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Inledning. Ledarskap ar
kunskap

Om varfor ledarskap och samarbete gar att lara sig, vad orden
egentligen betyder, och varfor det ar ett arbete och inte en gava.
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Leaders are made rather than born.

WARREN BENNIS

| fredags var hon en uppskattad kollega. | mandags blev hon chef. Ingen fragade om hon hade lart
sig hantverket, for de flesta av oss utgar tyst fran att ledarskap inte ar ett hantverk. Antingen har man
det eller s& har man det inte, sager vi, och sa sager vi séllan sa om nagot annat som &r svart. Ingen
forvantar sig att nagon ska spela fiol utan att ha Gvat, operera utan att ha utbildat sig eller bygga ett
hus utan att kunna bygga. Men att leda méanniskor, ett av de svaraste uppdrag arbetslivet har, det
forvantas manga klara pa kansla.

Den har boken ar skriven mot den forestalliningen. Ledarskap &r kunskap. Det finns 6ver hundra ar
av forskning om vad som far manniskor att vaxa, grupper att fungera och samarbeten att bara, och
den forskningen gar att lara sig, trana pa och bli battre av. Inte for att kunskapen ersatter omdéme
och erfarenhet, utan for att den ger omddmet nagot att st pa. Det a&r samma hallning som brukar
kallas evidensbaserad praktik: att vaga samman basta tillgangliga forskning med beprévad
erfarenhet och det egna sammanhanget, i stallet for att valja metod efter vad som rakar vara i ropet
(Rynes och Bartunek, 2017).

Boken handlar om tva saker som hanger ihop: att leda manniskor och att utveckla grupper. De
hanger ihop darfor att ledarskap aldrig utdvas i tomrum. Det utévas i en grupp, och gruppen ar aldrig
fardig. Den utvecklas, fastnar, trappas upp och léser sig, och den som leder behéver forsta bada
rérelserna samtidigt: sin egen och gruppens.
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Orden vi anvander

Innan vi gar vidare behover tre ord fa sina betydelser, for de anvands ofta som om de vore utbytbara,
och det ar de inte.

Ledarskap ar en process, inte en position. | forskningen beskrivs ledarskap oftast som en
paverkansprocess: nagon paverkar andra att foérstd och enas om vad som behover goéras och hur,
och underlattar sedan det gemensamma arbetet mot malet. Tre saker i den beskrivningen ar varda
att stanna vid. Ledarskap ar nagot som pagar mellan manniskor, inte en egenskap hos en person.
Det bygger pa paverkan som andra valjer att folja, inte pa tvang. Och det riktar sig mot gemensamma
mal, inte mot ledarens egna. Darfor ar ledarskap inte samma sak som chefskap. Chef ar en
befattning man far uppifran, med formellt ansvar och befogenheter. Ledare &r nagot man blir i andras
dgon, och det fortroendet gar inte att beordra fram. Man kan vara chef utan att leda, leda utan att
vara chef, och i basta fall bada.

En grupp ar manniskor, i arbetslivet oftast tre eller fler, som samspelar 6ver tid, paverkar och ar
beroende av varandra och uppfattar sig hdra ihop. Ordet rymmer mer &n man forst tror. Manniskorna
i en bussko ar ingen grupp, hur nara varandra de an star, for de samspelar inte och kanner inget
gemensamt vi. En avdelning som mots varje vecka, l6ser saker inop och marker nar nagon saknas ar
en grupp, med allt vad det innebar av trygghet, roller, tillhérighet och skav.

Ett team ar en sarskild sorts grupp: en dar medlemmarna har ett gemensamt mal som ingen kan na
pa egen hand, kunskaper och roller som kompletterar varandra, och ett gemensamt ansvar for
resultatet. Tanken gar tillbaka till Katzenbach och Smiths klassiska arbeten om vad som skiljer
verkliga team fran vanliga arbetsgrupper. Alla team ar grupper, men langt ifrn alla grupper ar team,
och allt behdver inte vara team. En grupp specialister som arbetar var och en for sig och mots for att
stamma av kan vara en utmarkt arbetsgrupp utan att ndgonsin bli ett team. Problemet uppstar nar vi
kallar nagot for team utan att ge det teamets forutsattningar: gemensamt mal, 6msesidigt beroende,
gemensamt ansvar. Forskare talar dd om pseudoteam, grupper med teamets namn men inte dess
villkor, och de presterar ofta saimre an arliga arbetsgrupper. Orden spelar alltsa roll. Att kalla saker vid
deras ratta namn ar i sig ett litet ledarskapsarbete.

Grupputveckling, slutligen, ar den férandring en grupp gar igenom 6ver tid: hur trygghet, roller, tillit
och arbetssatt satter sig, provas och mognar. Grupper utvecklas i igenkannbara monster, fran det
forsiktiga sokandet efter tillhdrighet, genom en period av opposition och rollsékning, mot tillit, struktur
och till sist fokus pa arbetet. Susan Wheelans forskning, som aterkommer i boken, visar att grupper
som natt langre i sin utveckling ocksa presterar mer, och att &ven nagot sd handfast som gruppens
storlek paverkar hur langt den nar (Wheelan, 2009). Mognaden kommer inte av sig sjalv, utan av tid
och medvetet arbete.
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Det ar ett arbete

Sa till bokens andra barande pastaende: att utveckla sitt ledarskap och sin grupps samarbete ar ett
arbete. Inte en engangsinsats, inte en kursdag, inte nagot som ordnar sig nar réatt person anstallts,
utan ett hantverk som byggs over tid. Det pastdendet vilar inte pa 6nsketankande, utan pa nagra av
de stadigaste fynden i faltet.

Ledarutbildning fungerar. Lacerenza med kollegor (2017) vagde samman 335 studier och fann tydliga
effekter av ledartraning, inte bara pa vad deltagarna kan utan pa hur de faktiskt beter sig pa jobbet
och péa verksamhetens resultat. Men samma analys visar att formen avgor: traningen fungerar bast
nar den utgar frdn en behovsanalys, innehaller 6vning och aterkoppling, blandar flera arbetsséatt och
sprids ut dver tid i stéllet for att klammas in i ett enda block. Med andra ord: ledarskap trénas som
andra fardigheter tranas.

Samarbete gar ocksa att trana. Salas med kollegor (2008) fann mattliga men tydliga positiva effekter
av teamtraning pa hur team tanker, kanner, arbetar och presterar. McEwan med kollegor (2017) gick
igenom 51 kontrollerade studier med 6ver atta tusen deltagare och fann medelstora effekter pa bade
samarbetsbeteenden och prestation, och det gallde saval nybildade som etablerade grupper. Det
enkla i det fyndet fortjanar att ségas rakt ut: samarbete &r inte bara kemi. Det ar beteenden, och
beteenden gar att Gva.

Och reflektion ar en del av arbetet, inte en paus fran det. Tannenbaum och Cerasoli (2013) visade att
strukturerade genomgangar efterat, dar en grupp stannar upp och fragar sig vad som hande, varfor
och vad vi gor annorlunda nasta gang, i genomsnitt forbattrar prestationen med tjugo till tjugofem
procent. Det ar en av de billigaste insatser som finns, och en av de mest férbisedda. Slutligen spelar
den egna beredskapen roll: hur mycket nagon far ut av utveckling hanger ihop med motivationen att
utvecklas, tilltron till att det gar och férmagan att se sig sjalv (Avolio och Hannah, 2008). Darfor borjar
den har boken i sjalvkannedomen och slutar i organisationen, inte tvartom.

Allt detta betyder inte att vem som helst blir vilken ledare som helst. Personlighet, forutsattningar och
sammanhang spelar roll, och det aterkommer boken &rligt till. Men det betyder att utgangslaget inte
ar ett 6de. Skillnaden mellan den som véxer i sitt ledarskap och den som star still ar séllan talang.
Det ar oftast arbete: traning, aterkoppling, reflektion och tid.

Vem boken ar till for

For alla som leder, med eller utan titel. Chefen med personalansvar forstas, men lika mycket
projektledaren, samordnaren, tranaren, skyddsombudet och den i gruppen som andra vander sig till
fast det inte star i nagon befattningsbeskrivning. Ledarskap &r, som definitionen nyss sade, en
process och inte en position, och da kan en bok om ledarskap inte garna vara skriven bara for dem
med position.
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Och sa ar den for den intresserade och nyfikne: den som kanske inte leder nagon alls just nu men vill
forsta varfor grupper blir som de blir och manniskor gér som de gor. Nyfikenhet ar, arligt talat, den
enda forkunskap som kravs.

Sa ar boken byggd

Boken foljer ledarutvecklingens tre nivaer. Del | handlar om att leda sig sjélv: personligheten,
motivationen, stressen och hjarnan. Del Il om att leda andra: kommunikationen, coachingen,
konflikten, gruppens utveckling, tryggheten och teamet. Del Ill om att leda i organisationen:
ledningsgruppen, forandringen, kulturen och den ledarutveckling som faktiskt fungerar.

Varje kapitel &r byggt p4 samma satt, s att du snabbt kanner igen dig. Ett anslag ur vardagen. Nagot
att gora forst, ofta en enkel sjalvskattning, for det du just skattat laser du med skarpta 6gon. Sedan
forskningen, arligt redovisad aven dar den ar tunn. Darefter modellerna, verktygen och évningarna,
och till sist en skrivsida dar du gor kunskapen till din: det som fastnade, det du landar i, det du téanker
prova och fragan du tar med dig. Langst bak i varje kapitel finns referenserna, och varje studie finns
sammanfattad pa svenska i kunskapsbanken pa theorvar.com, sa att du kan ga till kallorna sjalv. Det
ar hela bokens hallning i en mening: du ska inte behdva tro mig, du ska kunna kolla.
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