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Spelet bortom
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Maktens paradox

Det finns ett 6gonblick i manga arbetsliv nar du gor
allting ratt — och det anda inte racker.

| det har utdraget 6ppnas spelplanen och modellen
kartan, kompassen och kraften introduceras.
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KAPITEL 1

Maktens
paradox

En mentors introduktion

Det finns ett 6gonblick i karridren som &r svarare dn alla andra. Det
ar inte nar du misslyckas, utan nér du gor allting rétt — och det dnda
inte racker.

Du vet att du 4r kompetent. Du levererar, du tar ansvar, du stiddar
upp nir andra slarvar. Anda ir det ndgon annan som fér befordran,
budgeten eller uppmérksamheten. Nagon som kanske kan mindre,
men syns mer.

I det 6gonblicket dr det latt att bli cynisk. Du tanker: "Om det édr
sé spelet gar till, vill jag inte vara med” Du drar dig tillbaka, fortsit-
ter jobba hart i tysthet och hoppas att réittvisan ska segra till slut.

Men det finns en tredje vdg. Du behover inte vilja mellan att
vara en naiv idealist eller en cynisk karridrist. Du kan ldra dig att
navigera maktens landskap - inte for att manipulera, utan for att
skydda det arbete och de principer och virderingar som faktiskt
spelar roll.




Spelet bortom prestationen

Det finns en anledning till att den hér boken ibland later motsa-
gelsefull. Den ber dig vara strategisk och virderingsdriven samti-
digt. Den ber dig se spelet som det 4r — utan att bli som spelet.

Det ar inte en logisk lucka. Det ar ledarskap. Kartan kréver realism.
Kompassen kraver integritet. Kraften kraver handling. Och i verkli-
ga organisationer drar de tre ofta at olika hall.

3K dr inte ett sétt att slippa friktionen. Det dr ett sétt att sta sta-
digt i den. Det har kapitlet dr forsta steget att hantera den frustra-
tionen.

Vilkommen till verkligheten, sedd genom nya glasdgon.
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Nar prestation inte racker

Det dr sondag kvill. Anna sitter vid koksbordet med en halvkall
kopp te och tittar ut i morkret. Helgen borde ha varit aterhdmtning,
men tankarna har malt sedan fredag eftermiddag.

Anna ar den sortens medarbetare varje chef siger sig vilja ha.
Hon ér noggrann, lojal och levererar alltid mer dn hon lovar. Hon
ar den som kollegorna gar till ndr projekten brinner, den som rattar
detaljerna i presentationen sent pa kvillen for att “det ska bli bra for
teamet”.

Forra veckan kom beskedet om den nya tjdnsten som projekt-
chef. Den gick till David.

David ér trevlig. Han har en latt charm, en férméga att fa folk
att skratta vid kaffemaskinen och han verkar alltid raka befinna sig
i samma rum som ledningen nér viktiga beslut diskuteras. Han ar
inte inkompetent, men Anna har rittat hans kalkyler fler ganger dn
hon kan rdkna.

Anna trodde att arbetet skulle tala for sig sjalvt. Hon trodde pa
en réttvis varld dér kvalitet vinner 6ver signalvirde. Men nér David
fick tjansten insdg hon smartsamt tydligt: Det pagar ett annat spel
hir. Ett spel hon inte har velat spela, och kanske inte ens forstar
reglerna i.

Om du kénner igen dig i Anna 4r du inte ensam. Jeffrey Pfeffer,
professor vid Stanford, har i sin forskning visat att prestation i sig ar
en forvanansvart svag faktor for karridrframgéng'. Att vara "duktig”
ar intrddesbiljetten, men det dr inte det som tar dig till forarsatet.

For att forsta varfor Anna sitter kvar vid koksbordet medan
David firar, behover vi ett nytt sprak for att beskriva vad som just
héinde. Lét oss borja i en ovéntad miljo: en forskola.
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Spelet bortom prestationen

Prinsessparadoxen

Léat mig berdtta om en barnobservation som lirde mig mer om
makt 4n tio ar i ledningsgrupper. Det utspelade sig pé en forskola.

Diér fanns tva flickor. Den ena - 1at oss kalla henne ’Stjérnan’ -
var sot, valkladd och van att sté i centrum. Den andra flickan var
mer alldaglig, lite tystare.

Stjarnan gick fram till den andra flickan och fragade om de
skulle leka. "Det kan vi vdl,” sa den andra. "Okej,” sa Stjirnan och
sag sin chans att sitta agendan. "Ska vi leka prinsessa?”

Dé ritade Stjarnan pé ryggen, log triumferande och fallde sin
dom: "Jag ér prinsessa!’ Hon sag ut som om hon precis vunnit
hogsta vinsten. Hon hade tagit titeln. Hon hade kronan. Hon
trodde att hon vunnit spelet.

Men den andra flickan blinkade inte ens. Hon tittade bara
lugnt pa Stjarnan och sa: ‘Okej. D4 4r jag prinsessans mamma.
’Okej;, sa prinsessan, n6jd med att fa behalla sin titel. D& sa mam-
man: 'Nu ska prinsessan sova’

Och prinsessan fick lagga sig ner.

Det hir dr maktens paradox i ett ndtskal. Stjirnan navigerade
efter en Karta dér status och synlighet (prinsesskldnningen) ar det
viktigaste. Hon sokte Position. Hon trodde att makt handlade om
att vara nagot fint. Den andra flickan hade en djupare forstaelse for
systemet. Hennes Karta visade hierarkin i en familj: Vem bestam-
mer 6ver prinsessan? Mamman. Hon brakade inte om titeln. Hon
l4t Stjarnan fa gldnsa. Men hon tog Mandatet. Genom att reframea
(rama om) situationen tog hon kontrollen 6ver den. Hon anvén-
de sin Kraft strategiskt, inte for att dominera genom volym, utan
genom att definiera kontexten.

Manga ledare jag moter dr som prinsessan. De slass for titeln
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"Chef 6ver..; hornrummet eller att fa std pd scenen. Men den
verkliga makten ligger ofta hos den som sétter ramarna. Den som
kan séga: "Nu ska vi sova! Du behover inte ha den finaste titeln for
att leda leken. Du behover bara forstd spelet battre én de andra”

Kartan, Kompassen och Kraften - 3K

For att navigera i en organisation réicker det inte med yrkeskunskap.
Du behover behirska ytterligare tre dimensioner samtidigt.

KARTAN - REALISMENS TERRITORIUM

Detta ar formégan att se hur makt, hierarkier och informella nit-
verk faktiskt fungerar i din organisation. Det handlar inte om hur
det borde vara, utan hur det dr. Kartan visar vem som har érat mot
marken, vilka allianser som avgor beslut och hur synlighet paverkar
mandat.

David har en detaljerad Karta. Han vet vem han ska dricka kaffe
med. Anna har néstan ingen Karta alls; hon navigerar efter organi-

sationsschemat, som séllan stimmer med verkligheten.

KOMPASSEN - DIN INRE RIKTNING

Detta ér dina principer och virderingar, din integritet och din
formaga att skapa psykologisk trygghet. Amy Edmondsons forsk-
ning visar att organisationer blir intelligenta férst nar manniskor
vagar tala sanning och erkdnna misstag utan radsla2. Kompassen &r
det som gor att du kan se dig sjélv i spegeln.

3K (Karta, Kompass, Kraft) d&r ramen. De andra verktygen plock-
ar du fram vid specifika behov.

Anna har en stark Kompass. Hon drivs av ansvar och kvalitet.
Davids Kompass dr mer flexibel; han navigerar ofta efter vad som
gynnar honom for stunden.

31




Spelet bortom prestationen

Vi bar alla pa bdde en Anna och en David. David ér den del av
oss som vill 6verleva och vinna. Anna ér den del som vill gora ratt.
Bada behovs, men de behover balanseras.

KRAFTEN - KAPACITETEN ATT AGERA

Detta dr motorn. Formagan att omsitta insikt till handling, att sta
kvar i konflikter och att orka driva fragor dven nér det blaser snalt.
Det dr den disciplin som krévs for att gora det som &ar obekvamt.

Bade Anna och David har Kraft, men de anvander den olika.
Anna anvédnder sin kraft for att prestera (leverera resultat). David
anvéinder sin kraft for att positionera (skapa inflytande).

Anna och David

Problemet ér inte att David 4r ond eller att Anna dr svag. Problemet
ar obalansen.

* De som har Karta och Kraft men ingen Kompass (som
David i borjan av denna bok) blir ofta framgangsrika
karridrister, men de skapar sallan varaktigt varde for
andra. De spelar spelet for sin egen skull.

* De som har Kompass och Kraft men ingen Karta (som
Anna) blir frustrerade arbetshdstar - martyrer eller
bittra specialister. De drar lasset, men far inget in-
flytande 6ver vart vagnen ska.

Malet med den hidr boken ér att ge dig, som antagligen har mycket
Kompeass, tillgang till Kartan och tvdartom. S& att du kan anvénda
din Kraft for att gora skillnad pa riktigt.
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Varfor hjarnan valjer David

Varfor viljer ledningen David, trots att Anna har béttre koll pa
detaljerna? Ar de ytliga? Oftast inte. De ir, precis som alla andra,
kognitivt verbelastade.

I komplexa organisationer fattas beslut séllan pa fullstindig
fakta. Beslutsfattare anvander genvégar, sa kallade heuristiker, for
att hantera informationsflodet. Tva av dessa genvégar arbetar emot
Anna:

TILLGANGLIGHETSHEURISTIKEN

Vi bedomer det vi latt minns som viktigare®. David syns. Han hors i
moten. Hans namn dyker upp. Anna arbetar i det tysta. Nar chefen
snabbt ska scanna minnet efter en kandidat, r David "tillganglig”
Anna ér osynlig.

SJALVFORTROENDEHEURISTIKEN — SAKERHETSFALLAN

Vi tolkar omedvetet en sdker ton och ett stadigt kroppssprék som
tecken pa kompetens4. David talar med 6vertygelse, aven nér han
gissar. Anna reserverar sig och pekar pé osakerheter for att vara
korrekt. Hjdrnan tolkar Davids gissning som trygghet och Annas
expertis som tvekan.

Att forsta detta dr inte cyniskt. Det dr professionell omsorg. Om
du vill att din kompetens ska komma organisationen till godo, mas-
te du hjalpa beslutsfattarna att se den. Du maste bli valbar.
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Spelet bortom prestationen

Tron pa en rattvis varld

Det storsta hindret for Anna ér inte David. Det dr hennes egen tro
pé rdttvisa virlden-hypotesen®. Det dr tanken att om jag bara gor
ritt, sa kommer det att ga val.

Det dr en vacker tanke. Den ger oss trost. Men i arbetslivet dr
den farlig. Den far oss att tro att politik, natverkande och synlighet
ar “fusk’, ndgot vi inte borde behova dgna oss at. Men verktygen
ar inte fusket. Fusket ar ndr du anvénder verktygen for att slippa
sanningen, tysta andra eller plundra fértroende. Kartan beskriver
mekaniken. Kompassen avgor etiken.

Samtidigt sd dr inte organisationer rattvisemaskiner. De &r socia-
la system fyllda av kénslor, relationer och begransad uppmérksam-
het. Att vigra forsta Kartan for att du ”inte gillar spelet” dr som att
vigra ldra sig trafikreglerna for att du inte gillar rusningstrafik. Du
kommer inte fram, och du riskerar att bli 6verkord.

Det ar ocksé darfor du kan gora allt “ratt” och dnda bli forbi-
gangen. 3K dr ingen kosmisk domare. Det dr ett sitt att minska
slumpen - och att slippa sdlja ut dig sjalv ndar slumpen dnda slar till.

Den fragmenterande ledaren (den gamla skolans maktspelare)
ser makt som en tarta: om du far en bit, far jag mindre. De haller pa
information, skapar beroenden och ser kollegor som konkurrenter.
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Den generativa ledaren - den tredje
vagen

Sa, maste Anna bli som David? Maste hon borja armbagas, skryta
och spela teater? Nej. Det finns en annan vég.

Nér Anna borjar anvdnda 3K-modellen kommer hon inte att imite-
ra David. Hon kommer att:

* Bygga natverk, inte for att utnyttja folk, utan for att
bygga broar dar information kan floda.

* Skapa synlighet, inte for att gldnsa, utan for att synlig-
gora teamets varde och lardomar.

* Anvinda makt, inte for att kontrollera, utan for att ge
andra mandat att vaxa.

I kommande kapitel ska vi titta pa maktens sex pelare — synlighet,
nétverk, sjalvsakerhet, resurser, konflikter och oumbiérlighet. Vi ska
se hur du kan ldr dig dem, en efter en, utan att behéva kompromis-
sa med din Kompass.

Det bérjar med en enkel insikt: Makt dr inget du far som bel6-
ning for lang och trogen tjanst. Makt dr nagot du skapar — genom
att se spelet med 6ppna 6gon och agera medvetet.
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Spelet bortom prestationen

REFLEKTIONSFRAGOR

Kartan
Om jag tittar arligt pa min arbetsplats - vilka beteenden belonas
faktiskt, bortsett fran vad som star i virdegrunden?

Kompassen
I vilka situationer har jag hallit tyst eller backat for att jag ként
mig oséker pa “spelets regler”?

Kraften

Om jag skulle anvinda min viljestyrka till att bygga relationer i
stillet for att bara prestera — var skulle jag borja?
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