theORVAR ORVARS LEDARSKAPSBOK - UTKAST

KAPITEL 4 - DEL | - ATT LEDA SIG SJALV

Hjarnan

Om vad hjarnforskningen faktiskt kan saga om ledarskap, varfor den
later mer 6vertygande &n den ar, och vad som anda haller.

ORVARS LEDARSKAPSBOK UTKAST - AUGUSTI 2026

Cognitive neuroscientists should be circumspect in the use of reverse inference.

RUSSELL A. POLDRACK

Pa en ledarskapsdag visade en forelasare en bild av en hjarna med ett fargat falt i mitten. Faltet var
amygdalan, sa han, och nar en méanniska far kritik tar den éver. Darfor borde vi ge aterkoppling enligt
en viss modell, som fanns pa nasta bild. Ingen i rummet fragade vad bilden egentligen visade. Inte
jag heller.

Efterat slog det mig att modellen pa nasta bild mycket val kunde vara bra. Den hade bara ingenting
med bilden att gora. Det som fick rummet att nicka var inte argumentet utan hjarnan.

Kapitlet ligger sist i den forsta delen darfor att hjarnan ar vaningen under de tre foregaende.
Personlighet, motivation och stress har alla en biologisk sida, och den sidan anvands flitigt nar nagot
ska séljas till chefer. Samtidigt finns har riktig kunskap som ar vard att kunna. Kapitlet forsoker gora
bada sakerna: visa vad som faktiskt ar belagt, och ge dig ett satt att kanna igen nar ett
hjarnpastaende gor mer arbete an det fortjanar.

GoOr detta forst

Tre fragor innan du laser vidare. Den andra ar kapitlets karna.
1. Gangen da ditt omdéme blev samre. Tank pa en period d& du mérkte att du téankte trogare an
vanligt. Beslut tog langre tid, tAlamodet var kortare, sddant du brukar klara gick inte lika latt. Vad

pagick omkring dig just da?

2. Tva personer, samma press. Tank pa tva personer som fick ungefar samma pafrestning och
klarade den olika bra. Vad skilde dem &t? Skriv ner tre saker.
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3. Gangen nagon lamnades utanfor. Ett mote dar ndgon inte blev tillfrdgad, ett beslut som togs runt
nagon, en trdd nagon inte var med i. Hur marktes det pa personen efterat?

Kapitlet gor tva saker. Det visar vad som faktiskt hander i hjarnan nar sadant har pagar, och det ger
dig ett satt att kdanna igen nar ett hjarnpastaende gér mer arbete &n det fortjanar. Till den andra delen
hor ett experiment som matt precis det, och svaret ar obekvamt.

Forskningen

Vad faltet faktiskt har gett

Det finns ett riktigt forskningsfalt bakom hjarnpratet, och det ar vart att skilja det fran
marknadsforingen. Social kognitiv neurovetenskap, pa engelska social cognitive neuroscience,
studerar sociala fenomen med hjalp av hjarnavbildning och neuropsykologi. Lieberman (2007)
sammanfattar det i fyra omraden: att forsta andra, att forsta sig sjalv, att styra sig sjélv, och det som
uppstar i granslandet mellan en sjélv och andra.

Genom hela tversikten I16per en uppdelning som ar anvandbar aven utan hjarnbilder. Automatiska
processer sker utan anstrangning, viliestyrda kraver uppmarksamhet. Att de gar att skilja at ocksa i
vilka omraden som bidrar gor skillnaden svarare att avfarda som en tankekonstruktion.

Det ar alltsa inte s& att faltet saknar innehall. Problemet ligger i steget darifran till en rekommendation
om hur du ska halla ett medarbetarsamtal.

Experimentet som borde gora oss forsiktiga

Weisberg och kollegor (2008) prévade om hjarninformation paverkar hur vi bedomer en forklaring.
Deltagarna var av tre slag: vuxna utan bakgrund i &mnet, studenter pa en kurs i neurovetenskap, och
experter inom féltet. Var och en fick korta beskrivningar av psykologiska fenomen féljda av en
forklaring.

Upplagget hade fyra varianter. Forklaringen var antingen god eller bristfallig, och den innehdll
antingen hjarninformation eller inte. Hjarninformationen var medvetet utan betydelse for
resonemangets logik, vilket experterna ocksa bekréaftade.

Alla tre grupperna bedémde goda forklaringar som mer tillfredsstallande an bristfalliga. Sa langt ar
allt som det ska. Men de tva grupperna utan expertkunskap bedémde dessutom férklaringar med
logiskt irrelevant hjarninformation som mer tillfredsstallande an forklaringar utan. Effekten var
starkast just pa de bristfalliga forklaringarna, dar hjarninformationen dolde problem som annars var
latta att se. Experterna paverkades inte, vilket &ar fyndets enda trost.

Las om den meningen en gang till, for den ar kapitlets nav. Hjarninformationen gjorde inte de goda
forklaringarna mycket battre. Den gjorde de daliga svarare att genomskada.
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Det logiska felet som ar latt att gora

Den vanliga forskningsdesignen gar framat. Man ger en uppgift och ser vilka omraden som blir mer
aktiva. Omvand slutledning, pa engelska reverse inference, gar at andra hallet. Man observerar
aktivitet i ett omrade och drar slutsatsen att en viss process pagick.

Poldrack (2006) visar varfor det steget ar osékert. Med en bayesiansk analys av
forskningsdatabasen BrainMap gar det att satta siffror pa hur mycket en sadan slutledning tillfor.
Svaret beror helt pa hur selektivt omradet ar. Aktiveras samma omrade av manga olika slags
uppgifter séager dess aktivitet nastan ingenting om vilken av dem som pagick.

FYRA OLIKA UPPGIFTER

Minnas ett ord

V4

Se ett ansikte
Samma omrade Alltsa var det obehag

blir mer aktivt ===> som pagick?

Kanna obehag

Fatta ett beslut \

VAGEN FRAMAT, DEN VANLIGA DESIGNEN VAGEN BAKAT, OMVAND SLUTLEDNING

JU FLER UPPGIFTER TILL VANSTER, DESTO SVAGARE SLUTSATS TILL HOGER

Figur 1. Framat och bakat genom hjarnbilden. Vagen framat ar den vanliga forskningsdesignen och den haller:
en uppgift ger en matbar aktivering. Vagen bakat ar omvand slutledning, och den ar bara stark nar omradet
séllan aktiveras av nagot annat. Eftersom de flesta omraden aktiveras av manga olika uppgifter blir slutsatsen
svag, oavsett hur skarp bilden ser ut.

Poldracks egen slutsats ar aterhallsam snarare an avfardande. Omvand slutledning kan vara
anvandbar for att komma pa nya hypoteser. Den haller inte som bevis, och sarskilt inte nar omradet i
frdga inte ar selektivt.

Det ar precis det steget forelasaren tog. Ett fargat falt blev en forklaring, och forklaringen blev ett rad.

Sambanden som var fér héga for att stamma

Vul och kollegor (2009) granskade en annan svaghet. Studier av kanslor, personlighet och social
kognition med magnetkamera redovisade ofta mycket hoga samband mellan hjarnaktivitet och
psykologiska matt, ibland 6ver 0,8.

Deras invandning var enkel och svar att komma runt. S& héga samband ar hogre &n vad som &r
mojligt givet den begransade tillforlitigheten hos bade hjarnmatten och de psykologiska matten. Tva
matt som var for sig mater med brus kan inte hanga ihop nastan perfekt.
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Forfattarna kontaktade darfor upphovspersonerna till 55 artiklar for att fa veta hur sambanden
réknats fram. Mer an hélften bekraftade att de forst berédknat samband for varje enskild matpunkt i
hjarnan, sedan valt ut de punkter som oversteg ett tréskelvarde, och slutligen redovisat medelvardet
av just de utvalda punkterna. Det ar ett cirkelresonemang. Man valjer ut de starkaste sambanden och
rapporterar sedan hur starka de &r.

Faltet har sedan dess skarpt sina metoder. Men aldre siffror lever kvar i forelasningar langt efter att
de granskats.

Myterna 6verlever kunskapen

Dekker och kollegor (2012) undersokte hur utbredda felaktiga forestallningar om hjarnan ar bland
larare. Deltagarna var 242 larare i grundskola och gymnasium i Storbritannien och Nederlanderna,
samtliga intresserade av hjarnforskning om larande. De tog stéllning till 32 pastaenden, varav 15 var
neuromyter, alltsa forestallningar som &r lost grundade i verklig forskning men felaktiga.

| genomsnitt trodde lararna pa 49 procent av myterna. Andelen var sarskilt hog for de myter som
férekommer i kommersiella utbildningsprogram. Ungefar 70 procent av de allmanna
kunskapsfragorna besvarades korrekt.

Och séa det fynd som gor studien vard att minnas: mer allman kunskap om hjarnan férutsade en
6kad tro pa myterna, inte en minskad. Den som laste populéarvetenskapliga tidskrifter var battre pa
faktafragorna och samtidigt mer bendgen att tro pa det som inte stamde.

Slutsatsen ar obekvam for alla som gillar &mnet, mig sjélv inkluderad. Entusiasm for hjarnforskning
skyddar inte mot pseudovetenskap. Den verkar snarare tka exponeringen.

Loftet och granskningen

Sa till ledarskapet. Becker, Cropanzano och Sanfey (2011) formulerade programmet for det som
kallas organisatorisk neurovetenskap: att 6ppna den neurala svarta ladan och lata
organisationsteorin fa veta vad som hander inuti.

Waldman, Balthazard och Peterson (2011) gick langre och tillampade tanken pa ledarskap. De
redovisade egna matningar av hjarnaktivitet hos ledare, satta i relation till hur inspirerande
medarbetarna bedomde dem. Utifran det diskuterade de hur ledarskapsforskningen kunde
kombineras med hjarnforskning, och de foreslog att neurofeedback, alltsa aterkoppling pa den egna
hjarnaktiviteten, skulle kunna anvandas i ledarutveckling. Artikelns titel stéller fragan om vi kan
revolutionera hur inspirerande ledare identifieras och utvecklas.
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Lindebaum och Zundel (2013) svarade pa just den fragan, och svaret ligger i deras titel: inte riktigt en
revolution. Deras invandning &r inte att hjarnan &r ointressant. Den ar att foresprakarna i mycket liten
utstrackning redovisar problemen med att reducera ett sammansatt socialt fenomen till en mer
grundlaggande process. Ledarskap utévas mellan manniskor, i ett sammanhang, éver tid. Sa lange
fragorna om vad som gar forlorat i reduktionen lamnas obesvarade blir slutledningarna tvetydiga, och
faltet kommer inte vidare.

Att bada ligger i kunskapsbanken &r avsiktligt. Loftet blir begripligt forst tillsammans med sin
granskning, och granskningen rattvis forst nar man sett vad som lovades.

Amygdalan, omprévad av den som gjorde den kand

F& hjarnstrukturer har blivit s omtalade i ledarskapssammanhang som amygdalan, och en stor del
av populariseringen gar tillbaka pa Joseph LeDoux arbete om radsla. Darfor ar det vart att veta att
han sjélv har omprovat bilden.

LeDoux (2012) menar att forskningen blandat samman tva skilda saker. Den ena &r nedarvda
overlevnadsfunktioner som utloser forsvarsbeteenden, som att frysa eller fly, och som gar att studera
hos djur. Den andra a&r den medvetna kanslan av att vara radd. Kretsarna kring amygdala hor enligt
honom framfor allt till det forsta slaget. De styr forsvarsreaktioner och kroppsliga paslag, men de
skapar inte i sig upplevelsen av radsla.

Den medvetna kanslan uppstar, i hans lasning, nar information om det som hander i kroppen och i
omgivningen nar arbetsminnet och dar satts samman med minnen och begrepp. Det sker i natverk
som i hdg grad handlar om tankande snarare an kénsla.

For ett ledarskapssammanhang betyder det tva saker. Uttrycket att amygdalan kapar nagon &r en
forenkling av en forenkling. Och den del av forloppet som gar att paverka i ett samtal ligger inte i
strukturen utan i tolkningen, vilket & samma slutsats som kapitlet om stressen kom fram till fran ett
annat hall.

Det som dnda haller

Nu till den andra halvan, och den &r kortare &n marknadsféringen men fastare i grunden.

Utanforskap anvander delvis samma system som fysisk smarta. Eisenberger (2012) gar igenom
forskningen dar deltagare utesluts ur ett enkelt bollspel medan hjarnan avbildas. Aktiviteten dkade i
omraden som ocksa aktiveras vid fysisk smarta, framfor allt i den del av processen som rér smartans
obehagliga karaktar snarare an var i kroppen den sitter. Andra fynd pekar at samma hall, bland annat
att smartstillande lakemedel dampar reaktionen pa social uteslutning. Férbehallet ar just det Poldrack
varnar for: dverlappande aktivering bevisar inte att det & samma upplevelse. Men har finns flera
oberoende sorters bevis, inte bara en bild.
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Press slar mot pannloben, och inte linjart. Arnsten (2009) beskriver de biologiska vagar genom
vilka stress forsamrar prefrontala hjarnbarkens funktion, alltsa just den del som skoéter planering,
omdome och impulskontroll. Sapolsky (2015) lagger till det omvéant U-formade sambandet: mattliga
nivaer av stresshormoner forbattrar ofta minne och uppmarksamhet, medan bade mycket laga och
mycket hoga forsamrar dem. Var pa kurvan en manniska hamnar beror pa forutsagbarhet, upplevd
kontroll, socialt stdd, tidigare erfarenheter och arftliga skillnader. Samma yttre pafrestning kan alltsa
hamna pa olika stéllen for tva personer i samma rum. Stressens forlopp behandlas i kapitel 3 och
upprepas inte har.

Den mentala tréttheten har en kropp. Malmberg Gavelin och kollegor (2020) undersokte 55
patienter med klinisk diagnos stressrelaterad utmattning med magnetkamera. De med hég mental
trétthet, 30 personer, hade mindre volym i tva strukturer i striatum, nucleus caudatus och putamen,
an de med Iag till mattlig trotthet, 25 personer. Nagon sakerstalld skillnad i hjarnbarkens tjocklek
fanns inte.

Den sista studien fortjanar en varning som férfattarna sjalva ger. Medlingsanalysen visade att den
mentala tréttheten formedlade sambandet mellan volymen i nucleus caudatus och arbetsminnet, men
riktningen var ovantad: hogre skattad trotthet hangde ihop med battre resultat pa
arbetsminnesuppgiften. Det ar ett tvarsnitt av en patientgrupp, inte ett bevis for att arbete krymper
hjarnan. Sa ska det inte heller aterges.

SCARF, och varifrdn den kommer

En modell dyker upp i nastan varje svensk ledarutbildning som namner hjarnan: SCARF, med fem
dimensioner som brukar dversattas till status, forutsagbarhet, sjalvbestammande, samhdrighet och
rattvisa. Den &r enkel att komma ihdg och pekar pa saker som spelar roll. Har ar dess ursprung,
eftersom det séllan berattas.

Modellen kommer fran David Rock. Texten som brukar anges som kélla &r ett professionellt
doktorandarbete pa 76 sidor, inlamnat till Middlesex University, Institute for Work Based Learning.
Det &r en sammanfattning av tretton ars eget utvecklingsarbete med coachning och prestation, inte
en empirisk studie med data och metod. Sjalva SCARF formulerades i NeuroLeadership Journal,
som ges ut av det institut Rock grundade. Jag har inte hittat ndgon oberoende validering av
modellen.

Det betyder inte att den ar motbevisad. Ingen har provat den ordentligt, vilket ar nagot annat. Och de
fem sakerna den pekar pa ar knappast fel: forutsagbarhet, kontroll, tillhérighet och upplevd rattvisa
aterkommer i forskning som gjorts pa annat hall, bland annat i Sapolskys genomgang och i den
svenska arbetsmiljoforskning som kapitel 3 vilar pa.
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Sa har skulle jag formulera det arligt infor en grupp. SCARF ar en anvandbar minneslista 6ver vad
som ofta skaver i en organisation. Den ar inte en beskrivning av hur hjarnan fungerar, och den ska
inte presenteras som en sadan. Skillnaden ar hela poangen med det har kapitlet, och den ar
dessutom Weisbergs fynd i praktiken: samma checklista skulle sta pa egna ben utan hjarnbilden,
men den sdljer battre med den.

Vad forskningen inte kan sédga

Fyra arliga forbehall, och de galler det har kapitlet minst lika mycket som de andra.

Hjarnavbildning visar korrelation i grupper, inte orsak hos en person. En bild som visar att ett omrade
ar mer aktivt hos inspirerande ledare séager inget om vad som skulle handa om du &ndrade ditt
beteende.

Underlagen &ar ofta sma. Manga av de studier som citeras i ledarskapssammanhang bygger pa tjugo
eller trettio personer, ibland farre, och replikeringar saknas.

Steget fran laboratorium till arbetsplats ar langt. Ett bollspel pa en skarm &r inte att bli férbigdngen vid
en befordran, hur mycket de an delar mekanismer.

Och faltet ar ungt och kommersiellt attraktivt samtidigt. Det @r en kombination som gor att slutsatser
paketeras och séljs innan de har hunnit prévas. Dekkers fynd om att kunskap inte skyddar ar ett skal
att vara forsiktig aven nar man tycker att man kan amnet.

Modellerna

De tva natverken. Boyatzis, Rochford och Jack (2014) knyter en gammal iakttagelse i
ledarskapsforskningen, att en uppgiftsinriktad och en socioemotionell ledarroll ofta vaxer fram i
grupper, till forhallandet mellan tva stora natverk i hjarnbarken. Det ena hanger ihop med
problemldsning, riktad uppmarksamhet och beslut. Det andra med kanslomassig sjalvinsikt, social
forstaelse, etiska dvervaganden och dppenhet for nya idéer. Aktivitet i det ena dampar aktivitet i det
andra. Modellens styrka ar att den ger en maijlig forklaring till varfor uppgiftsfokus och narvaro kanns
som varandras motsatser i ett samtal. Dess svaghet &r att artikeln &r teoretisk och att spranget fran
natverk till ledarroll &r stort. Notera ocksa att forfattarna sjalva slutar med att ifragasatta antagandet
att rolluppdelningen &r naturlig och nédvandig.

Det omvanda U:et. Sapolskys kurva dver stress och funktion. Modellens styrka &ar att den forklarar
varfor samma press starker en och bryter en annan, och varfor lugn i sig inte ar malet. Dess svaghet
ar att den ar svar att anvanda i forvag, eftersom ingen vet var pa kurvan en viss person befinner sig
just nu.

Allostatisk belastning. McEwen (1998) och Ganzel med kollegor (2010) beskriver kostnaden av att
stédlla om gang pa gang utan att systemet far aterga. Modellen bar kapitel 3 och namns hér bara for
att den ar den mest valbelagda kopplingen mellan arbete och hjarna som finns.
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SCARF. Fem dimensioner som ar latta att minnas. Modellens styrka &r att den fungerar som
checklista. Dess svaghet ar att dess ansprak pa neurovetenskaplig grund inte ar provat oberoende.
Anvand orden, inte legitimeringen.

Verktygen

Fyra fragor till varje hjarnpastaende

Den hér listan ar kapitlets mest anvandbara sak, och den tar tio sekunder att ga igenom.

Finns det en kalla, och ar den granskad? En artikel i en vetenskaplig tidskrift med kollegial
granskning &r inte en garanti, men avsaknaden av kéalla ar ett besked.

Gar slutledningen bakat? Om péastaendet lyder att ett omrade lyser upp och att det darfor
handlar om radsla, status eller tillit, & det omvand slutledning. Fraga hur selektivt omradet ar.

Skulle radet dverleva utan hjarnan? Ta bort hjarnforklaringen och las radet igen. Haller det
fortfarande? Om det gor det, behtvdes inte bilden. Om det inte gor det, var det bilden som bar.

E Vem tjanar pa pastaendet? Det ar inte ett argument mot sakinnehallet, men Dekkers fynd om
att myter frodas i kommersiella program gor fragan rimlig att stélla.

Att tala om hjarnan utan att lova for mycket
Du kan mycket val anvanda hjarnforskning i en utbildning. Tre regler gor det redbart.

S&g vad slaget av studie ar innan du sager vad den visade. Tjugo personer i en magnetkamera och
en registerstudie med femtiotusen anstéllda ska inte lata likadant.

Skilj pa mekanism och rad. Att social uteslutning aktiverar smartsystem ar ett fynd. Att du darfor ska
inleda varje mote pa ett visst satt ar ett forslag som behover std pa egna ben.

Och sag vad du inte vet. Det kostar mindre i trovardighet &n man tror.

Det som faktiskt gar att géra nagot at

Om du vill omsétta det som héller, snarare &n det som later bra, ar listan kort.

Skydda sémnen, din egen forst. Kopplingen mellan chefens somn och medarbetarnas dag darpa
behandlas i kapitel 3 och ar en av de mest direkta i hela boken.

Ta uteslutning pa allvar. Att inte bli kallad till ett mote, inte fa veta, eller att bli forbigdngen i ett samtal
ar inte smasaker som manniskor borde vaxa ifrdn. De anvander system som ar byggda for att géra
ont.

Arbeta med forutsagbarhet och kontroll. De aterkommer bade i Sapolskys genomgang och i den
svenska arbetsmiljoforskningen, och de ar det du som chef faktiskt satter.
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Tre pastaenden att prova listan pa

Testa de fyra fragorna pa tre pastdenden du sannolikt har hort. Vart och ett har sin egen svaghet.

»Omradet lyser upp nar manniskor kanner tillit, alltsa bygger den har 6vningen tillit.« Det har
ar omvand slutledning i renodlad form. Fragan att stélla &r hur selektivt omradet ar, alltsd hur manga
andra saker som aktiverar det. Ar svaret manga, sager aktiviteten nastan ingenting om vad som
pagick. Poldrack skulle inte saga att slutsatsen ar omgijlig, bara att den ar svag, och att den duger till
att komma pa en hypotes men inte till att sélja en 6vning.

»Amygdalan kapar dig nar du far kritik.« Har ar invandningen inte att strukturen saknar roll utan
att bilden ar en foérenkling av en férenkling, och att den som gjorde den kand har omprdvat den.
LeDoux skiljer pa 6verlevnadskretsar och medveten kansla. Det praktiskt viktiga ar att den del av
forloppet som gar att paverka i ett samtal inte ar strukturen utan tolkningen, precis som i kapitel 3.

»Studier visar ett samband pa 0,8 mellan hjarnaktivitet och ledarskapsférmaga.« Fraga hur
sambandet raknades fram. Vuls granskning visade att sddana tal ofta uppstar nar man forst raknar
samband for varje matpunkt, sedan véljer ut de starkaste och darefter redovisar hur starka just de
blev. Ett samband som ar hogre 4n mattens tillforlitlighet tillater ar inte ett imponerande fynd utan ett
raknefel.

Poangen med de tre &r inte att avfarda hjarnforskning. Den &r att skilja de pastaenden som bér sin
egen vikt fran dem som lutar sig mot en bild.

Om du képer in en férelasning om hjarnan

Fyra fragor till leverantoren, stallda i férvag och skriftligt.

Vilka tre studier vilar innehallet pa? Be om referenserna fore bokningen, inte efter. Det ar en
rimlig fraga att stélla till vem som helst som sager sig luta sig mot forskning.

Hur manga deltagare hade de, och nir gjordes de? Tjugo personer i en magnetkamera ar
inte fel i sig, men det ska inte presenteras som ett faktum om manniskor i allménhet.

Vad av innehallet star kvar om vi tar bort hjarndelen? Om svaret ar det mesta har ni kopt ett
bra innehall med on6dig utsmyckning. Om svaret ar valdigt lite har ni kopt utsmyckningen.

E Vad ar modell och vad ar forskning? En modell far garna vara en klok sammanfattning av
erfarenhet. Den ska bara inte kallas ndgot annat.

En leverantdr som svarar villigt pa de fyra ar oftast vard att lyssna pa. En som blir irriterad har ocksa
svarat.
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Dina reflektioner

Den hér sidan ar din: fyra frAgor med plats att skriva.

Det som fastnade

Vad tog du med dig fran kapitlet, och var kdnde du motstand?

Det du landar i

Titta pa dina svar fran Gor detta forst. Vad skilde de tva personerna at som fick samma press, och hur mycket
av det ligger inom det du sjalv kan paverka for dina medarbetare?

Det du tanker prova

Skriv den som en om-sa-plan: »Nar ... da ska jag ...« Med minsta forsta steg och ett datum. De fyra fragorna i
verktygsdelen ar en bra kandidat.

Minsta forsta steg: Senast den:

Fragan du tar med dig

En fraga kapitlet vackte som du inte &r fardig med.

Om en manad

Satt en paminnelse och kom tillbaka hit. Vad hande nar du provade, vad blev annorlunda mot vad du
trodde, och vad blir nésta steg?
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