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Hva jeg søker i vennskapet

Nesten ingenting og likevel mer

enn jeg kan finne alene. For ennu leter jeg

og jeg søker icke lenge trøst og trygghet

icke engang bekreftelse søker jeg

Det har jeg fått eller stjålet som barn

Det førsøker jeg å gi mitt eget barn

Jeg er langt over førti år

Det er icke mer å hente av slike ting

Min ensomhet blir icke mindre av å støtte seg

til andres

Hva er det da jeg søker

Jeg går å bærer på biter av visdom

brokker av mening, ilanddrevne skår av

skjønnhet, bruddstykker som icke passer sammen

Og det jeg søker er noe som passer med mine

funn, de få og forferdene øyeblikk

da mine ord og en annens ord

plutselig faller på plass i hverandre

Og jeg ser mer enn jeg kan se alene

Jeg ser!



Stein Mehren


Stort tack till Mårten
som uppmuntrat mig och med sina frågor stimulerat och
stöttat mig i arbetet med boken.


Förord

Det händer ganska ofta att jag efter en föreläsning får frågan om var man kan läsa mer om det ämne jag har belyst. Det kan då ha handlat om ledarskapets betydelse för en verksamhet, relationerna i arbetslagen, eller upplevelsen av det uppdrag man har att utföra. Mitt sätt att belysa dessa frågor har varit att blanda sedan länge accepterade teorier med mina egna kunskaper och erfarenheter från otaliga arbetslag och ledarutbildningar. De praktiska exempel som har fått illustrera min framställning har gjort budskapet tydligt, och fått människor att förstå att teorierna är spännande och ofta väl synliga i verkligheten. Det gör å andra sidan att utvecklingen i ett arbetslag ibland är pinsamt förutsägbar.

Den bok som jag nu står i begrepp att skriva kommer att innehålla många välkända teorier och en del sammanhang, som jag kommit fram till genom åren då jag arbetat med människor i samverkan. Den kommer att vara personlig här och där och innehålla minnesbilder som etsat sig fast. Någon kommer kanske att känna igen sig, och då hoppas jag att det blir med ett leende för det är så jag minns episoderna.

Boken kommer att fokusera på den värld som jag kallar pedagogernas. I mycket kommer den att kunna tillämpas på andra organisationer i offentlig sektor, som ju skiljer sig från näringslivet på många sätt. En stor skillnad är att den inte går i konkurs, och därför inte synliggör dålig kvalitet och osäljbara ”produkter” på samma obönhörliga sätt som industri och annan privat företagsamhet.



Skolans värld är en spegel av samhället. Dess gamla roll som auktoritet är så gott som över. Barn och unga idag har inte den ”respekt” som tidigare generationer hade, och därigenom blir verksamheten inte som den var förr. Skolan speglar ju, som sagt, samhället utanför. Auktoritetsföraktet blir allt tydligare i samhället, och vi märker det i synnerhet på barnen. De är som vi – fast värre.

Samtidigt finns många föräldrar som förväntar sig att deras barns skolgång ska vara lik deras egen och känner besvikelse, ibland förtvivlan, då de inte känner igen sig i dagens skola.

Lärarna och deras ledare får ta emot denna frustration, som ibland är en projicering av egna misslyckanden eller ambitioner från en annan tid. Man söker nya auktoriteter, och det är intressant att konstatera att allt fler rektorer blir polisanmälda i konfliktsituationer med föräldrar som känner sig maktlösa.



Vi är många som delar åsikten att skolan, fritidshemmet och förskolan måste få bättre villkor och förutsättningar för att kunna genomföra det utomordentligt viktiga uppdrag som har lagts på dessa institutioner. Det är en framtidsfråga som jag har belyst i en av mina tidigare böcker, Begåvade barn i skolan – duglighetens dilemma. Mycket få länder och kulturer anser sig ha råd att slarva bort den stora framtidsresurs som utgörs av nästa generations begåvningsreserv och psykiska hälsa.

Lund 2005

Gunilla O. Wahlström.


Ny tid

Auktoriteterna

Vi lever i en tid där auktoriteterna i hög grad har spelat ut sin roll. All form av ledarskap av unga eller vuxna sker därför på helt andra villkor än förr. Den postmoderna människan ifrågasätter och reflekterar själv. Barnen gör det, och deras föräldrar står ibland rådvilla och undrar hur de ska bete sig med sina barn, som inte är som de själva var som barn.

Jesper Juul och Helle Jensen skriver i boken Relationskompetens i pedagogernas värld: ”Lydnadskulturens dagar är räknade”. Det påverkar samhället i sin helhet. Ledarskap har aldrig varit så svårt som nu. Den legitimitet och ”respekt” som man tidigare fick genom sin position, sina pengar eller sin yrkesroll, den måste man idag förtjäna. Det handlar om att visa att man har kompetens och/eller karisma.

Ett uppenbart exempel på den gamla sortens ledarskap kunde vi se i folkomröstningen om euron. Våra två mest auktoritära politiker vid den tiden, Göran Persson och Alf Svensson pekade med hela handen och talade om för sina väljare hur de skulle rösta. Deras bestörtning efter valresultatet var stor. Deras egna gjorde inte som de blev tillsagda. De tänkte själva som de postmoderna individer de är.



För att lyckas som ledare för unga såväl som vuxna måste man idag kunna skapa goda samarbetsallianser. Det ställer krav på den egna självkännedomen, och därutöver på förmågan att skapa goda relationer och en välfungerande kommunikation. Dessa kompetenser och kvalitéer är svåra att förvärva, och den bästa formen för sådan kompetenshöjning är, enligt min åsikt, handledning. Att av en trygg grupp eller individ få en tydlig spegling och ett hänsynsfullt ifrågasättande i svårbemästrade situationer kan ge individen möjlighet till ökad självkännedom.

Då Jonas Birgersson stod på sin höjd med Framfab gjorde han följande uppdelning av chefer: Det finns tre sorter, menade han:


Den första är geniet. Ledaren som kan se utvecklingsmöjligheter framåt och samtidigt ha känslomässig kontakt med sin personal, så att han eller hon inser vad som är möjligt att genomföra och vilken tid detta måste få ta.

Den andra är ledaren som vet att han/hon inte är geni, utan måste omge sig med goda rådgivare. Den lyssnande chefen som vet att andra ibland vet mer.

Den tredje är ledaren som tror sig vara geni (men inte är det) och därför inte lyssnar på andra, eller omger sig med goda rådgivare, och har stort avstånd till sin personal.



Bilden är ganska stelbent, men det kan vara nyttigt för alla i ledande roll (chefer, lärare, assistenter, förskollärare...) att reflektera över vilken typ man liknar mest. Senare kommer jag att ta upp idealbilder vi skapar av oss för att överleva.
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Jag fick för rätt många år sedan ett uppdrag att handleda en grupp gymnasierektorer, och det borde jag nog inte ha åtagit mig. Det var inte en efterfrågad handledning, utan en beordrad. Motivationen hos en del äldre rektorer var måttlig, så det var inget lätt uppdrag. Handledning bör för övrigt vara frivillig.

Då jag kom till gruppen för tredje gången möttes jag i dörren av den vackra silvergråa mannen en bit över sextio. Han såg på mig och sa på fullaste allvar: ”Det ska jag bara tala om för dig, Gunilla, att jag har sagt åt mina lärare att de ska tycka om varandra, men det gör de inte!”

Ett föråldrat ledarskap i en ny tid.



Pliktmänniskorna blir allt färre i arbetslivet. Vi som fostrades till lydiga medborgare har ofta svårt att acceptera lustprinciperna som styr många unga idag. Hur ska det bli? Vem ska vilja bli scoutledare, när det inte avlönas? Vem ska ta ansvar i de ideella föreningarna? Vi ser redan hur frivilligorganisationerna kämpar med medlemsrekrytering och ekonomi.


Det händer ganska ofta att mina föreläsningar förläggs till kyrkor, särskilt frikyrkor, om jag har stora grupper att tala till. Då får man nästan alltid en fantastisk service av dessa kvinnor och män, pigga pensionärer som är en kvardröjande rest av dem som bärs av idealet och glädjen att göra en insats utan betalning. De står där med sina hembakade bullar och sitt ny bryggda kaffe. Det räcker alltid till alla, för här finns reserver. Deras stolthet över sin kyrka och sitt eget arbete är påfallande, och de njuter av sin gemenskap och det meningsfulla de upplever i sitt frivilliga och oavlönade arbete.



Samtidigt är det så ljuvligt att möta de så kallade förhandlingsbarnen, som diskuterar och förhandlar med vuxna. De ifrågasätter och tänker egna tankar. Återigen ett citat av Jesper Juul:


”Den största skillnaden på barn idag och barn för femtio år sedan är att dagens barn vandrar omkring här på jorden som om de hade rätt att vara här.”



De är fulla av tillförsikt och ser sig själva som alldeles speciella gåvor till mänskligheten. De har egna tankar och funderingar, och blir alldeles utmärkta samarbetspartners så länge de behandlas med respekt. Inte så att de ska bestämma, men de ska respekteras för sina åsikter och känslor. Här inträder den stora förvirringen för många föräldrar, som ger efter för barnens starka vilja och sin egen tidsbrist. Så skapas fenomen vi inte sett tidigare, och begrepp som ”curlingföräldrar” beskriver på pricken vad det handlar om. Jesper Juul kallare företeelsen för ”den defensiva rådvillheten”.

Ordet respekt har två betydelser: rädsla och aktning. Vi som fostrades med rädsla blev lydiga. Vi lydde för att vi var rädda för det som annars skulle hända. Det var på sin tid ett enkelt sätt att få barn under kontroll. Man kunde dessutom förstärka den starka auktoritetstro som fortfarande fanns. Många av oss litet äldre minns säkert orden ”vänta bara tills pappa kommer hem...!” Problemet var (och är) att frigörelsen ändå kommer, och ju senare den kommer, desto våldsammare blir den.

Ordet respekt används numera av aggressiva gäng, både pojkar och flickor, faktiskt, som försöker att genom våld skrämma andra. ”Vi vill ha respekt”, säger de, och det är rädsla de menar.

Aktning får man genom att förtjäna den. Förr i tiden var det lättare. Auktoritetspersonerna behövde inte göra så mycket, de hade människors aktning för att de var präster, borgmästare, lärare, kommunfullmäktiges ordförande etc. Det finns en kvardröjande effekt av detta i äldre människors attityder till ”doktorn”. ”Det har doktorn sagt”, säger den beroende patienten, och det är inte förhandlingsbart!

Förr i tiden lydde barn vuxna för att de var vuxna.



Den nya tiden med de annorlunda människorna är här för att stanna. I grunden har vi samma behov av tillhörighet och meningsfullhet, men friheten tas för given, och för många finns det inte längre ett självklart samband mellan arbete och överlevnad. Vårt trygghetssamhälle är humanismens seger, men vad händer med vårt fina land om människorna inte längre vill arbeta?

Dessa svåra frågeställningar smyger sig in i organisationerna med många som inte orkar/vill/kan fortsätta med det de anställdes för att göra. Ledarskapet har aldrig varit svårare, och kraven på den tydliga ledaren blir allt större. Ett av de största hindren för förändringar är konflikträdsla hos ledaren.


Vid ett tillfälle för ganska länge sedan fick jag ett uppdrag som gick ut på att vara behjälplig i en skola i samband med integration av fritidshemmet, som skulle flytta in i skolans lokaler. Skolans personal ville inte ha in fritidspersonalen, och de på fritids ville inte flytta till skolan. Det var ett politiskt beslut och de praktiska konsekvenserna för yrkesfolket var på kort sikt mycket negativa. Det fanns helt enkelt inga lokaler som passade.

Personalen var uppdelad efter sina yrkesroller och hade fastnat i ett ställningskrig. Efter några timmars samtal kom en person med ett utmärkt kompromissförslag. Det bemöttes omedelbart av den person som innehade den informella makten på skolan: ”Nej, jag flyttar inte! Jag har haft samma klassrum i 31 år, och jag byter inte!” Där slutade diskussionen.

Jag sade till rektor att så länge han gav den kvinnan så mycket makt kunde jag inget göra. Han såg förvånat på mig och svarade. ”Hon har väl ingen makt. Nej det kan vi inte göra. Hon går i pension om några år.



Det finns nästan alltid någon som går i pension om några år. De har ofta en enorm erfarenhet och ett långt perspektiv, men de bör inte få makt över utvecklingen om de går och önskar sig att det förflutna ska bli en ny framtid.

Parallella processer

De parallella processerna i en organisation har man länge observerat. Det är inget nytt, men jag tycker att det blir allt tydligare att när man ser att det finns problem på en nivå i verksamheten, kan liknande problematik iakttas på alla nivåer. Om ledningen inte gör sitt jobb, så kommer snart lärarna inte heller att göra sitt jobb, och då blir konsekvensen att eleverna inte heller gör sitt jobb. Det blir då ofta den sista nivån som man uppmärksammar och försöker förstå varför eleverna skolkar/inte klarar godkända betyg/provocerar sina lärare/mobbar etc.

För att förstå en nivå i organisationen behöver man se på helheten.

Att enskilda elever inte fungerar i sammanhanget behöver inte bero på organisationen, men om många, eller de flesta inte fungerar bra, då räcker det inte med föräldramöten och allvarliga samtal. Då måste man se på alla nivåerna hur det ser ut.

Det är givetvis lättare att se problematik utifrån, och att uppmärksamma fel och svagheter hos andra. C.G. Jung uttryckte det så här:

”Det är lättare att projicera på andra än att ta itu med sina egna skuggsidor. ”



Detta är verkligen inget nytt. I Bibelns första bok möter vi företeelsen. Gud möter Adam och Eva i Edens lustgård och frågar Adam:


”Har du ätit av trädet som jag förbjöd dig att äta av?” Mannen svarade: ”Kvinnan som du har ställt vid min sida, hon gav mig av trädet, och jag åt. ”Då sade Herren Gud till kvinnan: ”Vad är det du har gjort?” Hon svarade: ”Ormen lurade mig, och jag åt. ”

1 Mos 3:11-13



Vi skyller ifrån oss ofta. Det är mänskligt, men inte särskilt moget.

Det händer ibland att jag får uppdrag som specifikt handlar om att hjälpa till med att få pedagogiken att förnyas eller att få samspelet att bli bättre i personalgruppen. Man fokuserar på en viss fråga och utformar uppdraget kring den problematiken.

Jag kan se hur de menar, men jag ser också att problemet är större än så, och att det finns på flera olika nivåer i organisationen. Detta är nog det svåraste i mitt jobb. Om uppdragsgivaren är en del av problemet, så är det en delikat uppgift att sätta ord till detta och samtidigt kunna ha ett fortsatt gott samarbete.

Sådana situationer förekommer inte så ofta numera. Rektorsutbildningar och annan god fortbildning bidrar till att öka insikten om den egna begränsningen i ledaruppdraget.



Även i planeringen av en organisationsförändring eller en ny målformulering i en verksamhet bör man ta med de parallella processerna i beräkningen.

Om målet är mer högpresterande elever, så tittar man givetvis på vad som bidrar till att människor presterar bättre. En av de faktorer som oftast bidrar till en höjd prestationsnivå är ökad trygghet. Om risken för att misslyckas blir mindre förbättras nästan alltid prestationen. Man vill alltså ha någorlunda trygga elever. För att detta ska kunna bli en verklighet måste deras lärare också vara någorlunda trygga, liksom deras överordnade, rektorerna. Man måste se på helheten.

Förändringar


”Vi lever i en framtidsepok med eftersläpande självförståelse. ”

Bertil Torekull



Förändringarna är oundvikliga och skrämmande för många.

Det är lätt att se på förändringsrädsla med en viss arrogans. Att hänvisa till stelnade individer som stannat i växten och tillåts att förbliva i det förflutnas värdesystem. I själva verket handlar det om att människor klamrar sig fast vid den trygghet de känner igen, och till slut en önskan om att överleva.


Jag fick mig en tankeställare alldeles nyligen. Jag hade bestämt mig för att köpa ny bil, och trots att jag själv fick välja, så kände jag en stark motvilja mot att sätta mig in i allt det nya som inte var välbekant. Jag irriterades av att reglagen satt på ”fel” ställe och att jag inte kunde ställa in radion som jag hade gjort förut.

Alltså även i en förändring som var självvald och innebar många uppenbara fördelar, så fanns motståndet. Varje förändring (med några få undantag) innebär en trygghetsförlust.



I en organisation som plötsligt eller gradvis förändras och anpassas till en annan tid, är det ledarens svåra uppdrag att kompensera för trygghetsförlusten. Detta kan ske på flera sätt. De ledare som lyckas bäst är nog de som ser motståndet som något naturligt. De vet att människor behöver tid för att vänja sig vid nya tankar, rutiner och uppgifter.


På den tiden vi började med åldersintegrering och nära samarbete i arbetslag, även mellan olika yrkesgrupper, var jag delaktig i en radikal förändringsprocess. Som vanligt var några personer entusiastiska och ivriga att pröva det nya. Så fanns också de tveksamma, som det alltid gör. Rektor insåg att detta var förutsägbart och delvis naturligt. Hon hade allvarliga samtal med de två som var mest kritiska. Hon gav dem tre år att antingen lära sig det de behövde och acceptera det nya uppdraget, eller att hitta något annat att göra. Det långa tidsperspektivet gjorde att det blev rimligt.

En av dem läste massor av litteratur, gick på studiebesök och lärde sig mycket nytt. Efter tre år gick hon med liv och lust in i den nya organisationen. Den andra lyckades få förtida pension och löste på så sätt sin situation.



Vi har inte alltid möjlighet att ge människor den tid de behöver. Det vi då måste försöka åstadkomma som ledare, är att ge dem tryggheten. Den består i att de känner sig sedda och att det är tillåtet att misslyckas i början. De flesta ledare känner sig otillräckliga när det gäller att besöka personalen på deras olika enheter. I ett förändringsskede är det klokt att ändå ta sig den tiden, (skriva in den i kalendern) och se till att det inte blir mer än de femton minuter man har avsatt. Gränssättning återkommer jag till.

En annan bidragande faktor till ökad trygghet för såväl ledaren som personalen är att inse och tydliggöra att förändringsarbete måste få ta tid. Ofta talar man om att en förändring av organisation eller arbetssätt behöver minst tre år för att sätta sig och bli till trygga rutiner.

Utvärdera gärna arbetet ofta, men dra inga slutsatser för framtiden efter bara ett år!



De enda förändringar som människorna tar emot utan protester är de som man omedelbart kan se vinsterna av och som ökar tryggheten. Det enda exempel jag kan komma på är en löneförhöjning. Det händer ytterligt sällan att någon kommenterar en sådan med de vanliga invändningarna: ”Vem har bestämt det?” ”Det är ingen som har frågat mig.”

Det finns en polaritet mellan trygghet och frihet. För min egen del ser jag sambandet mellan trygghet och frihet som en gungbräda, där trygghet finns i ena änden och frihet i den andra. När den ena går upp, går automatiskt den andra ner. Om du vill ha mycket trygghet i ditt liv eller ditt arbete, då blir det oftast litet frihet, och naturligtvis tvärt om också. Mycket frihet innebär ofta litet trygghet.

Unga människor idag vill gärna ha mycket av både trygghet och frihet. De drömmer om att luffa jorden runt, och när man frågar dem hur i all sin dar de har tänkt sig att försörja sig några månader i Sydney, ser de på en med självklarhetens övermod och informerar om att man faktiskt kan maila pengar!

Det är vi som har fostrat dem.



Virginia Satir har tankar om frihet i sin dikt


De fem friheterna:

Att se och höra vad som verkligen händer

i stället för vad som borde hända,

att säga vad man tänker och känner

i stället för vad man borde tänka och känna,

att känna vad man verkligen känner

i stället för vad man borde känna,

att be om det man behöver

i stället för att alltid vänta på att få lov

att ta risker för sin egen skull

i stället för att alltid vara på den säkra sidan

och aldrig sätta båten i gungning.
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Pubertala drag

I mina mörka stunder kan jag tycka att hela samhället företer vissa pubertala drag. Att vi dröjer oss kvar i den idealiserade ungdomskulturen och vägrar att mogna. De existentiella frågorna undviks i den nynarcissistiska självcentreringen.

De tre utmärkande dragen i det pubertala förhållningssättet är ifrågasättande av alla auktoriteter, fokus på rättigheter, men inte på skyldigheter, och en självömkan som yttrar sig i att man ser sig som offer: det är synd om oss.

När man träffar på det förhållningssättet i personalgrupper lönar det sig sällan att försöka resonera sakligt. I sådana grupper används ofta ordet borde, vilket är ett tecken på att man vill förhandla om verkligheten. Men som alla vet går det inte. Verkligheten är inte förhandlingsbar. Resonemanget sker på känslonivå, och kalla fakta avvisas konsekvent. Sådana grupper upplever sig ofta övergivna av sina ledare, och inte sällan är de det också.


Vid en omorganisation fattades det smärtsamma och drastiska beslutet att en skola skulle läggas ner. Skälen till att man valde just den skolan var flera, och det råkade vara så att några av de anställda på denna skola hade arbetat mycket länge på just denna arbetsplats, hela sitt yrkesverksamma liv.

Beskedet att skolan skulle läggas ner blev mycket smärtsamt för alla. Några personer hade svårt att se sakligt på problematiken, och lade hela argumentationen på känsloplanet.

”Så man är inget värd längre?”

”Det är tacken för att man slitit så!”

”Hur kan dom kasta en på sophögen efter alla dessa år?”



Det var svårt att nå den besvikna personalen med sakliga samtal och försök att se förändringen som en möjlighet till utveckling. Det auktoritetsförakt som blir en naturlig följd av det pubertala förhållningssättet drabbade också ”hjälparen”, d.v.s. mig, som skulle hjälpa dem att orka igenom. Självömkan blir också en attityd som är svår att ta sig ur.

Sorgen de känner är verklig, och detta måste erkännas för att det ska vara möjligt att gå vidare. Att bli sedda i sin sorg och besvikelse hjälpte många i den personalgruppen att gå vidare och se framåt.



Att leda personal, eller att leda en grupp barn eller unga i denna tid, innebär att man behöver klara av att sätta gränser för sig själv och för andra, fatta beslut trots att man vet att man kommer att få kritik och acceptera att man inte kommer att vara älskad hela tiden.

Med andra ord: ungefär som att fostra barn.
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Ledaren
Yttre signaler
När jag ställs framför en åhörarskara på flera hundra personer brukar det inte vara svårt att urskilja vilka som är ledare i samlingen. Det märks på hållningen, väskorna och ibland kläderna. Dock händer det att jag tar miste.
I näringslivet finns en mycket tydligare ”dresscode”. Man klär sig på ett visst sätt när man är chef. Förväntningarna är att man ska se seriös ut för att upplevas som seriös.
Det finns tydliga undantag i ”unga” branscher, där man klär sig hur som helst. Kompetensen (och i vissa fall framgången och pengarna) ger den status man behöver. IT-branschen är ett bra exempel. När företagen växte som svampar ur jorden och hittade okonventionella former och lokaler, kändes det nästan som att komma in på dagis när man besökte dem. Ryggsäckarna hängde där, och klädseln var okonventionell på gränsen till slarvig.
Man bör se till att passa in, åtminstone vid första mötet. Detta kan man ha många tankar om, men för att bli tagen på allvar är det klokt att anpassa sig till de koder som råder. Om mitt budskap är viktigare än min personliga stil, och jag vill nå fram med mina ord, då gör jag klokt i att inte sticka ut och provocera med min klädsel.

För rätt länge sedan fick jag en inbjudan att föreläsa på ABB i Västerås om relationer i arbetsgrupper. Det var en gemensam arbetsdag för personalchefer från alla olika länder som ABB har verksamhet i. Jag insåg att om jag ville bli tagen på allvar så fick jag klä mig som de förväntade sig av en seriös föreläsare. Jag köpte krokodilskor, som jag aldrig senare har använt, och en strikt dräkt. Det är min övertygelse att ingen lade märke till min klädsel, och just det var ju meningen. Det var budskapet som man senare kommenterade, inte budbäraren.


I offentlig sektor kan ledaren se ut på många olika sätt. Det kan vara en man i kostym, fast det är rätt ovanligt. Det kan vara en kvinna med randigt hår och ring i näsan, eller en stadig dam med ordentliga skor. Det kan vara unga och gamla, kvinnor och män. Det kan vara jeansklädda tuffa och dräktklädda snygga.
Det händer ofta i min vardag att jag ska träffa personer som jag aldrig sett tidigare. Någon ska möta mig vid tåget eller flyget, och jag vet bara deras namn, och ibland deras yrkesroll.
Det är aldrig några problem. Vi hittar varandra lätt.

Vid ett tillfälle skulle jag bli mött på stationen av en av ledarna på den skola, där jag skulle föreläsa. Vi hade gjort upp om att jag skulle ringa vid en viss tidpunkt för att tala om vilket tåg jag hunnit med från flygplatsen. Telefonen jag skulle ringa till var avstängd, så jag anlände till stationen utan att ha fått kontakt. När övriga passagerare försvunnit stod jag där på trappan och undrade vad som skulle hända. Skulle jag ta en taxi, eller vänta ett tag? Då kom en kvinna rusande mot mig och sa: ”Välkommen, ursäkta att jag är sen, för du är väl Birgitta Sohlman?” Jag svarade: ”Det är jag inte, men jag känner henne.” Jag fick då hjälpa henne att hitta Birgitta.

När de hade kört iväg till en annan studiedag stod jag kvar på trappan. Sent omsider kom en liten minibuss och körde upp framför mig. Det var min uppdragsgivare. Han var röd och stressad. När jag hade makat undan en badboll, några leksaker och kläder, så att jag kunde sitta på sätet inklämd mellan ett par barnsto lar, ursäktade han sig med att han hade fem småbarn hemma. Jag undrade stillsamt om han hade rätt jobb just i det läget i sitt liv. Det fick jag inget svar på.


Det är otidsenligt att tänka som jag gjorde, men när jag ser hur många ledare sliter och slits mellan sina olika lojaliteter, tänker jag att det finns vissa perioder i livet då ledarskap är spännande och fantastiskt, och andra perioder då det nästan är en omöjlig balansgång. Å andra sidan orkar vi mer när vi är yngre.
När jag handleder rektorer, särskilt de som är unga och har småbarn, råder jag dem till att göra sin kalkyl en gång om året: Kostar det mer än det smakar?
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Relationer
Att leda andra är, förutom givetvis att genomföra det uppdrag man fått, att ta ansvar för att relationen blir till ömsesidig glädje och tillfredsställelse. Det gäller på alla nivåer i verksamheten. De vuxna är alltid ansvariga för hur stämningen är i barngruppen på samma sätt som ledaren har ansvar för sin personal, och så vidare upp i hierarkin.
Det är frestande att projicera oönskade konflikter eller andra problem på den andra parten. Det har ju varit tillåtet och okontroversiellt i alla tider hittills. Man har hopplös personal eller en träbock till vaktmästare, omogna föräldrar eller bakåtsträvande pedagoger.
Det såg likadant ut på nivån under: besvärliga barn, bråkiga elever, förskräckliga föräldrar eller oförstående kolleger. Man gjorde den andra parten till objekt, och kunde därmed lägga hela problematiken utanför sig själv. Samma symptom kan man ibland konstatera idag när vuxna i vissa fall har en överdriven och orealistisk önskan om att få en diagnos på ett barn.
Med de i dag aktuella synsätten blir det en helt annan bild om vi i stället tar ansvar för vår del i att relationen inte fungerar. Då ser det i stället ut så här: Som ledare har jag problem i min relation till personalen – vaktmästaren, föräldragruppen, pedagogerna eller vilka det nu gäller. Alltså är vi båda subjekt. Jag kan inte lägga ansvaret helt och hållet på andra.
För personalen blir det på samma sätt. Man har ett relationsproblem med vissa barn, föräldrar och kolleger.

En ledares förmåga att visa mänsklig värme och förståelse är givetvis skiftande. Den traditionella bilden många har av en ledare är en stark person, oftast man, som är omutbar och tydlig, och kan föra en verksamhet framåt just genom dessa egenskaper. Det är lätt att se många ledare bakåt i historien som passar in på den schablonen. General de Gaulle såg inte ut att kunna visa förståelse och värme, men man vet ju aldrig...
Vår tids starka betoning på personlig utstrålning, mänsklig värme och empatisk förmåga (så som den exempelvis uttrycks av Kofi Annan) slår inte alltid igenom när det gäller tillsättning på chefsnivå. Våra omedvetna bilder av vad och hur en ledare ska vara styr mer än vi tror.
Man bad en grupp förskolebarn att rita en ”chef”, och ingen blir väl förvånad över att höra att samtliga barn ritade en man.

Den som inte har den naturliga empatin eller utstrålningen så synligt uttryckt kan på sitt eget vis ändå förmedla att stora och små människor i omgivningen är värdefulla.
Det svåraste är, något som jag ständigt återkommer till, att komrna till insikt om hur andra upplever en själv. Det är lätt att fastna i egna idealbilder och att utgå från sina egna självklarheter.
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Ett vanligt sätt att överge en människa är att sluta lyssna på vad hon säger.

Stig Johansson






Kommunikation
Att skapa en ömsesidigt värdefull kommunikation mellan individer, på vilken nivå det än gäller i verksamheten, är alltså en förutsättning för att kunna skapa en arbetsmiljö där medarbetare trivs och orkar stanna kvar. Detta gäller mellan de olika nivåerna i verksamheten, men också inom arbetsgrupper på samma nivå.
Kommunikation är så många saker. Det är alla de signaler som man släpper ut från sin kropp. Vi vet ju att det talade ordet bara utgör några procent av alla de budskap som vi skickar ut.
I boken Tyst erfarenhet skriver Oscar Öquist om ”icke-verbalt läckage”. Det är ett bra uttryck. Han påpekar också att de flesta av oss är s.k. ”vanliga läckare”. Så finns det professionella ”icke-läckare” som har tränats till att ”underbygga sina lögner och ljuga med framgång”. Dit hör skådespelare, diplomater, politiker, advokater, trollkarlar och försäljare.

Vi läcker hela tiden, och det är naturligt att vi gör det. Vad jag läcker ut till andra påverkar deras sinnesstämning. Ju större beroendet är av den som läcker, desto mer avgörande är läckaget för mottagarens självbild. Allra tydligast märks detta i kontakten mellan det lilla barnet och den viktiga vuxna. De flesta föräldrar läcker ut budskapet med alla sina språk: ”Du är värdefull! Jag älskar dig!” Så kan barnet våga lita på sin omgivning och ge sig in i det stora vågspelet att låta sig bli beroende och älska.
Som ledare läcker jag också, både när jag vänder mig till personalgruppen med information och när jag har kontakt med individer och smågrupper.
Och här återkommer jag igen till det svåra med självkännedom. Att som ledare fråga sig själv när man står framför gruppen:

	Vad ser de framför sig?


	Hur känns det för dem?


	Kan de ta emot det som jag vill informera om?


	Om vi ska fatta beslut, är det möjligt för alla att komma till tals?


	Hur uppfattas jag av kvinnorna?


	Hur uppfattas jag av männen?


	Vilka signaler skickar jag till omgivningen? (Hur ser rummet ut?)


	Vem tittar jag på när jag talar?


	Hur låter min röst?



Vad ser de? Är jag trött och sliten, och hur syns det i så fall? Är jag positiv när jag talar till dem. Är jag någon som de gärna låter sig ledas av?

En rektor kom rusande med andan i halsen till ett personalmöte. Hon hade flängt runt hela dagen, inte hunnit äta lunch och heller inte se sig i spegeln. Hon hade en stor maska på strumpan och håret stod på ända. Den samlade personalgruppen kände stressen och tyckte synd om sin ledare.

Ingen yttrade sig i den diskussion som hon inbjöd till, då man inte hade hjärta att ifrågasätta hennes förslag som man egentligen inte trodde på. Man tog hand om sin ledare då hon inte verkade klara det själv.


Hur känns det för dem? Vilken tid på dygnet har jag valt? Är det efter en lång arbetsdag? Finns det något att äta eller dricka? Känns det meningsfullt för dem? Är detta bästa sättet att framföra budskapet? Finns det användbara kanaler för ifrågasättande?

En ledare hade kallat till personalmöte, och det var en viktig fråga som skulle behandlas. Tidpunkten var inte bra för alla. Klockan 15 hade fritidspedagogerna fullt hus, och alla hade inte avslutat sin undervisning för dagen. Ändå var det den ”bästa” tiden.

Rektor samlade alla och började med att bjuda till bords. Där fanns kaffe och bröd, frukt, juice och godis i massor. En kvart av mötestiden ägnades åt att slappna av och äta. Sedan var personalens förutsättningar att lyssna och ta till sig informationen avsevärt större.


Kan de ta emot mitt budskap? Påverkar det deras trygghet för mycket? Är storgrupp rätt forum?

En skola skulle organiseras om, och från att ha varit en F–5-kola skulle den blir F–9. Det innebar ganska stora förändringar för alla. En del kunde vara kvar, fast i nya konstellationer, andra fick flytta till en närbelägen skola. Rykten hade florerat i flera månader, men rektor hade förnekat att en förändring var på gång. Det var förmodligen för att han ville kunna tala om allt innan han informerade sin personal.

När han sedan ganska sakligt och med staplar och diagram förklarade organisationen och ekonomin kunde den församlade gruppen inte ta emot detta. Det blev för mycket på en gång, och de hade varit in vaggade i ”säkerhet”, så chocken blev stor. De reagerade våldsamt och var inte mottagliga för sakskäl.

Dagen därpå var många hemma från arbetet.


Vilket sätt fattar vi beslut på?
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