet pa
din chef utan att ha tankt igenom dem sjalv.

Kommunicera transparent och regelbundet. Héll din chef informe-
rad om bade framgangar och utmaningar innan de hinner bli akuta.
Det forhindrar obehagliga 6verraskningar och bygger fortroende
over tid. En chef som aldrig vet hur det gar for dig och ditt team
kommer forr eller senare att borja undra, och det ar sillan ett bra
lage att hamna i.

Se ocksa bortom din egen avdelning. Forsok forsta organisationens
overgripande utmaningar och mgjligheter. Det gor att du kan bidra
med perspektiv som striacker sig langre dn ditt eget ansvarsomrade,
och det marks.

Vad som brukar ga fel

De vanligaste misstagen handlar om att vara alltfor reaktiv istillet
for proaktiv, att fokusera enbart pa sina egna behov utan att forsta
sin chefs perspektiv, eller att undvika svara samtal tills sméa pro-
blem vuxit till stora kriser. Ingen av de sakerna ar svar att undvika
om man ar medveten om dem.

Det langsiktiga utbytet

Nar du stédjer din chef att lyckas far du mer fortroende och storre
autonomi. Det leder till fler moéjligheter att paverka och ta pa sig
mer ansvar. Det ar en positiv spiral, men den borjar med att du tar
initiativet.

I en organisation dar samarbete och formégan att paverka ofta ar
viktigare dn formell hierarki 4r managing up lika kritiskt som att
leda nedat. Det dr inte en fardighet du utvecklar en gang och sedan
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ar klar med, det ar nagot du arbetar med kontinuerligt i takt med
att din roll och din organisation férandras.
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Nar din chef ar ett
problem

De flesta ledarskapbocker handlar om hur du leder nedat. Betyd-
ligt farre pratar om vad du gor nar relationen uppat inte fungerar.
Men det hander, och det ar en av de svaraste situationerna du kan
hamna i som chef, for till skillnad fran problem i ditt eget team har
du begransad mdjlighet att paverka grundorsaken.

Det forsta steget ar att vara arlig med sig sjalv om vad det faktiskt
handlar om.

Olika typer av svara chefer

Det finns stora skillnader mellan olika typer av problematiska
chefsrelationer, och de kraver olika hantering.

Micromanagement ir ett av de vanligaste problemen. Din chef ar
inblandad i varje beslut, litar inte pa att du gor jobbet och du kén-
ner att du aldrig riktigt har mandat. Det ar frustrerande och ofta
forodande for ditt eget ledarskap, for om du detaljstyrs uppifran ar
risken stor att du gor detsamma nedat utan att méarka det.

Franvaro och otydlighet 4r pd manga sitt motsatsen men lika pro-
blematiskt. Du far lite viagledning, sallan feedback och vet aldrig
riktigt vad som forvintas. Det kan kdnnas som frihet men blir med
tiden en Kkilla till oro, sarskilt nar beslut behover fattas och du inte
vet om du har mandat.
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Att fa sina idéer och sitt teams resultat presenterade som nagon
annans ar ett fortroendeproblem som &r svart att 16sa utan att kon-
frontera det direkt. Det ar en av de saker som snabbast undermine-
rar fortroendet for en chef, och det ar svart att hélla motivationen
uppe nar det hinder systematiskt.

Inkonsekvent och oférutsiagbart ledarskap, dar riktningen byts ut-
an forvarning och beslut dndras fran vecka till vecka, skapar en
otrygghet som inte stannar hos dig. Den sprider sig till hela ditt
team.

Det svaraste scenariot dr nar din chef aktivt motarbetar dig, under-
minerar dina beslut, pratar illa om dig uppat eller satter dig i situ-
ationer dir du inte kan lyckas. Det ar inte langre ett samarbetspro-
blem. Det ar ett problem med psykologisk sidkerhet pa chefsniva,
och det kraver en annan typ av hantering.

Vad du kan gora

Borja med att forsoka forsta vad som driver beteendet. En chef som
micromanagerar kanske har haft daliga erfarenheter av att delege-
ra tidigare, eller ar sjdlv under press uppifran. Det forandrar inte
problemet, men det férandrar hur du bor angripa det.

Ha samtalet. Det dr obehagligt men nédvindigt. Inte som en kon-
frontation utan som en Oppen fraga om hur ni kan arbeta battre
ihop. “Jag upplever att jag sillan far tillfalle att fatta beslut sjalv-
stiandigt, och jag skulle vilja forsta hur du tianker kring det” ar en
annan konversation dn du micromanagerar mig”. Samma sak, helt
annan ingang.

Var tydlig med dina behov. Manga relationer som ser ut som per-
sonkonflikter handlar egentligen om outtalade forvantningar. Vad
behover du for att gora ett bra jobb? Tydligare mandat, mer ater-
koppling, tillgang till information i tid? Sag det rakt ut och fraga
om det ar mojligt.

Dokumentera det som ar viktigt. Om din chef ar inkonsekvent eller
om du hamnar i situationer dar du behover skydda dig sjilv, se till
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att overenskommelser och direktiv finns skriftligt. Inte som ett ju-
ridiskt drag utan som ett sitt att skapa klarhet och ha nagot att luta
sig mot nar riktningen dndras.

Bygg relationer vid sidan om. Om din chef 4r den enda véagen till res-
ten av organisationen dr du vildigt srbar. Sidledsrelationer med
andra chefer, och om mojligt kontakter ett steg upp, ger dig alter-
nativa kanaler for information och stod.

Prata med HR, men med omdéme. HR ar inte din chef och de kan
inte alltid hjalpa, men i seriosa situationer, dar din chef aktivt mot-
arbetar dig eller beter sig pa ett sidtt som ar oetiskt, ar det ritt in-
stans att involvera. Gor det med konkreta exempel, inte med kins-
lor.

Hur linge ska du stanna?

Det ar den fraga de flesta tinker pa men fa sager hogt. Och det finns
inget universellt svar, men det finns nagra fragor virda att stélla

sig.

Paverkar situationen ditt teams vilmaende, inte bara ditt eget? Om
din chefs beteende skapar osdkerhet, otydlighet eller orittvisa for
ditt team har det gatt fran att vara ditt problem till att vara ett le-
darskapsansvar. Du kan inte i langden skydda ett team fran en or-
ganisation som inte fungerar.

Lar du dig fortfarande nagot? En svar chef kan ibland vara en av de
basta laromastarna, om inte i hur man leder, sé i hur man inte leder.
Men om situationen har gatt fran utmanande till passiviserande,
om du slutat ta initiativ for att det 4nda inte spelar nagon roll, ar
det ett varningstecken.

Har du forsokt pa riktigt? Det ar latt att sdga att man gjort allt man
kan. Men har du haft det direkta samtalet? Har du sokt stod inom
organisationen? Har du gett det tid? Att lamna ar ibland ratt, men
det bor inte vara det forsta alternativet.

Aventyrar situationen din integritet? Om du regelbundet ombeds
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gora saker du inte kan sta for, om du tvingas kommunicera saker
du vet ar felaktiga eller om kulturen kréaver att du beter dig pa ett
siatt som strider mot dina varderingar, ar det inte langre en fraga
om talamod. D4 ar det dags att ga.

Hur ser du pa organisationen bortom din chef? Ibland ar chefen
problemet men organisationen i 6vrigt dr bra. Kan du byta roll in-
ternt, fa en ny chef, flytta till ett annat team? Det ar vart att un-
dersoka innan du ldmnar helt. Ibland 4r l6sningen narmre 4n man
tror.

Att fatta beslutet

Om du kommit till slutsatsen att det ar dags att se dig om, gor det
med vardighet. Fortsitt gora ett bra jobb medan du soker, for din
skull och for teamets. Prata inte illa om din chef, varken internt
eller i intervjuer. Och nar du val bestamt dig, ta med dig lardomen
om vad du behover i en chef, for det dr en av de viktigaste fragorna
du kan stilla i en ny rekryteringsprocess.

En dalig chef ar inte ett misslyckande fran din sida. Men att stan-
na for lange i en situation som gor dig simre som ledare och som
manniska, det ar ett val du har mojlighet att paverka.



Att navigera
organisationspolitik

Organisationspolitik har daligt rykte, och det ar delvis fortjanat. Vi
forknippar det med folk som tar &t sig dran for andras arbete, som
bygger allianser for att skydda sin egen position eller som spelar
spel pa andras bekostnad. Den typen av politik finns, och den ar
destruktiv.

Men det finns en annan sorts organisationspolitik som inte hand-
lar om manipulation utan om forstdelse. Om att forsta hur beslut
faktiskt fattas, vem som paverkar vem och hur du far gehor for det
du tror pa. Den kunskapen &r inte smutsig, den dr nodvandig. Och
chefer som saknar den undrar ofta varfor bra idéer aldrig gar ige-
nom och varfor andra verkar fa resurser och uppmérksamhet som
de sjalva inte lyckas fa.

Forsta hur beslut egentligen fattas

I de flesta organisationer finns det tva beslutsprocesser: den for-
mella och den verkliga. Den formella syns i organisationsschemat
och i motesagendan. Den verkliga sker i korridoren innan motet, i
det informella samtalet mellan tva personer som litar pa varandra,
eller i en fraga som stalls till ratt person vid ritt tillfalle.

Det betyder inte att formella processer ar meningslosa. Men det be-
tyder att om du bara spelar det formella spelet missar du en stor del
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av hur saker faktiskt hander. Ta dig tid att forstd vem som egentli-
gen paverkar besluten i din organisation, inte bara vem som har
titeln utan vem vars asikt vager tungt nar det verkligen galler.

Bygg relationer innan du behéver dem

En av de vanligaste misstagen ar att borja bygga relationer forst
nar man behover nagot. Da ar det for sent, eller &tminstone mycket
svarare. Relationer som byggs i lugnt ldge, utan en dold agenda, ar
de som haller nar det blir svart.

Det handlar inte om att vara strategiskt trevlig eller att nitverka pa
ett utrdknande satt. Det handlar om att genuint intressera sig for
vad andra jobbar med, forsta deras utmaningar och leta efter satt
att bidra utan att forvianta sig nagot tillbaka. Det ar inte naivt, det
ar en langsiktig investering som de flesta inte orkar gora.

Forsta vad andra behover

Politik handlar ofta om intressen, och intressen ar sillan hemliga
om du tar dig tid att lyssna. Din kollega pa produktavdelningen vill
visa att deras team levererar i tid. Din chef vill se ut som en fram-
gangsrik ledare infor sin chef. Den andra avdelningens chef forso-
ker skydda sin budget infor nista kvartal.

Nir du forstar vad andra behéver kan du formulera dina idéer och
forslag pa ett siatt som ocksa tillgodoser deras intressen. Det ar inte
manipulation, det dr empati tillimpad i en professionell kontext.
Enidé som bara gynnar dig ar svarare att salja 4n en idé som gynnar
flera.

Vilj dina strider

I en organisation finns det alltid saker som irriterar, beslut du inte
héller med om och processer som kinns onddiga. Du kan inte kdim-
pa mot allt, och om du forsoker forlorar du troviardighet och energi
pa saker som inte spelar roll i langden.
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Fraga dig sjdlv innan du tar en strid: hur viktig ar den har fragan
egentligen? Ar det nigot som péaverkar ditt team, din forméaga att
leverera eller nagot du verkligen tror pa? Eller ar det nagot som
mest irriterar dig? De forra ar viarda att kimpa for. De senare ar
ofta bittre att lata ga.

Och nir du vil véljer en strid, vilj den ratt. Det betyder att ha fakta
pa din sida, att ha pratat med ratt personer i forvag och att lyfta
fragan pa ett sitt som inte sétter folk i forsvarsposition.

Var konsekvent och forutsagbar

Det som bygger verkligt fortroende i en organisation ar inte att vara
den mest politiskt skicklige, utan att vara den som alltid ar sig sjalv.
Den som sidger samma sak i motet som utanfor det. Den som inte
byter asikt beroende pa vem som ar i rummet. Den som levererar
det de lovar.

I en miljo dar folk spelar spel ar konsekvens och arlighet starkare
kort dn de flesta tror. Folk soker sig till personer de litar pa, och tillit
byggs inte genom smart positionering utan genom att vara densam-
ma oavsett sammanhang.

Vad du ska undvika

Det finns beteenden som kortsiktigt kan verka smarta men som pa
sikt forstor ditt fortroende och din forméaga att paverka.

Att ta at dig aran for andras arbete dr det snabbaste sittet att forlora
respekten fran ditt team och dina kollegor. Folk minns, 4&ven om de
inte sdger nagot.

Att prata illa om kollegor eller andra avdelningar for att hgja din
egen status fungerar sillan som ténkt. Det du siger om andra be-
rattar mer om dig 4n om dem.

Att alltid anpassa din asikt efter vem som ar i rummet gor dig olas-
bar och opalitlig. Det marks snabbare dn du tror.
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Nar dina medarbetare
klagar pa en kollega till
dig

Det hiander forr eller senare. En av dina medarbetare knackar pa,
stanger dorren bakom sig och berattar att de inte trivs under sin
chef, din kollega pa chefsniva. Kanske ar det en enstaka frustration,
kanske ar det nagot mer systematiskt. Oavsett vilket befinner du
dig plotsligt i ett av de knepigare ldgena i chefsrollen.

Det som gor det svart ar att du har lojaliteter at flera hall samtidigt.
Du bryr dig om din medarbetare och vill lyssna pa riktigt. Du har en
relation med din kollega som du inte vill underminera. Och du har
ett ansvar for organisationen som helhet. Ingen av de lojaliteterna
ar fel, men de drar i olika riktningar.

Lyssna, men hall dig neutral

Det forsta du behover gora ar att lyssna. Inte halvhjartat, inte med
ett 6ga pa klockan, utan pa riktigt. Personen framfor dig har tagit
ett steg som formodligen kints stort, att ga utanfor sin egen kedja
och prata med en annan chef. Det fortjanar din uppmarksamhet.

Men lyssna med ett 6ppet sinne. Det du hor dr en persons upple-
velse av en situation, inte hela sanningen. Din kollega ar inte i rum-
met och kan inte ge sin bild. Det du hor kan vara helt korrekt, delvis
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korrekt eller fargat av en konflikt du inte kanner till bakgrunden pa.
Hall den insikten levande medan du lyssnar.

Undvik att instimma for snabbt. Det ar manskligt att vilja visa em-
pati genom att bekrafta det man hor, men ”ja, det later verkligen
problematiskt” om din kollega ar en troskel du inte bor passera for-
ran du vet mer. Du kan visa att du lyssnar och tar det pa allvar utan
att ta stallning.

Vad du inte ska gora

Kasta inte skit pa din kollega, 4ven om det du hor later allvarligt
eller till och med om du kénner igen dig i beskrivningen. Det ar
frestande att visa solidaritet med personen framfor dig, men om
du borjar instamma i kritiken av din kollega underminerar du en
person som inte har mojlighet att forsvara sig i det samtalet. Det ar
inte rattvist, och det ar inte professionellt.

Lova inte saker du inte kan hélla. "Jag ska se till att det har ordnar
sig” eller "det har ska jag ta upp” ar loften som kan skapa forvant-
ningar du inte har mandat att infria. Du vet inte vad som faktiskt
hént och du vet inte vad du kan paverka.

Gor dig inte till mellanhand om personen inte bett om det. Din upp-
giftidet har samtalet ar inte att 16sa konflikten, det 4r att lyssna och
hjalpa personen forsta vilka vagar framat som finns.

Och beritta inte for din kollega att ndgon klagat pa hen, &tminstone
inte direkt och inte med namn. Det forstor fortroendet for dig som
samtalspartner och kan forsatta medarbetaren i en svar sits.

Stall fragor istéllet for att dra slutsatser

Istallet for att tidigt bilda dig en uppfattning, still fragor som hjal-
per dig och personen framfor dig att forsta situationen béttre.

Har du pratat med din chef om det hdr direkt? Vad hande i sa fall?
Ar det hir ndgot som hént en gang eller ett monster? Hur paverkar
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det ditt dagliga arbete? Vad skulle du behova for att situationen ska
kdnnas battre?

De fragorna tjanar tva syften. De ger dig en bittre bild av vad du fak-
tiskt har att gora med, och de hjilper ofta personen att sjalv sortera
i vad som ar problemet och vad de egentligen vill ha hjalp med.

Vigled dem till riatt kanal

Om det handlar om en arbetsmiljofraga, ndgot som paverkar per-
sonens vialmaende eller prestation pa ett allvarligt sitt, ar HR ratt
instans. Din roll da ar att uppmuntra personen att ta det steget och
forsikra dem om att det ar okej att gora det.

Om det handlar om nagot som kan l6sas genom ett direktsamtal
mellan medarbetaren och deras chef, hjilp dem att forbereda det
samtalet. Hur kan de lyfta det pa ett konstruktivt sitt? Vad vill de
uppna?

Om det du hor antyder nagot riktigt allvarligt, diskriminering, tra-
kasserier eller ndgot som bryter mot organisationens véarderingar,
har du ett eget ansvar att agera. Da racker det inte att hanvisa vida-
re, dd behover du involvera HR oavsett om personen vill det eller
inte.

Din relation till kollegan

Det svira med den hir typen av situation ar att den sétter din rela-
tion till kollegan i ett nytt ljus, oavsett om du vill det eller inte. Du
har nu information om hur hen upplevs av atminstone en medar-
betare, och det ar svart att lagga det at sidan.

Om du har en bra relation med kollegan och det du hort oroar dig,
kan du vélja att ta upp det indirekt i ett eget samtal. Inte "en av di-
na medarbetare sa att...” utan snarare en oppen fraga om hur de
upplever att det fungerar i teamet just nu. Det ar ett sétt att ge dem
mojlighet att reflektera utan att du avslojar nagot eller pekar ut na-
gon.



146NAR DINA MEDARBETARE KLAGAR PA EN KOLLEGA TILL DIG

Om du diremot ser ett monster, om det ar flera medarbetare som
soker sig till dig med liknande berittelser, har du ett ansvar att ta
det vidare. Inte som skvaller, utan som ett ledarskapsansvar. Da ar
det din gemensamma chef, eller HR, som behover vara nista steg.

Det du tar med dig

Den hir typen av samtal 4r en paminnelse om hur mycket en chef
paverkar manniskors vardag. Dina medarbetare som soker sig till
dig gor det for att de inte vet vart de annars ska ga. Det ar ett fortro-
ende virt att forvalta varsamt, och det basta du kan gora ar att lyss-
na ordentligt, halla dig neutral och hjalpa dem hitta en vig framét
som de sjalva ager.

Epilog
Det finns inget facit.

Det ar kanske det viktigaste jag kan lamna dig med efter allt det har.
Ingen av de modeller, principer eller rad du last om fungerar exakt
likadant for alla, i alla organisationer, med alla team. Det finns che-
fer som gjort precis ratt saker och dnda haft det svart. Och chefer
som gjort nistan allt fel men #dnda fatt ett team som fungerat, ett
tag i alla fall.

Det jag vet ar att avsikten spelar roll. Att de chefer jag respekterat
mest inte alltid fattat ratt beslut, men de har alltid brytt sig. Om sitt
team, om att gora ett bra jobb, om att vara lite battre i nasta samtal
dn de var i det forra.

Det ar dit du ar pa vag. Inte mot perfektion, utan mot en larande
rorelse i ratt riktning.

Du kommer att gora misstag. Skjuta upp ett jobbigt samtal for
lange. Losa ett problem at teamet nar du borde ha stillt en fraga
istillet. Missa att nigon i rummet inte mar bra. Jag gor det
fortfarande.

Det du kan styra #r vad du gor efterat. Ager du det? Lir du dig av
det? Berdttar du det, for ditt team, for dig sjilv, utan att lasta dig
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med skuld som inte leder ndgonstans?

Om du kan svara ja pa de fragorna ar du redan en bra chef. Inte for
att du ar felfri, utan for att du tar uppdraget pa allvar.

Det racker gott.
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