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Det personliga masterskapet och sjalvkanslan spelar roll for
produktionen.

Vi kan se vilken inverkan en god sjalvkansla har pa arbetsinsatsen och pa relationen mellan
lagmedlemmarna. Det handlar inte om “relationsflum”; utan det ar klara kopplingar till
produktionen. Det handlar om forméagan att leva autentiska liv, att komma forbi radslor och
forsvarsbeteenden och att skapa samarbetsinriktade relationer. Det handlar om att ha vad som
kravs for att kunna vara 6ppen, formedla tankar (jamfér Oppenhets och tillitspiralen) och ta ansvar
for konsekvenserna (Tamm, & Luyet,, 2007; Wendelheim, 1997).

Vid en undersdkning visade resultaten en nastan 100% korrelation mellan god sjalvkansla och
hég produktivitet. De fem avdelningarna dar de anstallda hade bast sjalvkansla var ocksa de fem
avdelningar dar produktiviteten var som hogst. De fem avdelningarna med samst resultat nar det
galler sjalvkansla var ocksa de fem avdelningar dar produktiviteten var som lagst (Tamm, &
Luyet,, 2007).

De sex grundlaggande fardigheterna for att skapa samarbetsinriktade relationer (den ena
havstangen i den undre delen av "Agget’-modellen, se www.coreassessments.com) och en
tillfredsstallande produktion ar:

Avsikt - Vilja till samarbete

Oppenhet/Tillit — Férmaga att bygga tillitsfulla och samarbetsinriktade relationer
Personligt ansvar - Egna medvetna val och personligt ansvar fér konsekvenserna
Sjalvkannedom och forstaelse av olikheter hos andra

"Contact Awareness” — férmaga att skapa en god dialog och kontakt med andra
Trovardighet — férmaga att skapa insikter om gemensamma strategier, effektfulla
handlingar och férandringsférmaga att genomféra dessa.

oorwN

Manniskors kanslor och radslor ligger till grund for manniskors beteenden. Sjalvkanslan paverkar
graden av flexibilitet och rigiditet. Flexibilitet eller "adaptability” &r den avgérande faktorn i alla
personlighetstester som har en positiv signifikant korrelation med effektivitet.

Fragan ar om manniskor agerar ansvarsfullt eller blir defensiva eller férsvarsinriktade. Om de
styrs av obefogad radsla eller mod att férandra. Om man har tillgang till en bredd och mangfald
av olika beteenden eller fastnar i stereotypa beteenden. Formagan att utveckla det personliga
masterskapet och férmagan att féra en dialog med vara medmanniskor utgér grunden produktiva
och effektiva organisationer. De fem avgdrande disciplinerna for framgangsrikt forandringsarbete
ar; systemtankande, personligt masterskap, mentala modeller, bygga upp en gemensam vision
(inkl. grundlaggande varderingar) och grupplarande. (Isaacs,1999; Nevis, Lancourt, Vassallo,
1996; Seagal & Horne, 2001; Senge,1990)

Den flexibla icke férsvarsinriktade personen har formaga att anpassa sina beteenden till vilken
situation som uppstér. De kanner sig fria och dppna i den utstrackning som det ar lampligt. Den
rigida personen med |ag sjalvkansla begraver sin medvetenhet om sina radslor och projicerar sin
radsla utat pa omgivningen och har inget annat val an att uppvisa ett aggressivt eller rigitt
beteende. Hon eller han hittar strategier for att undvika smartan av att bli ignorerad, forédmjukad
eller avvisad. Det &r oftast kdrnan och anledningen till rigida beteenden. Istéllet for att utforska
eventuella obehagliga kanslor som dyker upp, begransar de sin repertoar av beteenden och
férmagan att se mojligheter.




' Av Anders Wendelheim, Core Consulting Group/ Stockholms universitet 2

Obefogade radslor och lag sjalvkansla leder till férsvarsinriktade och rigida beteenden. Hur
framgangsrik en relation blir beror pa hur flexibla vi kan vara under omsténdigheter som kraver ett
annat beteende an det vi féredrar. Detta paverkar i sin tur hur vi hanterar och klarar de olika
faserna i en grupputvecklingsprocess.. Sjalvkanslan ar direkt kopplat till forsvarsinriktat beteende
samt rigida respektive flexibla beteenden vid grupp- och organisationsutveckling

Vi kopplar sjalvkansilan till féljande tre nivaer i FIRO-terorin (Schutz,1997; Tamm, & Luyet,,
2007).

1. Hur méanniskor vill kdnna sig i relationer
2. Underliggande radslor som paverkar vart beteende
3. Hur manniskor beter sig till féljd av de kanslorna och radslorna

Tillhérighet

Tillhéra-beteenden paverkas direkt av hur betydelsefulla manniskor kanner sig och av hur radda
de ar for att bli ignorerade, bortvalda eller ej accepterade. Om manniskor har dalig sjalvkansla nar
det géller den egna betydelsen och obefogat fruktar att ignoreras, kan de bli rigida i sitt beteende
nar det galler tillhérighet. Det kan till exempel bli éversociala och tillhéra for mycket féreningar
eller grupper eller bli undersociala och undvika sociala situationer och darmed ha svart att
reagera pa omstandigheterna pa ett balanserat satt.

Kontroll

Kontroll-beteenden paverkas direkt av hur kompetenta manniskor kanner sig och av hur radda de
ar for att bli forédmjukade. Om manniskor har dalig sjalvkansla nar det galler den egna
kompetensen, att forsta och klara av uppgiften och obefogat fruktar att férédmjukas, kan de bli
rigida och aggressiva i sitt beteende nar det galler kontroll. De kan till exempel bli dominerande
eller 6verdrivet passiva eller undergivna och ha svart att reagera pa omstandigheterna pa ett
[ampligt satt.

Oppenhet

Oppenhet — beteenden paverkas direkt av hur omtyckta manniskor kénner sig och hur radda de
ar for att bli avvisade. Om de da har dalig sjalvkansla nar det galler hur omtyckta de ar och
obefogat fruktar att bli avvisade, avskydda eller illa sedda kan de bli rigida i sitt beteende nar det
galler 6ppenhet. De kan till exempel bli underpersonliga och tiga som muren eller ocksa bli
overpersonliga och déverésa andra med for mycket kanslor eller flaka ut sig och ha svart att
reagera pa omstandigheterna pa ett harmonisk personligt vis.

Denna radsla i olika stadier i en grupputveckling kan foérklara personers svala eller negativa
installning till att delta i personliga utvecklingsprogram eftersom de inte har nagot annat val om de
fran borjan har en dalig sjalvkansla an att visa upp nagot att an ett rigitt eller aggressivt beteende.
Det blir ett Moment 22, de behdver en god sjalvkansla fér att vaga ga ett program dar de kan fa
detsamma. Ofta utgér grunden till att séga nej till en personlig utveckling den att de ké&nner sig
osékra 6ver vad de ger sig in i och rédslor for att de ska bli ignorerade, férédmjukade eller
avvisade.

Under en Harvard-konferens dar de flesta stora organisationsteoretikerna deltog fann de med all
onskvard tydlighet att en organisation maste utveckla och integrera struktur- och humankapitalet
dvs parallellt arbeta med bade sturktur/system- samt samarbete/ledarskapssidan for att lyckas
med att hanga med i utvecklingen och for att kunna driva framgangsrika férandringsprojekt
(jamfor Agget-modellen, se www.coreassessments.com) och for att géra det man trodde var
omdjligt méjligt. En annan avgoérande faktor var att finna maktbalansen mellan de tvd motsatta
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krafterna i en férandingsprocess, dvs att bearbeta hela kraftfaltet till en effektfull forandring..(Beer
& Noria,,2000; Collins, (2001; Lewin, 1948,1951; Watzlawick, Weakland & Fish, 1974).

Utvecklingsprogram pa medarbetar- och ledarniva dar deltagarnas sjalvkansla och férmaga
utvecklas parallellt &r en avgérande faktor for att lyckas med utvecklingsprojekt. Dar de bla far
trana pa att bygga upp samarbetsinriktade relationer, vilket i sin tur paverkar deras formaga att
|&sa problem, hantera férandringar, bli mer férandringsbenagna. Detta framjar bade produktionen
och den allmanna hélsan i organisationen.

Det géller att bryta ofruktbara fientliga beteendemdnstren och defensiva rutiner (Argyris,,1985,
1990, 1993). Komma ifran en destruktiv kultur dar man inte litar pa och skadar varandra. En
larande organisation ar ett foretag som skapar meningsfulla strukturer och relationer. Man finner
felbeteenden och de bakomliggande tankemodellerna som upprepande skadar organisationens
utvecklingskraft . En "double loop learning” som maximerar det organisatoriska larandet och
efffektiveten i organisationen . Bra samarbete mellan medarbetare och klart ledarskap
(Bushe,(2001) ar den storsta havstangseffekten for att uppna produktiva och effektiva
organisationer.

Det finns manga skal till att betrakta medarbetar- och ledarutveckling som parallella processer.
De bor ga hand i hand for att kunna kugga i varandra. Det maste det finnas en langsiktighet och
uthallighet i pagaende utvecklingsprogram. Annars blir det oftast hangande i luften till ingen
nytta. Bade ledare och medarbetare maste gora sig kompetenta att driva forandringar. Om
endast ledarna utvecklas skapas ofta ett vakum och ett odverstigligt avstand mellan ledare och
medarbetare som blir svart att 6verbrygga oavsett kompetens och mod hos ledarna. Det ar oftast
svart att vara "profet” ibland de egna medarbetarna. Om daremot bade ledare och medarbetare
utvecklas parallellt skapas ofta den turboeffekt som kravs for att de tilsammans ska kunna driva
varaktiga och inspirera varandra vid forandringar.

Det vi har sett alltfor ofta ar att det brister nar det galler denna langsiktighet och uthallighet. Det
blir halvmesyrer och ett motstandskraftigt vakum mellan medarbetare och ledare. Det som kravs
ar att en kritisk massa bland bade ledare och medarbetare har ett gemensamt sprak, kompetens
och drivkraft for att skapa effektiva arbetslag och organisationer.
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