LEDARINSTRUMENT s

Sialvkannedom for
oott ledarskap

Nar man accepterar sig sjalv som man ar, dr det
|attare att fa forstdelse for att andra agerar annorlunda.
Det blir ocksd enklare att borja forandra sitt beteende.
P& Max hamburgerrestauranger gar alla blivande
restaurangchefer en utbildning som anvander

Firo element B — ett instrument som bidrar till 6kad
sjdlvkannedom och stimulerar ledarna att vaxa som
individer. En orsak till foretagets framgangar ar att
man satsar pa att fa fram goda ledare.

TEXT: PETER FOWELIN

- VI ANVANDER FIRO ELEMENT B l6pande
pa olika nivder i vara ledarutbildningar.
Det dr bra for att man far bekraftelse pa
hur man upplevs som ledare. Det blir
borjan pa en inre resa och blir ett sdtt att
stimulera medarbetarna att vixa, sdger
Pir Larshans, som ar personalchef pa
Max Hamburgerrestauranger.

I Sverige finns det tre stora hambur-
gerkedjor. Mest spridda ar McDonalds
och Burger King. Men aldst ar faktiskt
Max. Redan 1968, fem r innan McDo-
nalds 6ppnade sin forsta restaurang i
Sverige, startade Curt Bergfors en grill i
hemstaden Gillivare. Han var da bara
19 ar gammal. Hamburgarna blev popu-
lara och redan tva ar senare 6ppnade
han restauranger i Luled och Skellefted,
och snart darefter i flera andra norrland-
ska stider. Max har idag 50 restauranger
och 6ppnar 10 restauranger arligen.
Foretaget har 2 100 anstillda och ar
fortfarande familjedgt.

Under senare ar har Max utmarkt sig
genom att vinna smaktester och till och
med pé nagon ort konkurrera ut McDo-
nalds. I mitten av 90-talet var Max dnda
ett ritt ordindrt foretag, som varken

utmairkte sig genom hog lonsamhet eller
sarskilt gott ledarskap. Curt Bergfors
fick da hora talas om ledarskapskursen
UGL, dit han bland andra anmailde Pir
Larshans. En kort tid efter att de gétt
UGL-kursen tog ledningen beslut om att
radikalt ligga om utbildningen pd Max-
skolan, den interna ledarskapsutbild-
ningen. Pir Larshans fick uppdraget att
utforma den utifrdn FIRO-teorin. Fran
1997 satsar Max-skolan pa att trdna
samspelet mellan manniskor och pd att
forankra foretagets kultur och affarsidé.
- Firo element B har vi jobbat med i
tre ar. Ddr stdr fragor som ’varfor beter
jag mig som jag gor’ 1 centrum. Nar man
accepterar sig sjilv som man dr — inte
perfekt, men ok — dr det ocksa lattare
att borja forandra sitt beteende. Det kan
handla om att man som chef ser att job-
bet krdver ndgot annat dn det man gjort
forut. Element B hjalper till att skapa
en insikt om att det gar att fordndra sig
sjalv om man vill, siger Par Larshans.
Nyckelpersonen pd Max ir restau-
rangchefen, vanligtvis en ganska ung
person, internrekryterad och internutbil-
dad. Det vanliga inom Max dr att borja

En modell bland
manga

Firo element B &r en metod bland ménga som
finns pa marknaden. FIRO sammanfattar pa ett
populdrt och pedagogiskt satt basala kunskaper
om interaktionen grupp/individ. Utvecklingen
och forskningen pa detta omrade har dock
utvecklats mycket sedan 50-talet dd modellen
skapades. Men eftersom Firo element B ar popu-
lar, har anvants och funnits lange och fortfaran-
de haller valjer LIV att beskriva modellen.

o

Par Larshans, personalchef pa Max.
Foto: Max

som restaurangbitride. Nyanstillda far

en introduktionsutbildning som inom

ett par ar foljs av en trainee-kurs. En vil
genomford trainee-kurs kan leda vidare

till att man blir restaurangchefsassistent. p
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En sd kallad Team20-kurs kan sedan leda till en
vidare karridr inom Max. I alla utbildningarna
ar firo ett grundtema. I Team20-kursen anvands
ocksa instrumentet Element B, som bidrar till
okad sjalvkannedom. En viktig orsak till foreta-
gets framgdngar ar att man satsar s hart pd att
fa fram goda ledare.

En av dem som gatt Team20-kursen och
numera jobbar som restaurangchef dr Par Asp.
For ett par manader sedan tog han 6ver ledning-
en av restaurangen i Karlskrona. Utbildningen
gick han hosten 2005.

- Det var en riktigt bra kurs som inte liknar
ndgot annat. Man gér dit och tror att man ar
en person — och gar ddrifrdn och r en annan,
sager Par Asp.

Pir hade tidigare fatt hora att andra tyckte
att han var en kall person, som var tyst och gick
for sig sjalv.

—Nagon kunde sidga ’varfor ar du sur?’. Men
jag var inte sur, bara tyst. Det dr mitt sitt att
vara, sdger Par.

Genom utbildningen har Pir fatt en storre
forstaelse for hur andra dr — och hur andra kan
reagera pa hans sitt att vara. Han tycker att han
genom kursen fatt hjilp att skapa goda relatio-
ner med personalen.

— Som chef har det inneburit att jag kan vilja
mer hur jag ska vara. Om jag har att gora med
en mer oppen person kan jag vilja att vara mer
oppen. Jag har ocksa storre forstaelse for varfor
andra agerar annorlunda och kan behandla
dem mer efter hur de ar, sdger Pir Asp.

Medarbetare pa Max.
Foto: Max

FIRO-teorin — en bakgrund

TEXT: PETER FOWELIN

Firo-teorin har utvecklats avamerikanen Will Schutz. Enligt teorin vill
alla ménniskor i olika grad kdnna sig betydelsefulla, kompetenta och
omtyckta. Darmed kadnner alla ocksa nagot slags radsla for att bliigno-
rerade, forédmjukade eller avvisade. Dessa kanslor och radslor paver-
kar hur manniskor beter sig nar det galler dimensionerna tillhora,
kontroll och 6ppenhet - se bild nedan.

1.Tillhora-beteenden handlar om hur mycket man inkluderar och har
kontakt med andra och hur mycket man vill att andra ska inkludera en
sjalv. Dessa beteenden paverkas direkt av hur betydelsefulla manniskor
kénner sig och av hur radda de ar for att bliignorerade.

2, Kontroll-beteenden handlar om hur mycket man vill kontrollera
andra och hur mycket man vill att andra ska kontrollera en sjdlv. Dessa
beteenden paverkas direkt av hur kompetenta manniskor kanner sig
och av hur radda de &r for att bli férédmjukade.

RUTA 7-2

FIRO-teorin: Kanslor, Radslor och Beteenden

Alla ménniskor

vill kdnna sig: Betydelsefulla

I ndgon man &ralla @ & @

manniskor radda

Kompetenta Omtyckta

att bli: Ignorerade  Férodmjukade Avvisade
Dessa kanslor och @ @ &
radslor paverkar hur

manniskor beter sig Tillhora Kontroll Oppenhet

nar det galler:

Kdlla: Ur boken "Fértroendefullt samarbete- att bygga ldngsiktiga relationer."

38 v #52006 NOVEMBER

3. Oppenhet-beteenden handlar om hur &ppen man &r gentemot
andra och hur 6ppen man vill att andra ska vara mot en sjalv. Dessa
beteenden paverkas direkt av hur omtyckta manniskor kdnner sig och
hur radda de ar for att bli avvisade.

Firo-teorin talar om att man kan ha olika preferenser pa dessa tre omra-
den. Den som exempelvis ar "hog i tillhéra" vill gdrna inkludera manga
andra manniskor i sitt liv, medan den som &r "lag i tillhéra”" foredrar att
leva i storre avskildhet. Firo-teorin ar ingen varderande teori som sdger
att man ska vara pa ett visst satt. Ingen preferens ar alltsa battre n
nagon annan —men var och en av dem har sina konsekvenser. Problem
i relationer uppstar i grund och botten inte som foljd av att vi har olika
preferenser, utan att vi blir rigida och oflexibla i vara beteenden. Schutz
hade uppfattningen att dessa beteendepreferenser inte &r inprogram-
merade i personligheten, utan att det gar att dndra sina beteenden om
man vill det.

Ett av de Firo-instrument som utvecklats kallas Element B, dar "B"
star for beteende. Genom ett frageformuldr mats vara preferenser nar
det géller de tre dimensionerna tillhéra, kontroll och éppenhet. For
att kvantifiera preferenserna anvands en skala fran 0 till 9, dar O ar den
lagsta och 9 den hogsta nivan for respektive beteende. Med hjélp av
denna skala méater formularet fyra aspekter av varje beteende:

- Hur vi beter oss mot andra.

- Hur vi vill bete oss mot andra.

« Hur andra beter sig mot oss.

« Hur vi vill att andra ska bete sig mot oss.

For att fdnga in hur relationerna mellan manniskor fungerar mats ock-
sd skillnaden mellan preferenserna i exempelvis en arbetsgrupp. Om jag
exempelvis som chef ar "hdg i tillféra”och gdrna vill inkludera andra, kan
det medf6ra att en medarbetare som ar "I&g i tillféra” tycker att jag ar
patrangande och inte uppskattar sddant som teambildningsaktiviteter.

Kdlla: Beskrivning av Firo-teorin, Right Sinova
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The Power of Self
— medvetet ledarskap for kvinnor

The Power of Self ar ett ettarigt ledarskapsprogram for kvinnor utarbetat av den ameri-
kanska organisationskonsulten Marsha Clark. Programmets namn aterspeglar Will Schutz
stdndpunkt att 6kad sjalvkdannedom ar det forsta, avgorande steget for personlig utveckling
och ledarskapsutveckling. Ett av inslagen i programmet dr att utmana kvinnor att utforska
sin ledarskapsstil i de tre dimensionerna tillhéra, kontroll och éppenhet.

TEXT: PETER FOWELIN

Marsha Clark tycker att dimensionerna tillhdra och dppenhet sarskilt
appellerar till kvinnor, medan kontroll &r mer maskulint. Inte minst
dimensionen tillhdra slar an hos kvinnor genom kvinnors inbyggda
orientering gentemot gruppen och deras langa historia av att ha
omsorg om en grupps valfard. Darfor har fradgor kring den egna betydel-
seninom gruppen en stark laddning for kvinnor, menar-Marsha Clark.
Foljande 6vning fran programmet utforskar just dimensionen tillhora.

Kursledaren ritar upp ett X mitt i rummet och talar om att det star.for
en kansla av att vara 'mycket betydelsefull eller viktig"i den har grup-
pen. Vdggarna star for "inte betydelsefull eller viktig” Deltagarna upp-
manas att gdr rakt Over X:et och kdnna efter hur det kdnns — och sedan
prova andra delar av rummet for att efterhand narma sig den plats som
kédnns mest naturlig. Alla uppmanas att stanna upp, se sig omkring och
uttrycka for varandra hur de har det med sina kanslor av att vara bety-
delsefulla.

Né&r Marsha Clark gjorde denna 6vning i tva olika grupper visade
det sig att alla hade ett starkt behov av att alla i gruppen skulle
kdnna sig lika betydelsefulla. Flera kvinnor definierade sin egen
betydelse i relation till gruppen:

"Styrkan av att alla ni &r har ger mig tilldtelse att vara ndéra X"

"Jag skulle hellre forma en cirkel dér vi alla kan vara ldngst fram och

langst bak.

Kursledaren fragar sedan hur det skulle kinnas om nagon stéllde
sig langt utanfor?
"Jag skulle ta henne i handen och férsoka fa henne att bli en del av
gruppen.

Kursdeltagarna hade en tendens att hdnga upp sin egen betydelse pa
relationen till gruppen. Det kan leda till att man kdnner sig osynlig eller
ignorerad. Nagra beréttade ocksa att de féredrog att vara osynliga fram-
for risken att blir avvisade. En annan risk ar att man kopplar sin kédnsla
av att vara betydelsefull till prestationer, sdsom att ge till andra, vara ett
stod, uttrycka sina kdnslor — helt enkelt att man maste gora sig fortjant
av att tillhora.

| Bvningen ovan bad kursledaren till slut deltagarna att for eniminut
forestélla sig att de ar betydelsefulla "bara for att du &r du”: "Hurkanns
det i kroppen, vilka kénslor dyker upp?”Flera kunde kdnna att det finns
kraft att hdmta ur en sddan instéllning.

Pa liknande satt kan dimensionerna kontrolloch 6ppenhet utforskas
i olika Gvningar.

Kdlla: Jane Velten och Marsha Clarki-antologin The Human Element i prakti-
ken, Studentlitteratur 2005.
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Testa dig sjalv — och dina medarbetare

| boken "Fortroendefullt samarbete — att bygga langsiktiga relationer” (Studentlitteratur

2006) presenteras ett satt att arbeta med relationerna i exempelvis en arbetsgrupp som

foljer Firo element B. En nagot forenklad variant av bokens évningar presenteras nedan.

Ovningen gors parvis.

TEXT: PETER FOWELIN

Agna n&gra minuter 3t att reflektera éver ditt beteende och vad du i olika
sammanhang fatt hora av andra om ditt beteende. Uppskatta vad dina
varden (mellan 0 och 9) skulle kunna vara nér det galler dimensionen till-
hora. Skriv sedan in vérdena. Din kollega gor likadant.

A.

Mina resultat (tillhéra)
1.Jag inkluderar andra
2.Jag vill inkludera andra
Skillnad mellanvérde Toch2 ___

Min kollegas resultat (tillhéra)
1.Jag inkluderarandra
2. Jag vill inkludera andra

Skillnad mellanvéarde Toch2

3. Andra inkluderar mig
4. Jag vill attandra
inkluderar mig
Skillnad mellan varde 3och4_

3. Andra inkluderar mig
4. Jagvill attandra
inkluderar mig
Skillnad mellan varde 3och4

Gor likadant med dimensionerna kontrollera ('jag kontrollerar andra” osv)
och 6ppenhet ("jag dr 6ppen mot andra” osv).

B.
Berdtta for varandra om de varden ni har skrivit in for alla tre
dimensionerna.

C.
Berdtta for varandra utifran féljande fragor, dimension fér dimension.
Gor det i tur och ordning, sa att den ena forst talar och den andra lyssnar.
Byt sedan.
1. Hur serjag pa mitt beteende mot dig?
2. Hur ndjd dr jag med hur jag beter mig mot dig
(utifran Skillnad-resultaten)?
3. Hur ser jag pa ditt beteende mot mig?
4. Hur nojd dr jag med ditt beteende?
5.Vad ar min uppfattning om min férmaga att vara flexibel med mina
beteenden i de olika dimensionerna?

D.

Prata tillsammans om resultaten och utforska foljder och méjliga

konflikter till foljd av era olika preferenser.

1.Vad visar skillnaderna och likheterna i vdra preferenser i hur vi
fungerar tillsammans? Vilka exempel kan vi komma pa?

2. Krdver var arbetssituation och vdra uppgifter en viss nivd av
tillhora, kontroll eller 5ppenhet for att vara effektiv?

3. Arvi dverens om det?

4. Finns det ndgra djupare kdnslor eller problem som kan utl®sas av
hur vi fungerar tillsammans utifran vara olika preferenser?
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Jag vill: GOR
Inkludera dlg — — ~
Kontrollera dig s N
Vara 6ppen motdig  / Jag: \

Inkluderar dig

/ Kontrollerar dig N

Ar éppen mot dig
. L
JAG INTERAKTION DU

<~ >

Du:
Inkluderar mig
Kontrollerar mig
Jag vill att du: N Ar dppen mot mig /
Inkluderar mig \
Kontrollerar mig
Ar dppen mot mig

7
\\ -

FAR

E.

En stunds sjalvreflektion kring exempelvis foljande fragor:

1. Finns det nagot jag skulle vilja borja eller sluta gora for att férandra
relationen med min kollega?

2.Vad kan jag gora for att fa min kollega att kdnna sig annu mer
betydelsefull (tillhéra-dimensionen), kompetent (kontroll-
dimensionen) och omtyckt (6ppenhets-dimensionen).

Observera att det inte finns ratt eller fel, inget basta védrde. Oavsett
var du hamnar for ett enskilt varde har ungefar 9 av 10 en annan
preferens an du. Ju mer flexibel du &r, och kan variera ditt beteende
oavsett din grundpreferens, desto lattare ar det att fungera med dem
som har andra vdrden.

Resultatet &r en 6gonblicksbild och handlar om de relationer ni har
just nu. Era varden ar borjan pa en utforskning, inte slutet — [drandet
och chansen till utveckling finns i det som hander i kommunikationen
mellan er, i sjalvreflektionen och de val till férandring av sig sjalv som
var och en sjélv kan gora.



‘1 Will Schutz

| borjan av 1950-talet tjdnstgjorde den da helt unge Will
Schutz (1925-2002) i den amerikanska flottans forsknings-
institut. Han hade redan i andra varldskriget slutskede
tjidnstgjort i den amerikanska flottan, men nu var hans upp-
gift att leda studier av olika gruppers effektivitet ombord pa
flottans stridsfartyg. Flottans ledning ville ha svar pa fragan
varfor vissa grupper fungerade béttre och dverlevde langre
an andra, trots att de enskilda besattningsmedlemmarnas
skicklighet och utbildning var ungefér densamma.

TEXT: PETER FOWELIN

Studierna ledde 1958 fram till presentationen av en teori, eller kanske
snarare modell, om relationerna mellan ménniskor. Han gav den for-
kortningen FIRO: Fundamental Interpersonal Relations Orientation.

I Sverige har FIRO mest blivit kdnd som en grupputvecklingsmodell,

bland annat genom att den populdra ledarskapsutbildningen UGL
bygger pd denna modell. FIRO var fér Schutz betydligt mer an sa.
Han fortsatte under hela dterstoden av sitt liv att utveckla FIRO-teorin.
Karnan i hans budskap var betydelsen av sjdlvkdannedom: Hur vi ser pa
och kanner infor oss sjdlva utgor grunden for vart samspel med andra
manniskor.

Enligt FIRO &r var sjalvbild helt central i vara liv, liksom var sjalvkénsla.
Vi stravar alla efter att hitta den rétta mangden av tillhora, kontroll och
Oppenhet - de tre dimensioner som ar uttryck for vart behov av kdnna
oss betydelsefulla, kompetenta och omtyckta. Malet &r just att vi ska
kdnna oss sa betydelsefulla, kompetenta och omtyckta som vi dnskar.

Instrumentet Firo element B har fokus pa beteenden. Detta instru-
ment har blivit det mest anvdnda av de instrument Will Schutz
utvecklade. Men i FIRO-teorin dr beteendet bara en av delarna.
Schutz menade att:

—var sjalvbild paverkar vara kanslor

—vara kanslor paverkar vara beteenden

- vara beteenden paverkar de resultat vi uppnar.

Sjélvbilden &r sjdlva karnan i vilka vi ar som individer — den handlar om
hur vi kdnner infor oss sjélva. Hur vi kdnner infor oss sjélva har betydelse
for hur vi kdnner infér andra. Nér vi tycker om oss sjélva och ér tillfreds
med den vi &r, dr det ocksa latt att tycka om andra. Da formar vi vara
generdsa och flexibla, vilket gor att vi fungerar bra med andra, bade
privat och i arbetet.

LEDARINSTRUMENT

—en man och hans teori

Nyckeln till framgangsrika relationer handlar alltsa i ett
notskal om att:

—forstd och hantera den egna sjalvkanslan

— uppskatta och respektera andra manniskor

— visa flexibelt beteende och undvika att vara rigida.

Under ett liv som vdxlade mellan beteendevetenskaplig forskning,
akademisk undervisning samt seminarier och konsultinsatser hos

en lang rad organisationer och foretag, utvecklade Will Schutz sin
ursprungliga teori till vad han under 80- och 90-talet kom att kalla The
Human Element (THE). The Human Element &r savél en modell och ett
antal instrument och tekniker for utveckling av ménniskor, grupper och
organisationer som ett férhallningssatt — eller till och med ett slags filo-
sofi. 1 The Human Element betonas bland annat varje individs ansvar for
sitt eget liv och de val man gér i livet. Oppenhet och sjélvinsikt &r andra
nyckelord i The Human Element.

Resultat

Beteende

Kdlla: Foldern "Beskrivning av FIRO-teorin’ Right Sinova

Bocker

Den goda organisationen — en modell for utveckling av mannis-
kor, grupper och organisationer, Schutz W, Natur och Kultur 1997.

Gruppsykologi, Svedberg L Studentlitteratur 2003.

The Human Element i praktiken, Cervin L m fl.
(red),Studentlitteratur 2005.

Fortroendefullt samarbete - att bygga langsiktiga relationer,
Tamm J & Luyet R, Studentlitteratur 2006.
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