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Abstrakt

I detta examensarbete kommer vi ta upp det vésentliga fran nagra olika fordndringsteorier,
och jimfora detta med aspekter ur neuroledarskapet for att se om ledare med hjilp av
kunskapen som fds av neurovetenskapen kan generera en bredare syn dver vilka fordelar
detta for med sig. I dagens samhélle ar fordndring en viktig del 1 arbetet inom en
organisation, och for att tackla detta finns det flera beprévade teorier och metoder inom
fordndringsledarskap. Syftet med detta arbete dr att undersoka om det finns en tydlig nytta
med att arbeta utifrdn neuroledarskap i ett fordndringsarbete, jamfort med hur det skulle varit
utifran klassiska teorier om fordndringsledarskap. Detta arbete &r en litteraturstudie och
baserar sig pa litteratur och vetenskapliga artiklar, frimst inom &mnena fordndringsledarskap
och neuroledarskap. Resultatet och slutsatsen av vart arbete &r att fordndringsarbetet med
hjidlp av neurovetenskap ger en djupare fOrstéelse 1 hur individer reagerar och utvecklas,

jamfort med de mer traditionella fordndringsledarskapsteorierna.
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Abstract
In this thesis we will address different aspects from some different theories about change

management, and compare this with aspects of neuromanagement, to see if leaders with the
help of knowledge gained from neuroscience can generate a broader view of what benefits it
brings. In today's society change is an important aspect of the work within an organization,
and to tackle this there are several proven theories and methods within change management.
The purpose of this work is to investigate whether there is a clear benefit to working on the
basis of neuromanagement in organizational change, compared with how one works on the
basis of classical theories of change management. This work is a literature study and is based
on literature and scientific articles, mainly in the subjects of change management and
neuromanagement. The result and conclusion of our work is that working with
organizational change with the help of neuroscience provides a deeper understanding of how
individuals react and develop, compared to the more traditional change management

theories.
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1. INLEDNING

I en organisation sker det minga fordndringar, och fordndringarna kan komma att upplevas
olika for varje enskild individ och ledare hamnar i situationer dér dessa olika problem och
svarigheter maste l0sas pé olika sitt. I detta arbete jamfors hur ett “vanligt”
forandringsledarskap, beskrivet ur klassiska teorier, skiljer sig gentemot ett

fordndringsledarskap som préiglas av neurovetenskap.

For att enklare se nyttan av ett neuroledarskap i1 fordndringsarbete kommer vi behova ta reda
pa mer om neuroledarskap, och vad det &r och hur en ledare kan anvinda sig av det 1 sitt
ledarskap. En ledare som &r medveten om neurovetenskap kommer léttare se vilka

forutséttningar som finns hos individer, och detta &r en stor fordel for en ledare.

For att kunna se vad som é&r specifikt for neuroledarskap kommer vi dven att ta upp olika
klassiska teorier inom fordndringsledarskap, just for att kunna jamfora och for att f4 en

konkret bild 6ver vad som gor vetskap om hjérnans funktioner till en effektiv ledarskapsteori.

1.1 Bakgrund

Under vér studietid har vi valt att inrikta oss pa Human Resources Management och
ledarskap, och det som fangat vart intresse lite extra dr vikten av ett fungerande
forandringsledarskap. Forandringsledarskap ar ett véldigt brett omrade och det finns ménga

olika teorier och strategier att anvinda sig av, bade dldre och nyare sadana.

“Forandring dr oundviklig, och din forméga att navigera i forédndring &r avgdrande for din

framgang som ledare” (Page, 2017).

Inom ledarskapsteorier och strategier har det tillkommit ett relativt nytt forskningsomrade dér
ledarskapsforskare och psykologer tillsammans med andra beteendevetare undersdker och

beskriver vad som sker 1 hjdrnan, och detta kallas neuroledarskap.


https://paperpile.com/c/of4CMd/19rn

Vi har valt att med hjélp av detta arbete ta reda pd mer om vad neuroledarskapet dr samt hur

det kan anvéndas i fordndringsarbetet.

Traditionella ledarskapsteorier forsokte ndrma sig och forsté ledarskap som en individuell egenskap
som bestdr av méanga kognitiva aspekter. Fokus lag pa individen som fungerar som ledare och dennes
egenskaper, beteenden och stilar. Ledarskap &dr en dynamisk process som dger rum i relationen och
interaktionen mellan ledaren och efterféljaren inom ett visst ssmmanhang (Dimitriadis and

Psychologios 2020).

1.2 Syfte

En viktig del av organisationer dr den effektiva malstrévan, vilket har lett till manga olika
ledarskapsstilar och modeller som 1 sin tur Gverlappar varandra, och det dr svart att veta hur
en ledare bor forhélla sig till dem - for att f bot pa detta har neuroledarskap vuxit fram

(Berkman & Rock, 2014).

Neuroledarskap handlar om hur en ledare kan utvecklas i sin arbetsroll genom att forstd andra
méinniskors beteenden och handlingar, och med hjilp av detta se och forsta hur hjarnans

funktioner féar oss att agera i olika situationer.

Syftet med detta arbete &r att undersoka om det finns en tydlig nytta med att arbeta utifran
neuroledarskap 1 ett fordndringsarbete, jamfort med hur man arbetar utifrén klassiska teorier

om fordndringsledarskap.
1.3 Avgransning
Detta arbete kommer framst att fokusera pd hur hjdrnans funktioner paverkar individers

beteenden. Vi kommer att ta upp vilka funktioner som sker i hjarnan, och hur ledare kan dra

nytta av att ha kunskap om det - vi kommer ddremot inte ga in pa djupet medicinskt.


https://paperpile.com/c/of4CMd/mpN6

Vi kommer séledes inte heller att ta upp ovriga faktorer till att ett ledarskap &r bra eller dligt,
utan kommer att fokusera pa hur vetskapen om hur hjarnans reaktioner paverkar vart
arbetssdtt och vad som motiverar individer, vad en ledare bor tdnka pa da de agerar i olika
situationer, och hur ledare kan forvénta sig att de anstillda reagerar i de olika situationer som

kan uppsta.

Likt alla teorier inom ledarskap ar neuroledarskapet valdigt brett, sa vart huvudfokus ligger
pa att beskriva de mest grundldggande inom neuroledarskapet, och hur ledare skall arbeta
med detta nir det handlar om fordandringar. Vi kommer dven att undersoka nigra olika teorier
om fordndringsledarskap generellt, for att se hur dessa teorier skiljer sig at, eller om de har

nagot gemensamt.
1.4 Fragestallning
Fragestillningen vi utgatt fran dr: Finns det en tydlig nytta med att arbeta utifran

neuroledarskap i ett fordndringsarbete, jamfort med hur det skulle vara utifran klassiska

teorier om fordndringsledarskap?



2. METODVAL

Vi kommer att utgé frén en litteraturstudie - en sddan undersokning utgdr frimst frn texter
och handlingar dér innebdrden av det star i centrum (Christensen, Engdahl, Gréds, &
Haglund, 2016, pp. 66—67). En undersokning i sddan form kan &ven kallas for
litteraturgenomgéng, litteraturoversikt eller forskningsoversikt. I dessa studier borjar
skribenten med att gd igenom det material som finns tillgdngligt, och utifran detta tolka
innehallet vilket sedan blir grunden for nya slutsatser. Vidare sdger Forsberg och Wengstrom
att litteraturstudier skall baseras pa aktuell forskning for att komma fram till det basta

tankbara resultat av arbetet (Forsberg & Wengstrom, 2016, pp. 29-30).

Vi har alltsa valt att géra detta arbete 1 form av en litteraturstudie, som utgér fran arbetets
syfte samt fragestdllning. Med tanke pa att arbetet fordjupar sig i om det 4r ndgon skillnad i
ett fordndringsledarskap dér ledare inkluderar neuroledarskap eller inte, kiindes en
litteraturstudie som en bra vig att gd. En annan aspekt till att vi valde att gora just
litteraturstudie &r for att ledarskap och fordndringar ar sa stora omraden, och genom denna
form kommer arbetet bli mer omfattande. Daremot kan resultatet i slutsatsen komma att skilja
sig fran verkligheten, eftersom det inte framkommit konkreta svar pd hur det 1 praktiken
fungerar. Detta kan vara en nackdel nér det handlar om att se hur vil neuroledarskap

genererar effektivitet eller inte inom ledarskapet och organisationen.

P4 grund av att begreppet neuroledarskap ar ett relativt nytt begrepp éar tillganglig litteratur
bristfillig, och ddrav kommer teoridelen om neuroledarskapet inkuldera delar av klassiska

teorier fOr att ge en djupare forstielse och en béttre helhetsbild.
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3. FORANDRINGSLEDARSKAP

Enligt Yukl (1992) inkluderar begreppet ledarskap bl. a. beteenden, individuella karaktarsdrag
och potential till inflytande pd andra. Det handlar ocksa om hur detta forenas i1 organisatoriska
sammanhang, i en administrativ uppgift samt att omgivningen ger en person rétt att ha
inflytande pé olika aspekter (Eriksson-Zetterqvist, Kalling, & Styhre, 2015, pp. 374-375).
Tidigare noterade Yukl (1989) att flertalet bendmningar av ledarskap inte har mycket mer
gemensamt dn att det handlar om en paverkansprocess som sker 1 ett icke jamlikt forhallande,
dér ledare anvinder sig av makt for att fa inflytande dver strategier och viktiga mal, och att
utdva inflytande 6ver medarbetarnas engagemang och efterlevnad av de foreskrifter som skall
uppnd malen, samt att en ledare dven har inflytande 6ver gruppsammanhéllningen och

organisationskulturen (Alvesson & Sveningsson, 2019, pp. 255-256).

Det skandinaviska ledarskapet har, enligt forskare, visat sig bygga pé fortroende och
gemensamt ansvar, men ocksé att medarbetarna dr delaktiga i de beslut som fattas inom
organisationen. Detta skall leda till att sdkerstélla engagemang samt att sikrare beslut fattas

(Jonsson & Strannegard, 2015, p. 253).

3.1 Organisationsforandringar och forandringsledarskap

Organisationer kan beaktas pd manga olika sitt, till exempel som kulturer eller nitverk. De kan ocksa
ses som larande kollektiv, det vill sdga som grupperingar som far form, utseende och kanske livslangd
och grad av vidlmaende beroende pa vad de lar sig och hur de lér sig att utfora saker

(Eriksson-Zetterqvist et al., 2015, p. 260).

I dagens samhille maste organisationer stindigt genomfora fordndringar for att héllas vid liv,
och detta pa grund av att globaliseringen, innovationen, konkurrensen och den tekniska
utvecklingen hela tiden utvecklas, men ocksé for att efterfragan frdn marknaden och
samhdllet blir storre och tuffare, vilket kommer att paverka organisationerna (Alvesson &

Sveningsson, 2019, p. 195).


https://paperpile.com/c/of4CMd/htZQ/?locator=374-375
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En central friga som sysselsatt forskare vad géller fordndringar inom organisationen dr varfor
vissa organisationer klarar av att genomfora forandringen pa ett lyckat sétt, medan andra inte
klarar av det alls - det kan bero pa misslyckande nir det handlar om val av strategi, eller att

ledningen av fordndringsprocessen inte varit tillriackligt effektiv (Jacobsen, n.d., p. 91).

3.1.1. Organisatoriskt larande

Huber (1991) sammanfattade vad larande organisationer egentligen &r, och han delade in detta
1 kunskapsanskaffning, intern distribution av kunskap, tolkning av kunskap samt
organisatoriskt minne. Vidare menar han att individer kan skaffa kunskap pa olika sitt, t. ex.
genom att drva kunskap av varandra, eller genom erfarenhet och upplevelser. Kunskap kan
dven fds genom indirekt ldrande, vilket handlar om att beakta sina konkurrenter och efterlikna
dem fOr att se om organisationen kan fa en fordel av att ses som en annan organisation.
Personer kan dven vilja att dela med sig av kunskap och tillsammans med andra komma fram

till ny kunskap, genom sa kallad ympning (Eriksson-Zetterqvist et al., 2015, pp. 272-273).

Organisatorisk ldrande handlar enligt Garvin (1993) om att organisationer skapar, forvarvar
och 6verfor kunskap, och att individer utifrdn detta dndrar beteenden och insikter. Garvin
menar att organisatorisk ldrande handlar om nér ldrande inom organisationen leder till nya
fungerande sétt att arbeta, eller nya sétt att 16sa problem pa. Men det handlar ocksd om att
fordndra sina sdtt att fungera i omvérlden och i relation till kunder och intressenter, men dven
att hitta nya sitt att fungera i forhéllande till organisationskulturen, eller organisationens
strategi (Alvesson & Sveningsson, 2019, p. 226). Dartill pdpekar Argote (2011) att
organisatoriskt ldrande grundas pa kunskapsskapande, som uppstir genom forvérvade
erfarenheter, eller genom tillampad teori. Sedan finns kunskapslagring, som grundar sig pa
kunskapen som redan finns inom organisationen och som individer kan anvénda sig av, eller
sd anvinder de sig av t. ex. en databas dér allting finns lagrat. Till sist finns
kunskapsoverforing, och detta genom t. ex. intranétet eller ett mote (Alvesson & Sveningsson,

2019, pp. 226-227).
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Wilson menar att pd samma sitt som individer lar sig, ldr sig organisationer vid fordndringar -
ndmligen att se detta som ett sitt att forbéttra och uppratthalla konkurrenskraft, produktivitet
samt innovation. Hon menar ocksd att lirande inom organisationer sker ndr individer

forvarvar kunskaper (Wilson, 2014, p. 246).

3.1.2 Faktorer som paverkar forandring

Det finns méanga orsaker till att en organisation foréndras, och det handlar bade om interna
och externa drivkrafter. Alla organisationer bestar av fyra grundelement, och dessa ar
teknologi, struktur, uppgifter och mdnniskor (Alvesson & Sveningsson, 2019, p. 196). Vad
som dr gemensamt for alla sorters fordndringar dr komplexiteten av investeringen pé det
aktuella omradet. Ju mer organisationen har investerat pd ett visst omrade, desto svarare

kommer det bli att genomfora en fordandring (Jacobsen, n.d., p. 93).

De fordndringar som sker inom teknologin kan handla om fysiska produktionsteknologier i
produktionsprocessen - att introducerar nagot som tydligt kan bidra till f6rédndring, sdsom ny
teknologi for att forbattra produktionen och minska produktionsfel etc (Jacobsen, n.d., pp.
62—68). Den teknologiska fordndringen kan paverka organisationen pa olika sitt, och bl. a.
genom framtagning av nya kommunikationsteknologier kan nya arbetssitt utvecklas, som

t. ex. distansarbete, men dessa kan dven leda till nya tjadnster och affairsmodeller (Alvesson &
Sveningsson, 2019, p. 196). De fordandringar som sker i strukturen, och de formella element i
organisationen, dr fordndringar som dr knutna till arbetsuppgifter i sin helhet - dessa
fordndringar ar strategiska, och leder ofta till att organisationer breddar sitt sortiment. Vidare
sker det fordndringar i informella element, och det handlar da om kulturen och
organisationens grundldggande antaganden, normer och véarden. Utover det sker det d&ven
forandringar i beteenden - for att klara av att utfora en fordndring kommer troligtvis
individers beteenden behova fordandras. Det kan handla om att forbéttra samarbete, 6ka
motivationen eller dndra kreativiteten. Att fordndra beteenden skapar mojligheter for

effektivare produktion eller teknologi (Jacobsen, n.d., pp. 62—68).

“Forandringar paverkar och péverkas av beteenden i organisationen” (Wilson, 2014, p. 339).
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Alla dessa grundelement, forutom forandring i strukturen, ingér i sjdlva kidrnan av
organisationen. Uppgifterna ar olika och till for att l9sas - teknologier eller individers
beteenden som behdver utvecklas eller bytas ut. Dértill kan dven dessa element vara
sammankopplade, det kan t. ex. handla om att individer anvander sig av en viss teknologi for

att 16sa en viss uppgift (Jacobsen, n.d., p. 57).

Forutom de fyra grundelementen kan strukturen beskrivas genom att delas upp i fyra olika
delar. Dessa ar mal och strategi, formell struktur, organisationsstruktur, samt maktrelationer.
Malet ar vad organisationen vill uppnd, och strategin handlar om hur det skall uppnés. Den
formella strukturen &r organisationens uppbyggnad, och organisationskulturen ar den
gemensamma kulturen och vérderingar som individerna har inom organisationen.
Maktrelationer i organisationen utgar framst fran hierarkin och vem som kan bestimma &ver
vem (Jacobsen, n.d., p. 58). Det ér viktigt med forstéelse och hinsyn till det specifika
organisatoriska sammanhanget innan en fordndring implementeras - det vill sdga att de
nuvarande rutiner och virderingar uppmérksammas och tas i beaktande, och dven hur
organisationen fungerar i nuldget. Uppmairksammas detta i fordndringens implementeringsfas
ar det lattare att forstd vad det 4r som behover fordndras (Alvesson & Sveningsson, 2019, p.

210).

Vidare kan forandringar ske pé tva sitt - reaktiv och proaktiv. Nér en forédndring sker
proaktivt fordndras nigot for att anpassa sig till en forvantad héndelse, eller till en hindelse
som troligtvis kommer ske - detta &r dock en osdker orsak till fordndring eftersom det inte ar
sdkert om hindelsen kommer utvecklas pa det sitt som forutsags. En reaktiv fordndring sker
déremot till f6ljd av en hdndelse (Jacobsen, n.d., pp. 126—128). Grunderna till férandringen
varierar - vid en planerad fordndring dr det ledningens planer som dr centrala, medan en
framvixande fordandring ofta kréver att andra organisationsmedlemmar dr med och paverkar
agerandet for fordndringen. Alvesson och Sveningsson menar att alla individer uppfattar en
forandring pé olika sétt, och att det séledes dr viktigt att alla som paverkas av fordndringen

har samma bild av den (Alvesson & Sveningsson, 2019, p. 198).
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En fordandring kan dven komma att upplevas som négot positivt eller som nagot negativt,
beroende pé vad individer tror att fordndringen kommer att leda till och hur individer tolkar
situationen. Om foridndringen upplevs som hotfull kommer det att ga &t energi for att forsoka
forsvara sig mot den hotfulla situationen, men om situationen ddremot upplevs som positiv
kommer energin gé at till aktivitet och kreativitet (Angelow, 2010, pp. 17-18). Wheelan
menar att i hogpresterande organisationer ldggs det mycket tid pd att planera hur problemen
skall 16sas och vilka beslut som skall fattas - sdledes bestams det hur besluten skall fattas,
innan de fattas. For att en fordndring skall ga sa smidigt som mojligt skall ledarna bestimma
sig for ett tillvigagangssatt i forvag, och se till att en effektiv strategi framkommer, samtidigt
skall ledarna ocksa se till att medarbetarna stottar detta. Vidare menar hon dven att
hogpresterande organisationer definierar och diskuterar de problem som maste 16sas - och
innan ett beslut fattas maste problemet gas igenom noggrant for att alla skall veta vad som

géller och vilka sdtt som finns att hantera problemet pa (Wheelan, 2019, pp. 66—67).

3.2 Motstand

Nar det sker fordndringar kommer ledare ofta att motas av motstand fran de anstdllda, och det
ar darfor viktigt att veta varfor det kan uppstd motstand (Wilson, 2014, p. 340). Det finns
manga olika faktorer som orsakar reaktioner i samband med en férédndring, bide pé

individnivd men ocksé pa organisationsnivd (Angelow, 2010, p. 16).

Motsténd ar ett centralt begrepp nér det handlar om fordndringar inom organisationer. Enligt
Dawson (2003) dr motstand resultatet av flera faktorer - det handlar bl. a. om fordndringar av
kompetenskrav, hot mot anstéllning, psykologiska hot, nya arbetsvillkor och férindring av
status. Aven missforstdnd, intressen och tidigare erfarenheter kan vara orsaker till att
motstdnd uppstdr (Alvesson & Sveningsson, 2019, p. 207). Angeldw menar ocksé att
motstdnd kring en fordandring kan bero pa en méngd olika saker, bl. a. p4 misstro mot
fordndringen, alternativt mot initiativtagaren till fordndringen, men det kan ocksa bero pa
upplevda farhagor eller risker medarbetarna tror kan komma tillsammans med en fordndring.
Individer kan ocksé uppleva ridsla gentemot en fordndring - radsla for att fordndringen skall

leda till forsdmringar, eller radsla for att fordndringen skall misslyckas (Angeléw, 2010, p.
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83). Rédsla kan ocksé grunda sig i att individer kénner sig bekvima med det kénda, och
kdnner obehag for det okédnda som fordndringen kan fora med sig (Jacobsen, n.d., p. 140).
Vidare kan det, som ndmnts tidigare, bero pa arbetsvillkor, men ocksé pa eventuella nya

arbetsuppgifter eller ny arbetslag (Angelow, 2010, p. 83).

Annu en orsak till motsténd kan vara merarbete. Dubbelarbete #r for det mesta nodvindigt
eftersom nya processer behdver arbetas in samtidigt som de gamla sitten att arbeta pa
avvecklas. Detta skapar en press pd de anstillda under 6vergangsperioden, och det kan leda
till att fler anstédllda motsétter sig fordndringen 1 och med att manga tycker att det kdnns tungt
att “borja om” (Jacobsen, n.d., pp. 143—144). Aven kinslan av att inte vara delaktig och
saledes bli intvingad 1 en fordndring kan leda till motstdnd, men dven svarigheten med att se
nagon fordel med fordndringen kan paverka motstandet. Individer upplever alltsa
fordndringen som nédgot otryggt (Angelow, 2010, p. 83). For att ddremot minska motstandet
kan det vara klokt att 1ata medarbetarna vara delaktiga i beslut som beror fordndringen, och
att ledare ar 6ppna och drliga nér det géller informationen (Jonsson & Strannegérd, 2015, p.
228). Wheelan ddremot menar att det ar klokt att inte 1ata alla delta i beslutsfattandet, med
tanke pa att alla individer inte dr kapabla till detta - for att klara av att ta sadana beslut bor
dessa individer besitta expertis, kinna tilltro till sin egen formaga att bidra, samt ha kunskap,
erfarenhet och intresse for den specifika situationen (Wheelan, 2019, pp. 82—83). Motstdnd
kan dven uppsta pa grund av oenigheter kring fordndringen, och det kan bero pé att alla inte
ser att behovet finns, eller att de 4r oeniga om att just den specifika fordndringen ar bista
16sningen pé problemet. Jacobsen menar att en fordndring kan komma att paverka
omgivningen pa arbetsplatsen, vilket kan leda till en identitetsforlust for individer, som 1 sin

tur kan leda till att effektiviteten inom organisationen minskar (Jacobsen, n.d., pp. 140-143).

En fordndring kan ocksé péverka hur individens ansvar, befogenhet, inflytande eller yrkestitel
kommer att paverkas, och beroende pa om individen upplever det positivt eller negativt
kommer kénslorna kring forandringen utgé fran detta (Angelow, 2010, pp. 19-20). En vinst
eller forlust av personliga fordelar paverkar ocksd motstandet. Att fi mojlighet att gora karridr
kan vara bdde positivt och negativt, med tanke pé stressigare arbete eller flera arbetsuppgifter.
I sddana fall kan beloningar vara en morot till uppslutning kring fordndring (Jacobsen, n.d.,

pp. 142—143). Dessutom kommer en fordndring som leder till mindre 16n, sdémre formaner
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eller andra nedskérningar att upplevas som negativt, medan fordndringar som leder till det
motsatta kommer att upplevas som nagot positivt och kommer tas emot med 6ppna armar
(Angelow, 2010, p. 19). En annan grund till motstand &r att sociala relationer paverkas, och
detta sker vid omgrupperingar samt fordndringar i personalomséttningen - individer tappar
kontakten med gamla kollegor, och om individer inte trivs pa sina nya arbetsplatser kommer
sjukfranvaron 6ka, och dessa fordndringar kan paverka arbetet negativt - allt detta i och med
att individer tappar det som gjorde arbetet meningsfullt (Jacobsen, n.d., pp. 144—-145).
Angelow menar att sddana fordndringar kan upplevas som hotande - men fordndringen kan a
andra sidan dven ge bittre sociala kontakter och fordndringen kommer inte lédngre att
upplevas som ett hot. Orsakerna till fordndring kan alltsa vara manga, och det ar darfor viktigt
for ledare att vara 6ppen och tydlig kring forédndringens syfte och mal. Om insikten av att
fordndringen dr nddvandig och om behovet eller viljan for forandring finns, kommer det dven
uppsta en positivare instédllning till forandringsarbetet. Dessutom ar det viktigt att
informationen och kommunikationen ar direkt och drlig, vilket kommer leda till tillit och en

bittre forstdelse inom organisationen (Angeléw, 2010, pp. 19-21).

Om en fordndring ddremot innebdr att individer kdnner 6kad trygghet, och bl. a. mgjlighet for
att utvecklas ytterligare, kommer fordndringen att tas emot positivt (Angelow, 2010, pp.
19-20). Ett positivt motstdnd kan handla om att individerna kritiserar behovet av férandring
och om den bestimda forédndringen skulle vara den bésta 16sningen for det problem som
organisationen stér infor, och om det finns ett sddant motstdnd finns det &ven orsak for att
undersoka ifall det kan finnas andra sétt att 16sa problemet. Ett rimligt motstind till
forandring skapar dven en 6ppning for debatt och diskussion - en diskussion kan ocksé leda
till att fordndringen kommer att bli &nnu battre, tack vare att individer kan komma med sddan
input som ledaren inte sjélv tankt pa. En viktig aspekt som ledare behdver tinka pa &r att dven
om det finns motstand for en viss fordndring dr det inte enbart individer som &r mot och
individer som &r for, utan det finns dven fler dimensioner - individer kan vara mot just den
specifika fordndringen men vilja ha ndgon annan, eller sa dr de neutrala (Jacobsen, n.d., pp.

149-150).
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3.2.1 Att minska motstandet

Enligt Angelow kan en fordndring komma att tas emot battre om de medarbetare som 1 forsta
hand berors far vara med och paverka denna, och saledes vara delaktiga i hur fordndringen
formas. Det dr t. ex. ocksd medarbetarna som sitter pd den huvudsakliga kunskapen om den
berorda arbetsuppgiften, och det kan déarfor vara klokt for organisationen att inkludera
medarbetarna for att dels minska motstandet, men dven for att effektivisera och forbéttra
forandringen vid ett tidigt skede. Vidare kan motstandet dven paverkas utifran hur relationen
ser ut mellan de som tar beslutet angédende en fordndring och de som skall arbeta med dessa
fordndringar - har individerna fortroende for varandra kommer fordndringen gd mer smértfritt

an vad det skulle gora om relationen inte dr bra (Angelow, 2010, pp. 20-21).

For att forandringen skall flyta pa sa bra som mdjligt ar det viktigt att ledaren respekterar
negativiteter och motstand som kan férekomma, och ledaren bor éven tar reda pa vad detta
grundar sig pa. Det mesta av motstdndet kan nimligen reduceras med hjélp av
kommunikation och information, det dr saledes béttre att informera for mycket &n for lite.
Ledaren har antagligen diskuterat och tinkt igenom den kommande fordandringen en lidngre
tid, och fordndringen har saledes blivit bekant for en sjdlv. Det dr darfor viktigt att komma
ihdg att nér en fordndring &r bekant for en sjdlv behdver den nédvéndigtvis inte vara det for
ndgon annan. Ar medarbetarna obekanta med vad som kommer ske och vad férindringen
innebdr, dr det naturligt att det uppstar motstand - det krdvs alltsd att fordndringen fér ta sin

tid att sjunka in och bearbetas (Angelow, 2010, pp. 84-85).

Ledare kan vilja att se motstdndet som en tillgang och ett tecken pa engagemang nir det
géller fordndringar, en aspekt 1 detta &r att motstdnd kan hjélpa till att fa upp 6gonen for risker
som tidigare varit oupptéckta etc. Det dr ocksa viktigt att ta reda pa vad motstandet beror pa
och att sedan ge det stdd som behdvs for att fordndra det negativa till det positiva. Sist med
inte minst dr det viktigt att ledaren behaller sitt lugn 1 dessa situationer. Ifall ledaren sjélv far
panik kommer det smitta av sig pa de resterande inom organisation, medan om positiva
kdnslorna formedlas och sprids vidare i organisationen genom ledaren ger detta en lugnande

effekt. Eftersom alla inte kommer att se det positiva som fordndringen medfor, ar det viktigt
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att formedla inspiration till dessa individer genom att lyfta fram det positiva aspekterna vilka

ar tydliga for ledaren sjilv (Angelow, 2010, p. 87).

En organisation kommer aldrig att ha full kontroll 6ver vad som sker inom organisationen
trots att ledningen sitter paA makten och befogenheten. Medarbetarna kommer alltid att géra
motstand pé ett eller annat sétt, och det dr begrénsat vad en ledare kan gora &t det (Wilson,
2014, p. 380). En ledare kan inte alltid sjdlv vilja vad besluten gér ut pd och vad dessa beslut
kommer att leda till. Viktigt att komma ihag &r att en ledare ocksa &r en individ, och att
individer har en forméga att vilja dndra sig och anpassa sig annorlunda till olika situationer -
en ledares formaga att fatta beslut grundar sig dven 1 hur mycket inflytande organisationen i
ovrigt har i den specifika fragan, men beslutsfattandet grundar sig ocksa i vad som uppfattas

vara organisationens bista (Jonsson & Strannegard, 2015, pp. 227-228).

3.2.2 Kriskommunikation

Vid fordndring kan det uppkomma oro, och for att hantera oro hos medarbetare &r det bra att
veta hur individer fungerar - nir individer utsitts for en viss situation tdnker var och en pa hur
en sjdlv kommer drabbas. Ledarna vet inte 1 forvdg vem som kommer att reagera och hur, och
det dr darfor viktigt att ledare g& ut med kidnd information och att uppdatera organisationen
nir ny information finns att delge - kommunikationen skall vara 6ppen och érlig. Med hjélp
av strukturer och moten kan ledare skapa kontroll Gver situationer, och aterkommande
strukturer stillar &ven oro. En fallgrop som finns kring krishanteringen &r att oron inte tas pa
allvar - ledaren bor saledes arbeta for att vara beredd pa det vérsta, och inte bli for bekvam (J.
Fors-Andrée, 2020). Det finns manga olika aspekter som paverkar en kris, bl. a. den specifika
situationen, individens livshistoria eller aktuella livssituation, samt stdd fran omgivningen.
Oberoende vilken kris som upplevs finns det olika stadier som méste genomgés, och dessa ar
chockfasen, reaktionsfasen, bearbetningsfasen samt nyorienteringsfasen (Angelow, 2010, p.
35). J. Fors-Andrée menar att oberoende om det uppstér en kris eller inte, dr det viktigt att
halla organisationen rullande sa langt det gér - viktigt att halla isér och halla igang dessa

parallellt (J. Fors-Andrée, 2020).
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Niér individer befinner sig i en krisreaktionsfas kan en ledare anvénda sig av
16sningsfokuserade krissamtal. I en sddan situation borjar ledaren med att ta reda pa hur
individen skall fa stod, och det dr dven viktigt att ledaren lyssnar och respekterar svaret som
medarbetaren ger. Vidare bor ledaren funderar 6ver hur samtalet kan Gverga till att fokusera
pa 16sningar - detta kan 16sas genom att diskutera vad som redan gjorts for att forsoka klara
av situationen, samt vad som Onskas bli annorlunda efter samtalet. Ledaren skall &ven ge
individen uppskattning for vad som gjorts for att férsoka 16sa situationen, och fokusera pa vad
som bor goras for att situationen skall bli battre - fokusera ocksd pa vad som kan goras av

omgivningen for att stodja den krisdrabbade individen (Angelow, 2010, pp. 41-42).

3.4 Att leda forandringsprocesser

Dag Ingvar Jacobsen tar upp nigra delar som han anvénder sig av vid beskrivning om vad
som &r viktigt att tinka pa vid ledning av fordndringsprocesser. Det forsta ledaren bor borja
med ar upptining, och direfter skapa meningsbildning for att individerna i organisationen
skall fa en forstéelse for forandringen (Jacobsen, n.d., pp. 192—196). En annan aspekt av
utgangspunkter for fordndring ar organizational development (OD), som ar en modell for
planerad organisationsutveckling fran 1940-talet, och som utgdrs av tre generella steg som ar

upptining, fordndring och dterfrysning (Alvesson & Sveningsson, 2019, pp. 200-201).

Eftersom det 4r individens beteende som i grunden skall foridndras &r det siledes ingen annan
an individen sjilv som kan se till att fordndringsarbetet kan genomforas, sé for att
fordndringen skall kunna genomforas méste medarbetarna inom organisationen vara redo for
forandringen och vilja fordndra. Detta forandringsbeteende forstirks av sé kallade upptinare -
dessa dr individer inom organisationen som tror pd forandringen, och som tycker att
forandring dr nddvéndig. Medarbetarna blir med hjéilp av dessa upptinare medvetna om att
fordndringen dr nodvéindig, och att det kommer leda till en forbattring samt att det finns
resurser for att genomfora den (Jacobsen, n.d., pp. 192—-193). Forandringsviljan utgér en
central faktor ndr det kommer till att klara av att utfora fordndringsarbetet. En viktig
forutséttning &r att individer kdnner sig motiverade - chanserna att lyckas med en fordndring

okar markant ndr s& minga som mojligt ser behovet av forédndring. Det dr med andra ord
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viljan som dr motorn i hela fordndringsarbetet (Angelow, 2010, p. 110). Vidare kan upptinings
aktiviteter t. ex. vara workshops, utbildning eller motiverande tal frdn sddana personer som ar
en viktig del av just fordndringen. Kort och gott handlar upptining om att se till att de
individer som berors av fordndringen blir dvertygade om behovet av att fordndringen méste

ske (Alvesson & Sveningsson, 2019, p. 201).

Meningsbildning, eller sensemaking, innebir att ledaren skapar kunskap hos medarbetarna for
att de skall fi djupare forstielse for fordndringen. For att gora det beskriver Jacobsen tre
forhallanden - tolkning av historien, kontextualisering av nutiden och berdttelse om
framtiden. For det forsta handlar tolkningen av historien om att ta fram hindelser som kan
framja fordndringen och tolka utvecklingen fram till dagsléget - nér utférda fordndringar
undersoks och det kommer fram upptiacker om att det inte gatt som tinkt kommer den
negativa trenden leda till att individer inser att den aktuella situationen inte ar héllbar, och att
en fordndring séledes dr nddvéndig. Att tolka det forflutna och skapa en kriskénsla framkallar
intrycket av att den nuvarande situationen dr ndgot individen vill komma bort fran (Jacobsen,
n.d., pp. 196-198). Vad géller organizational development bor forandringen utforas utifran de
planer som har tagits fram, och nir “ett fornyat och 6nskat 1age” ar uppnatt kan
organisationen aterfrysa for att laget skall bli stabilt igen. Detta kan goras med hjélp av

information, kunskap och engagerat deltagande (Alvesson & Sveningsson, 2019, p. 201).

Dartill maste dven en uppfattning om nutiden inforskaffas - t. ex. att organisation dr simre dn
andra organisationer, och att det krdvs en fordndring for att bli battre. Hinvisning till andra
aktorer kan dven tas upp och som havdar att fordndring &r nédvéndigt. Organisationen skall
ocksa klargora vilka resurser som finns vad géller fordndring, och dérav vilken
forandringskapacitet som organisationen har (Jacobsen, n.d., pp. 198—199). Nar en
organisations strategi fordndras handlar det om att organisationens ldngsiktiga méal och
mission foréndras, det vill siga fundamentet f6r organisationen fordandras. For att smidigt
dndra strategin bor ledaren klara av att tolka och utg fran omvirlden, och detta i form av hot
och mgjligheter, men samtidigt klara av att se de egna styrkorna och svagheterna inom

organisationen (Jonsson & Strannegérd, 2015, p. 128).
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Andrew Pettigrew (1990,1997) lyfter fram att kontexten har stor betydelse i1 detta, och att
ledare inte kan styra hur omvirlden skall agera, och saledes &r det svart att paverka hur ledare
egentligen lyckas med sina strategier. Viktigt att papeka dr att for att underlétta detta maste
ledare ta hjélp av andra, bade medarbetare, konkurrenter och samarbetspartners (Jonsson &
Strannegérd, 2015, p. 129). Berittelsen om framtiden innefattar ett ledarskap som malar upp
en framtida vision - att méla upp en bild 6ver hur det kommer kunna se ut efter fordndring
kan kallas for inspirerande ledarskap. Visionen bor vara utmanande men mdojlig att uppna, och
starka visioner innehdller ofta metaforer och slagord. For att organisationen skall klara av att
na dit dr det viktigt att lyssna pa medarbetarnas egna visioner. Om det tas hdnsyn till detta
kommer det bli littare for individerna att forhalla sig till organisationens vision (Jacobsen,

n.d., pp. 196-201).

Det ér ocksa viktigt att kommunikationen kring en fordndring sker bdde genom sprak och
genom handling. Formuleringen som fordndringsledaren anvédnder sig av dé budskapet om
fordndring skall formedlas dr avgdérande for hur den uppfattas, och det ar viktigt att
informationen kommer ut pa rétt sitt och i en form som passar organisationen. Vid
formedling av information kan ledare anvénda sig av ett budskap som innehaller ett problem,
en 16sning och ett lyckligt slut. Vidare dr det viktigt att informationen upprepas och att
individer inom organisationen hor informationen for manga ganger, snarare én for fa. Vad
géller kommunikation genom handling ar det viktigt att ledarna gor som det formedlas. Om
ledare dndrar sitt beteende kommer medarbetarna i sin tur att dndra sitt beteende snabbare.
Kommunikation genom sprdk och handling hinger ihop, och det dr det som tillsammans
skapar den 6nskviarda kommunikationen (Jacobsen, n.d., pp. 203—207). Att ha en
kommunikationsstruktur dir alla inom organisationen far vara med och ldgga fram sina tankar
och idéer forbittrar effektiviteten, och tillsammans med konstruktiv feedback kommer
forbéttringar och utveckling ske i och med att individer tack vare detta forbéttrar sittet att

fungera (Wheelan, 2019, pp. 65-66).
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3.5 Organisationskultur och kulturbarare

Enligt Morgan (1968) har organisationer sedan industrialismen styrts av att fungera som en
vélplanerad maskin, och precis som en maskin har organisationers idealbild formats efter
denna konstruktion. Strukturen delas in 1 olika moment med ett logiskt system av funktioner,
och ledarskapet har utifran detta gétt ut pa att kontrollera att allting fungerar som det skall for
att uppna malen pa ett effektivt sétt. Efter 1970-talet har denna syn pa organisationer overgatt
till ett kunskapssamhalle, dar individer och deras kunskap istillet satts i fokus, och mening
och meningsskapande har blivit en central del av organisationen och ledarskapet (Jonsson &

Strannegard, 2015, pp. 359-360).

Som Wolf (1994) uttrycker det 4r makt implicerat i kulturen genom att hélla fram en version av hur

man kan forhalla sig till viarlden som sann, fruktbar eller skon och anvianda denna for ett marginalisera

mdjligheter som hotar denna sanning, produktivitet eller skonhet (Alvesson & Sveningsson,

2019, p. 180).

En definition ar att kulturen omfattar godkénda stt att uttrycka och bekrifta vérderingar,
antaganden och normer, och tack vare detta undviks osékerhet i diverse situationer

(Eriksson-Zetterqvist et al., 2015, p. 238).

Det dr manga aspekter som paverkar en organisations kultur, och det &r bl. a. vilka individer
som finns inom organisationen och deras utbildningar och inriktningar, deras kriser och
hindelser de upplevt och som format dem, samtidigt som ledarna och samhaéllet paverkar hur
organisationen styrs. Dessutom kommer dven spraket, handlingarna och material att paverka
kulturen. Spréket ar grundldggande f6r kommunikation, och sa d&ven inom organisationer -
vilka ord som anvénds och hur de anvinds &r en central del av organisationskulturen. Vidare
ar dven slogans viktiga, det 4r ndmligen dessa som berittar for omvirlden vad det dr som
organisationen star for, men dven historien dr viktig, det &r ndmligen historien som beréttar
och férmedlar organisationens vérderingar, idéer och tankesétt (Alvesson & Sveningsson,
2019, p. 177). Sjélva kulturen skapas och formas oavbrutet av individerna som paverkas av
detta. Det som redan ar 6verenskommet byggs in i organisationskulturen, sdsom asikter,

normer och vérderingar. Detta blir 1 sin tur en del av helheten som kommer att skapa nya
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tolkningar (Wilson, 2014, p. 266). Den aktuella organisationskulturen kan snabbt dverforas
till nyanstéllda, och om kulturen inte fingar dennes intresse tenderar anstédllningen att bli
kortvarig, medan de som tar till sig organisationskulturen tenderar att stanna (Alvesson &

Sveningsson, 2019, p. 176).

De specifika dragen hos en kultur beror tvértom pa de skillnader och oenigheter som véxer fram inom

gruppen i fraga. Sjdlva processen dr ddremot densamma fran grupp till grupp, och alla medlemmar ar

involverade i skapandet av en grupps unika kultur och struktur (Wheelan, 2019, p. 99).

Handlingarna é&r tillsammans med spraket en stor del av hur kulturen ser ut, samt pa vilket sitt
ledarna tycker att arbetet skall skdtas - t. ex. att triffa kunder och bygga relationer, eller att
inrikta sig pa den bésta och nyaste tekniken. Beroende pé detta dr det dven det som
medarbetarna tar till sig och dven det de formedlar vidare. Utover detta finns det ocksa vissa
monster inom en organisation - t. ex. speciella sociala situationer som foljer ett visst monster
och som formedlar och dterskapar organisationens kultur. Hur organisationen uppfattas kan
ocksa komma att paverka kulturen, och det handlar da om hur t. ex. byggnaderna,
produkterna och inredningen ser ut - detta kan paverka statusen som organisationen utat sett
ser ut att ha. Kulturen paverkas alltsa inte endast av vad som finns inom organisationen, utan
dven av hur organisationen uppfattas och tolkas (Alvesson & Sveningsson, 2019, pp.

178-180).

Enligt Eriksson-Zetterqvist, Kalling och Styhre har det funnits tre olika inriktningar vad géller
organisationskultur, och dessa har ersatt varandra. Dessa ar foretagskultur, som definieras
som en egenskap inom en organisation. Detta gar ut pa att foretag kan bli mer effektiva om
ledaren styr medarbetarna med en stark foretagskultur, men fragan dr om detta &r moraliskt
hallbart. Senare kom en ny inriktning, ndmligen organisation som kultur som baseras pa ett
djupare synsitt, dir kulturen ses som en metafor for organisationen, organisationen ses som
en by eller som ett folkslag, och pé sa sitt ser individer dven hur kulturen paverkar
méinniskorna. Den sista inriktningen ar kulturella studier av organisering och kulturen ses da
som ett uttryck for storre processer i samhallet (Eriksson-Zetterqvist et al., 2015, p. 238). Nér
effekterna av en forandring 1 organisationskulturen undersoks, har fokus ofta legat pd 1 vilken

utstrdckning mélen har uppnatts, och hur effekten av forandringen har paverkat
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prestationerna. Wilson menar att en organisations kultur dels bestdms av regler, men att dessa
regler ocksa bor dndras for att en fordndring skall vara mojlig att genomfora (Wilson, 2014,
pp. 277-278). Vidare kan organisationers kultur ses som ett resultat av krafter inifran, och

saledes dr innehallet i kulturer olika (Wheelan, 2019, p. 99).

3.6 Nagra forandringsteorier

3.6.1 Kotters 8 faser

John P Kotter har tagit fram en plan pd atta steg som ér till stor hjélp for en lyckad storskalig
organisationsfordndring - dessa steg handlar om hur ledaren skall {4 individer att kénna och
agera annorlunda for att fordndringen skall lyckas (‘Kotters 8-stegsplan’, 2021). Kotters étta
faser dr framtagna for att, enligt Alvesson och Sveningsson, hitta manga av problemen som
kan uppsta vid en fordndring, och siledes hjélper dessa steg till att hantera dem, vilket leder
till att forandringen blir lattare att genomfora (Alvesson & Sveningsson, 2019, p. 203). Kotter
menar att det endast dr nagra insatser som &dr framgangsrika och andra dr katastrofer, medan

de flesta insatserna tenderar att hamnar ndgonstans déaremellan (Wilson, 2014, p. 343).

Det forsta steget 1 Kotters fordndringsplan ar att skapa ritt grogrund och att 6ka kinslan av
akut ldge - skapas kinsla av att situationen inte &r hallbar och att organisationen maste
komma bort fran den, kommer medarbetarna ha littare att anpassa sig till fordndringen

(‘Kotters 8-stegsplan’, 2021).

Forandringsviljan dr sammankopplad med en 6nskan eller insikt om nédvéndigheten av fordndring, att
ha tydliga och positiva mal, en mdjlighet att genomfora férdndringar, tro pa sin egen forméga att

fordndra, en realistisk bild av mojliga fordndringar samt en kénsla av trygghet (Angelsw, 2010, p. 119).

Enligt Wilson menar Kotter att organisationer gér misstaget och inte lyckas formedla
tillrackligt tydligt att behovet av en fordandring finns - framgangsrika forédndringar kraver en
Oppen dialog inom organisationen, och detta hjilper dven till att 6ka motivationen hos
individer (Wilson, 2014, p. 343). Vidare diskuterar Angelow om ett mojlighetsorienterat

fordndringsarbete som fokuserar pa styrkor och framgéngar, och principen ar att fokusera pa
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det organisationen vill ha mer av. Det finns fyra nivaer - nuldgesanalys, styrkeanalys,

onskvdrt och rimliga mal, och insatsen (Angelow, 2010, p. 159).

Steg tva ar att bygga ett starkt ledningsteam - existerar ett ledningsteam 1 organisationen med
bra sammanséttning av kompetens och makt kommer forédndringsarbetet att bli léttare att
komma igang med, samt att tempot kommer hallas levande vilket i sin tur leder till att
forandringsarbetet inte kommer att stanna av. Dértill krdvs det att alla medparter har tillit till
varandra for att diskussioner kan genomforas pé ett dppet och drligt sétt - att vara dppen och
arlig leder till att vigledningen av fordandringen blir béttre. Nésta steg 1 Kotters
fordndringsplan ar att bygga rétt vision. Visionen skall vara utmanande men inte omgjlig att
uppnd, den skall dven vara kinslomissigt attraktiv (‘Kotters 8-stegsplan’, 2021). Kotter
menar att varje framgangsrikt fordndringsarbete grundar sig i en framtid som faller
intressenterna i smaken. Dartill menar han att en vision klargdr organisationens
utvecklingslinje, visar vart fordndringsarbetet skall leda, skapar motivation hos medarbetare
att gora sddant som egentligen inte ligger i1 deras egna intresse, samt visar en framtid det kan
vara virt att offra ndgot for. Om alla vet vart de dr pé vég kan alla fatta enskilda beslut som

tillsammans leder till ndgot gemensamt (Angelow, 2010, p. 122).

Steg fyra dr att engagera hela organisationen - och att kommunicera for att uppna detta. Det ar
viktigt att ledningen for forandringen “lever som man l4r”, for att organisationen skall ta efter
(‘Kotters 8-stegsplan’, 2021). Nér ledare starker sittet att arbeta kommer arbetskapaciteten
oka, och organisationen nar framgangen littare (Angelow, 2010, pp. 163—167). Nér insikten
om att fordndringen dr nddvindig kommer fordndringsviljan forknippas med engagemang och
stimulans - sa lange detta halls vid liv kommer drivkraften och energin att fortsétta finnas for

att slutfora fordndringen (Angelow, 2010, p. 121).

Nista steg dr att stirka mojligheterna att agera - ledarna méaste klara av att forvandla det
gamla séttet att arbeta p4 till stod for det nya, och detta for att medarbetarna enklare skall
kunna gé fran gamla strukturer och tankemonster till de nya som krivs for att uppna den
uppsatta visionen. Steg sex dr att skapa kortsiktiga segrar, och att 14gg in kortsiktiga mal i
organisationen som sedan firas nér dessa uppnas. Pa sa sitt far medarbetarna en kinsla av

beloning, samt en kénsla av att arbetet som utforts ar pa rétt vig for den nya visionen.
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Medarbetarna far d&ven ny motivation att fortsitta arbeta ndr de ser att det 16nar sig. Sedan ér
det dags for att driva vidare och forankra (‘Kotters 8-stegsplan’, 2021). Det dr viktigt att alla
kénner sig motiverade till sjélva forindringen. Aven om alla inom organisationen tillsammans
har format malen, kommer individer uppleva att olika faktorer driver oss framét och leder oss
till att vilja fordandra nigot - det ar viktigt for organisationen att férandringsbehoven kartlaggs
och att fordndringar inleds dér det finns mest dnskemal (Angelow, 2010, p. 121). Dartill
menar dven Wilson att fordndringar som drivs av bortkastade resurser, radd, frustrerad eller
utbrdnd personal, dr faktorer som kommer att leda till att fordndringar upplevs som “rena

rama blodbad” (Wilson, 2014, p. 33).

Steg sju 1 Kotters fordndringsplan &r att halla i och driva vidare forédndringen - det ér viktigt
att inte fira delsegrar for mycket eftersom det kan leda till att individer tror att de ar klara med
arbetet, och tempot pa fordndringsarbetet kommer saledes att forsdmras. Istillet skall
delsegrar anvéndas som sporre for att fortsétta arbeta kanske dnnu lite hardare, samt att inleda
annu storre fordndringar. Det sista steget, steg dtta, handlar om att forankra fordandringarna -
det handlar om att 4 in nya beteendemonster i organisationens kultur (‘Kotters 8-stegsplan’,

2021).

3.6.2 Transparenta chefer

Enligt Erik Fors-Andrée dr transparens att kommunikationen &r érlig, och att ledaren delar
med sig av sina tankar, dr 6ppen med vad det &r som &r pa gang, och bjuder in andra till att
vara med. Delaktighet handlar om att medverka och ha mgjlighet att medverka - for att kunna
delta dr delaktighet séledes inte bara att fa veta vilka belut som fattas, utan snarare att fa veta

vad beslut skall fattas om (E. Fors-Andrée, 2019).

Motivationen till fordndringsarbetet forstirks nér individer kontinuerligt fr information om
vad som hinder inom organisationen och 1 arbetet de utfor - och genom information om
organisationens fOrutséttningar i form av t. ex. budget och avtal, kan férédndringsalternativen
goras mer realistiska (Angelow, 2010, p. 124).Vidare skapar transparenta chefer tillit till sitt
team, och har ledaren mer tillit inom organisationen kommer medarbetarna bli mer

sjdlvgdende - men det kan ocksé leda till att medarbetarna blir mindre mottagliga till rdd. For
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att skapa tillit hos medarbetarna skall ledaren i grund och botten bete sig pé ett schysst sitt,
och for att skapa tillit i teamet skall ledaren vara 6ppen och drlig, behandla alla lika och lata
alla ta ansvar Over sina egna handlingar. Ledaren bor &ven minska medarbetarnas stress, och
sdledes dven balansera kraven som stélls med den egenkontroll som ges. Utdver detta skall
ledaren dven skapa en lugn och avslappnad arbetsmiljo (Hillvesson, 2019). Att ha tillit till sig
sjdlv och andra ger individer ocksa en grundtrygghet, som har stora likheter till
sjalvfortroendet - en kénsla av trygghet leder i sin tur till en nddvandig forutséttning till

forandringsviljan (Angelow, 2010, p. 125).

Enligt Jonsson och Strannegérd &r det viktigt att sdval medarbetare som ledningen kénner
fortroende for varandra inom organisationen, och fortroende dr i manga fall motsatsen till
kontroll - om det finns fortroende kan vilken situation som helst ingds utan att ha kontroll
over den. Utover detta menar de att fortroende inte handlar om att tycka om varandra, utan
det handlar om att individerna skall lita pd andra individers yrkesskicklighet (Jonsson &

Strannegard, 2015, pp. 261-262).

3.6.3 Lean - standigt forbattringsarbete

Lean ar ett arbetssétt som fokuserar pa att ta tillvara pa de resurser som existerar, och att
anvinda dessa pa effektivast sétt for att nd storsta framgéing - avsikten &r att fa bort onddiga
arbetsmoment for att sdledes inte forlora onddig tid, samt att se till att ritt resurs ar pa ratt
plats vid rétt tid (Angelow, 2010, p. 181). Virlden fordndrar stindigt kraven pa kvaliteten,
produktiviteten och minskade kostnader vilket har lett till att organisationer blivit tvungna att
arbeta pa ett sétt som ger mojlighet till stindig fordndring - vilket ocksé har varit avgoérande
med tanke pd konkurrensen (Eriksen, Fischer, & Mansted, 2010, p. 6). Lean forknippas frén
grunden med Toyotas sitt att arbeta, och utgick da fran att minimera lagerkostnader och
produkter i arbetet, och saldes bestilldes varorna just innan de behdvdes sa det inte blev
liggande pd lagret. Detta arbetssitt gick sedan att Gverfora till andra organisationer utanfor
bilindustrin. Lean kénnetecknas som sagt var av att organisationer arbetar pa ett sitt som

konstant forbattrar kvalitet och produktion (Wilson, 2014, p. 349).
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Lean dr ett mycket relevant begrepp nér det kommer till stindig fordndring, férnyelse,
processoptimering och ledning. Vidare fokuserar lean pa uthallig foréndring och utveckling
av skapande av virde - grunden dr att bli av med sloseri, visionen &r att arbeta pa ett sétt som
maximerar virdet for kunden och samtidigt minimera resurserna med hjélp av hallbara
arbetssitt och stindig utveckling (Eriksen et al., 2010, pp. 7-8). Det handlar om att anvinda

sig av det som redan finns pd smartast sétt for att nd framging (Angelow, 2010, p. 181).

For att arbeta med lean krdvs det att organisationen har framétstrdvande ledare som vigar
styra, men det krdver ocksa att medarbetarna &r villiga att infora fordndringsarbete som en
naturlig del av arbetet (Eriksen et al., 2010, p. 8). Podngen med Leans grundfilosofi &r att ha
ett stodjande ledarskap som inspirerar medarbetarna till att ta egna forbéttringsbeslut
(Angelow, 2010, p. 182). Lean leder till en mojlighet att skapa en kultur dir forbattrade séatt
att arbeta pé hela tiden identifieras tillsammans med att nya arbetssitt testas och utvérderas.
Lean leder ocksa medarbetare till att paverka arbetet och organisationen - alla tillats, och
forvintas, att bidra till fordndring och forbattring, vilket &ven betyder att det finns stor

potential 1 att lata medarbetarna vara med och paverka forbattringarna (Eriksen et al., 2010, p.

8).

Enligt Wheelan ar det viktigt att lata alla inom organisationen vara med och delta i
fordndringar, detta leder till forbéttrad effektivitet tack vare att alla idéer och forslag framfors.
Dérefter dr det viktigt att ge medarbetarna aterkoppling och feedback, vilket 1 sin tur leder till
information som kan anvéndas for att 6ka effektiviteten &nnu mer. Ledare kan anvinda sig av
feedback angaende processer och produktivitet for att fa arbetssétten att bli &nnu bittre
(Wheelan, 2019, pp. 65—66). Wilson tar ocksé upp att lean medfor att alla inom
organisationen engageras 1 beslutsprocessen samt i fragor som péverkar sékerheten pa

arbetsplatsen (Wilson, 2014, p. 338).

Det finns ett par centrala begrepp nir det kommer till de grundldggande principerna for lean
och for att bygga upp ett effektivt arbetssétt. Det handlar i korta drag om att skapa virde for
kunden samt att individer i organisationen skall bli medveten om vérdeflodet 1 sin

organisationen for att kunna tillgodose kundens behov. Vidare bor sloseri identifieras, vilket
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handlar om att identifiera och ta bort de arbetsmoment som &r onddiga och som inte skapar
varde. Dartill bor dven ett arbetsflode som innehaller sa fa hinder som mojligt skapas, och
utgd ifran ett arbetssitt dar kunden bestimmer behov och tempo, samt att skapa den
kompetens som behdvs for att klara av att arbeta med stindiga fordndringar samt
utvirderingar (Eriksen et al., 2010, p. 11). Varfor Lean forvintas vara effektivare dn andra
forandringsarbeten ar for att lean inte &r ett projekt utan ett sitt att arbeta pa, vilket betyder att
fordndringarna sker oavbrutet och individer kan siledes inte dtergd till gamla sétt att arbeta -
det handlar som sagt var om att skapa en kultur dér arbete med forbattringar framhavs och dir
dessa principer bibehélls och forstirks. Nir arbete med att méta resultaten dr konstant blir det
enkelt att se hur utvecklingen utformas, och det gor det ocksa enklare att kunna styra

organisationen mot nya mal och utmaningar (Eriksen et al., 2010, p. 32).
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4. NEUROLEDARSKAP

Neuroledarskap slér upp dorrarna for nya mojligheter - en ny vérld som skall utforskas och
upptéickas. Hjdrnan har kommit att bli den viktigaste plattformen for utveckling och
implementering av nya vetenskapliga redskap vad géller forandring for organisationer.
Hjéarnan 6ppnar dven nya perspektiv som inte finns utanfor oss utan inuti - i hjarnans oandliga

potential, och i alla vara beslut (Parincu, Capatina, Varon, Bennet, & Recuerda, 2020).

Att leda med hjélp av hjdrnan dr av naturligt intresse, for bl. a. ledare, for att 6ka andras
framgéng. Det 4r dven en mojlighet for att forstd de neutrala rotterna till individers kapacitet
(Dickhamm, Stanford-Blair, & Rosati-Bojar, 2004, p. 17). Neuroledarskap é&r ett hjdlpmedel
och en ny resurs for ledare niar det kommer till att effektivisera individers talanger, men ocksé
for att fa individer att véxa och utvecklas pa ett effektivare sitt. Neuroledarskap ger en helt ny
innebord av fordandring. Det ér tack vare neurovetenskap och neuroledarskap som
organisationer forstar vad det dr som driver motivationen, tillfredsstillelsen och prestationen.
Enligt Maguire kan individer né fordelar med att forstd hur hjdrnan hanterar svarigheter,
osidkerhet, kreativitet och innovation. Att tillimpa denna kunskap ger organisationer mojlighet

att bli dnnu effektivare (Maguire, 2016).

De frimsta framstegen inom neurovetenskap och neuroledarskap é&r att det gett ledare ny
kunskap som kan tilldimpas for att samordna teamen béttre, for att kommunikationen skall bli
effektivare, men dven for att forbattra gruppers och individers prestationer. Tillvixt och
utveckling innebér fordndring, vilket i sin tur leder till att det maste ske utveckling av
flexibiliteten, anpassningsformagan, integriteten, dynamiken samt visionen (Parincu et al.,
2020). Framtidens ledarskap &r sdledes rationellt och hjdrnanpassat, och bygger pa dynamik
samt rationella band mellan samtliga inom organisationen. Ledarskapet har en béttre
forstaelse for det inre arbetet, som grundar sig pé viktiga hjarnfunktioner (Dimitriadis &

Psychologios, 2020).
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4.1 Vad ar neuroledarskap

Begreppet neuroledarskap foddes ar 2006 av David Rock, vilket handlar om hur en ledare kan
komma att bli mer effektiv i sitt ledarskap genom att intressera sig for hjarnans funktionalitet
(Institute of Leadership & & Management, n.d.). Enligt Lim, D. H., Chai, D.S., Park, S., &
Doo, M. Y. (2019) bygger neuroledarskapet och dess ledarskapsteori pa neuro- och
kognitionspsykologisk forskning, som fokuserar pa i vilken grad kunskap om den ménskliga
hjarnan och dess funktioner kan bidra till ett effektivare ledarskapsbeteende (Lind, n.d., p. 7).
Genom att neuroforskare tillsammans med psykologer och beteendevetare beréttar hur
hjarnan fungerar uppstar en ny forstaelse over hur sinnet fungerar, och saledes ocksa hur

individer tdnker (Lafferty & Alford, 2010).

Till skillnad frdn manga ledarskapsteorier dr neuroledarskap en teori som mojliggor
helhetsgrepp, med inflytande pé bl. a. medarbetare och partners. David Rock ndmner att
genom att avkoda hjarnans funktioner kan mentala, beteendemaissiga och rationella
upplevelser beskrivas for att 6ka eftektiviteten (Parincu et al., 2020). Grundforutséttningen
for neuroledarskap ar att vetskapen har utvecklats till den grad att neurovetenskaplig kunskap

kan anvindas for att informera och paverka teori och praktik (Lafferty & Alford, 2010).

Att forstd hur ménniskor fungerar och satsa pa deras utveckling &r ett omrdde som foretag borde

investera mycket mer i, istéllet for att slinga miljontals kronor pa utveckling av processer,

strategiplaner och andra hdgtflygande initiativ (Gospic & Falk, 2015, pp. 8-11).

Hjarnan studeras dagligen inom olika forskningssammanhang. Denna mycket omfattande och
rika forskning har gett fler ideer och mer konkret forstaelse om ménskliga beteenden, vilka
kanslor som dr beteendets drivkraft, vilka beteenden som omprogrammerar hjirnan samt att
de grundldggande behoven &r kédrnan 1 samspelet mellan méinskliga beteenden och miljon.
Resultaten av forskningen blir ovdrderliga for organisationer och dess ledning (Ghadiri et al.,
2013). Hjirnan &r det centrala elementet inom neurovetenskap och ar darfor den

grundlidggande rollen inom neurovetenskap (Parincu et al., 2020).
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Neurovetenskapen hjélper oss att forstd oss sjidlva och andra pa ett sitt som inte dr mgjligt via
tidigare teorier och fakta (Johannessen, 2020, p. 53). Neurovetenskap leder till att
organisationer blir mer effektiva - alla kan bli effektivare med hjdlp av ritt kunskap och

lamplig traning (Gospic & Falk, 2015, p. 180).

4.2 Hur fungerar hjarnan och hur paverkar den individer?

I och med att det dr individer inom organisationen som fattar besluten dr det viktigt att forsta
hur hjdrnan fungerar, samt hur hjdrnan paverkar individer pé olika sitt i olika situationer. Har
inte ledaren kunskap om detta kommer saledes dessa situationer inte hanteras pa ett effektivt
satt (Gospic & Falk, 2015, p. 17). Istdllet for att endast fokusera pa hur och vad individer gor,
kommer neurovetenskap att avgora varfor individer gér som de gor, och det hjdlper saledes
ledare att forsta hur saker och ting kan gdras annorlunda for att 6ka effektiviteten (Maguire,
2016). Det framkommer dven att det dr absolut nddvandigt att veta vilka de grundlédggande
minskliga behoven ar utifrdn neurovetenskapens synvinkel, eftersom detta kommer att
paverka motivationen och interaktionen med omvérlden. Ledarskapet handlar om méinniskor
och deras formaga att motivera, prestera och engagera sig 1 organisationen (Parincu et al.,

2020).

Den rationella och emotionella hjarnan kommer att forma information pé olika sitt, och
darmed kommer olika individer fa olika perspektiv pa samma situation (Sousa, 2012, p. 38).
Den rationella och emotionella hjarnan arbetar dock tillsammans for det mesta. Meddelanden
skickas fram och tillbaka, de bedomer och tolkar stimuli for hot och betydelse, som sedan
bestimmer vad som bor goras. Viktigt att komma ihag ér att hjarnan ger sin direkta
uppmérksamhet pd informationen. I och med att kénslor kommer i ménga olika former, fran
riddsla och ilska till kdrlek och glddje, kommer detta paverka olika individers sitt att reagera
pa samma situation (Sousa, 2012, p. 41). Situationer utloser vissa kemiska reaktioner 1
hjérnan, som i sin tur direkt paverkar en individs beteende (Johannessen, 2020, p. 55). Enligt
Jean Piaget handlar det ocksd om en forstaelseutveckling som sker genom
informationsbearbetning - individer tar inte emot informationen pa ett passivt sitt, utan

forstaelsen konstrueras med hjilp av omvérlden (Alvesson & Sveningsson, 2019, p. 231).
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Individer har fem sitt att reglera kénslor pé, och det dr att de dels genom strategival kan
besluta sig for att agera i vantan pa nadgot som ar kdnsloméssigt upphetsande - vilket kan
forbattra situationer eller avldgsna individen ur den. Vidare kan kénsloméssiga situationer
undvikas genom att fordndra situationen, eller vélja att placera uppmairksamheten pa nagot
annat dn det som ar kinslomaissigt upphetsande. Dessutom kan individer dven vélja att
omvirdera, eller tolka situationen ur ett annat perspektiv, for att minska den kdnslomassiga
paverkan - valet att omformulera, acceptera eller ta avstand frdn det kédnslomassiga tillstdndet.
Slutligen kan individer dven forsoka undertrycka eller forstirka en kédnsla som gor att den

kdnsloméssiga paverkan justeras (Lafferty & Alford, 2010).

4.2.1 Nagra centrala begrepp for hjarnans funktioner

- Striatum, det dr hjarnans beloningssystem. Det dr den del av hjdrnan som styr oss mot
beldning, och som bearbetar informationen pa ett siatt som gor det mojligt att detta

uppfylls (Vartanian & Mandel, 2011, p. 146).

Striatum triggas av bade inre och yttre motivationer. Med inre motivatorer menas den dér
passionen man kan ha for en viss sak eller drivet man kdnner ndr man vill hjdlpa nagon man
tycker om. Till kategorin yttre motivatorer hor pengar och materiella ting (Gospic & Falk,

2015, p. 24).

- Amygdala, det ar amygdala som &r hjarnans kénslostruktur (Gospic & Falk, 2015, p.
21). Amygdala brukar riknas till det limbiska systemet, och det &r denna del av
hjdrnan som styr oss mot det som upplevs som sikert, och som sdledes undviker det
som upplevs som obehagligt (Gospic & Falk, 2015, p. 29). Amygdala ar inblandad i
den emotionella bearbetningen och i det beloningsrelaterade ldrandet (Vartanian &

Mandel, 2011, p. 55).

- Dopamin, en signalsubstans som framjar individers mentala flexibilitet och
uppmirksamhetsfokus, individers kognitiva flexibilitet, kreativitet och utforskning av
nya féremal och sammanhang sévél som en motiverande killa till energi och

vilbefinnande (Balconi, 2021).
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Frontallob, det ar hjarnans smartaste del och kan reglera amygdala och striatum, och
som hjilper oss att t. ex. Overvinna obehag. Ingen annan varelse har denna del i
hjirnan, och den ar inte fardigutvecklad forrdn en alder pa tjugofem ér, och séledes
kan konstateras att yngre méanniskor &r sémre pa att reglera impulser (Gospic & Falk,

2015, p. 31).

Orbitofrontala cortex, denna del av hjérnan ér kopplad till bl. a. amygdala och insula.
Det ér ocksa denna del som analyserar hur starkt en kénsla paverkar stimuli (Balconi,
2021). Det dr denna del av hjarnan som kopplas in nir ndgot ovéntat intréffar, och som
utloser en reaktion av ridsla (Lafferty & Alford, 2010). Insula &r 1 sin tur den

kanslostruktur som signalerar obehag (Gospic & Falk, 2015, p. 31).

Default bias, var obenédgenhet att fordndra oss. Individer tycker om att gora saker pa
samma sétt som de alltid har gjort (Gospic & Falk, 2015, p. 31). Individer &r benégna
att alltid ga samma vég som tidigare istéllet for att testa nagot nytt, vilket beror pa
tryggheten i ett ként resultat, vilket paverkar beloningssystemet. Vidare kénns det
obehagligt och osidkert att vélja ndgot frimmande och obekant (Gospic & Falk, 2015,
p. 114).

4.2.2 Hjarnans delar och funktioner

For att forstd hur hjarnan och dess funktioner fungerar behdvs kunskap om vad hjdrnans olika
uppgifter dr. Det finns ndgra olika principer som ledaren bor kédnna till nir det kommer till hur
hjarnan fungerar och som en ledare dven kan anvinda sig av i olika situationer - hjarnans

viktigaste funktion dr att urskilja kontraster, och hjdrnan véljer alltid det alternativ dir den fér

mest beloning och minst obehag (Gospic & Falk, 2015, p. 18).

Forsta delen av hjdrnan dr hjarnstammen, eller reptilhjdrnan. Denna del av hjirnan ligger vid
basen av skallen, ovanfor nacken. Reptilhjarnan ansvarar for alla automatiska beteenden som
syftar till att hélla oss vid liv - bl. a. 4r andning, hjértslag, blodtryck och sémn kopplade till
denna del av hjdrnan (Dimitriadis & Psychologios, 2020).
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Ur en evolutiondr synvinkel &r reptilhjdrnan den dldsta strukturen i hjdrnan (Parincu et al.,
2020). Dessutom har nyare forskning inom neurovetenskap pévisat att denna del av hjérnan
kan paverka véra kinsloméssiga och kognitiva formégor (Dimitriadis & Psychologios, 2020).
David Rock noterade ocksa att ledare som forstar sig pa kognitionsledarskapet har littare att
paverka och leda en fordndring - organisatorisk fordndring som tar hansyn till hjdrnans
fysiologiska natur, och hur individer accepterar vissa former av ledarskap medan de motstér

andra (Lafferty & Alford, 2010).

Det limbiska systemet, dven kallat f6r ddggdjurshjdrnan, den emotionella mekanismen i
hjdrnan som bearbetar ett stort urval av kénslor, samt ansvarar for de grundlaggande kénslor
och sociala beteenden individer besitter - detta pa grund av amygdala, som styr individen mot
det som kénns sdkert, och striatum som &r vart beloningscentrum (Dimitriadis &
Psychologios, 2020; Parincu et al., 2020). Det limbiska systemet ar d&ven kopplat till andra
manskliga funktioner som horsel, visuell informationsbehandling och, naturligtvis, vart
humdr. Viktigt att komma ihag dr att kédnslor inte enbart finns i denna del av hjérnan, utan de
ar komplexa mentala tillstand relaterade till nervsystemet och orsakade av kemiska

fordndringar (Dimitriadis & Psychologios, 2020; Lafferty & Alford, 2010).

Det finns ytterligare en del av hjdrnan som &r en central aspekt i neurovetenskapen, och den
kallas neocortex, eller framhjérnan, eller helt enkelt den rationella hjdrnan eller tankehjérnan.
Det ar tankehjdrnan som representerar den senaste strukturen 1 den ménskliga hjarnan. Denna
del dr dven ansvarig fOr rationaliteten i1 vért nervsystem som &r forknippat med hogre
bearbetning av information och kognitiva fardigheter samt bildandet av minnen, vilket i sin
tur mojliggor framvixten av systematiskt, logiskt tinkande som existerar oberoende av de
kénslor och beteenden som programmerats av ménsklig genetik (Dimitriadis & Psychologios,
2020; Parincu et al., 2020). Om individen i1 fraga ddremot inte forhastar sig i beslutsfattandet
kommer den kdnsloméssiga hjédrnan att komma med input till den kognitiva mixen, vilket i sin
tur leder till att béttre och mer tillfredsgivande beslut fattas (Sousa, 2012, pp. 43—44).
Hjérnbarken &r forknippad med var forméga att sétta ithop ord och tala ett sprék, samt att vara

kreativ, att forestilla sig saker och att generera idéer (Dimitriadis & Psychologios, 2020).
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Hjérnan fordndras som sagt utifrdn var en individ ldgger sin uppmairksamhet och fokus.
Uppmairksamhet omformar hela tiden hjarnans monster. Som exempel - individer som utdvar
en specialitet varje dag tinker bokstavligen annorlunda genom olika uppséttningar av
kopplingar, én individer som inte utdvar samma specialitet. Inom arbetslivet har t. ex.
ekonomer, forskare och jurister olika syn pé saker och ting, vilket gor att de ser vérlden pa
olika sitt (Lafferty & Alford, 2010). Det som gor att individer blir mer engagerade och
uthdlliga till en viss uppgift dr framforallt viljan att klara av ndgonting, kénslan av att ha ett
syfte, samt autonomi. Det betyder att individen sjdlv far bestimma hur en viss uppgift skall
utforas, och ledaren maste alltsa hitta dessa faktorer samt kunna balansera detta med riktlinjer
for att medarbetarna skall kdnna detta, och for att sdledes gora ett effektivare arbete. Hjdrnan
reagerar positivt nér individen t. ex. utfor ndgon uppgift som varit kimpig men som tillslut
blir riktigt bra, eller nér kénslan av att forsta syftet med det som gors infinner sig (Gospic &

Falk, 2015, pp. 24-27).

Nir en ledare t. ex. implementerar en forandring inom organisationen kommer de flesta
individer att vara emot detta, och det dr pd grund av att amygdala upplever fordndringar som
obehagligt, osdkert och jobbigt. Individer 4r programmerad att alltid vilja gora saker som ar
bekanta och som individer med sdkerhet vet att de klarar av, och éndras sittet att gora saker
pa kommer kénslan av trygghet och beloningssignaler forsvinna - 1 sddana fall méste
frontalloben hjélpa till, vilket &r den smartaste delen i hjarnan. For att 6vervinna detta obehag
kommer det ga 4t mycket energi, och det kan séledes ocksa vara en faktor till varfor individer
inte dr sa fortjusta 1 fordndringar. Det dr ocksé frontalloben som har hand om planering,
berdkning och strategi (Gospic & Falk, 2015, pp. 30-31). Daremot kan individer vélja att
varken reagera eller agera utifran dessa impulser som hjarnan bjuder ut - istéllet kan ett beslut
vara att ta ett mentalt steg tillbaka for att t. ex. inte skrika pa nagon. Detta mentala steg kan
paminna oss om véra egna mél och virderingar, och dérefter kan hjdrnan reagera pa ett mer

taktiskt och forsiktigt sétt (Gospic & Falk, 2015, pp. 32-33).
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4.2.3 Hjarnans utveckling, beloningssystem och beslutsfattanden

Nar det kommer till beslutsfattande finns det tva principer som styr varat beteenden. Den
forsta principen ér beloning - nér en individ stdr infor ett val kommer denne alltid vilja det
alternativet som dr associerat med mest beloning, och minst bestraffning. Den andra principen
diaremot handlar om bestraffning eller obehag. Da ett val gors vill individen undvika allt som
kénns obehagligt eller skrimmande. Hjdrnan véljer alltsd den vdg som framkallar beloning,
och det dr da striatum som styr hjdrnan och uppger en kinsla av att vara tillfreds, och for att
fa kdnna samma kénsla igen kommer individen vilja upprepa detta. Det ar ocksd striatum som
styr individer att foredrar snabba beloningar istdllet for langsiktiga. Dérfor dr det viktigt att
lagga till delmal i 1dngsiktiga projekt for att fortsatt hdlla motivationen vid liv (Gospic &
Falk, 2015, p. 23). Vidare ar individer béttre pa att komma ih&g negativa upplevelser jamfort
med positiva - den méanskliga hjdrnan svarar alltsd mer kraftfullt kring straff 4n kring beloning

(Johannessen, 2020, p. 49).

Den ménskliga hjarnan arbetar hart for att ta oss genom dagen. Hjérnan skall inte bara hantera
de uppenbara och samordna rorelse och inre kroppsfunktioner, utan hjdrnan maste ocksa
samtidigt bearbeta en enorm mangd extern data som bombarderar sinnet varje vaken sekund.
Samtidigt som hjdrnan gor bearbetningen skickar den hela tiden sammanfattningar om vad
som héander till medvetandet (Sousa, 2012, p. 107). Fordndring &r en naturlig del av den
ménskliga hjdrnan - att hjdrnan klarar av att fordndras och utvecklas efter den milj6 individen
lever i dr en av de viktigaste delarna i den ménskliga artens dverlevnad, speciellt i dagens
samhdlle som hela tiden fordndras och som dven for med sig dagliga utmaningar for individer
att hantera. Hjarnan behdver dessutom balanseras mellan att anstrdnga sig pd minsta mojliga
sitt och samtidigt utforska och férutsitta vad som kan ske i framtiden (Balconi, 2021). Aven
Alvesson och Sveningsson papekar att ldrande &r nagot som stindigt pagar, och ar en naturlig

del av livet (Alvesson & Sveningsson, 2019, p. 236).
Alla levande varelser, saledes ocksa ménniskan, har en 6verlevnadsstrategi som gér ut pa att

absorbera och spara energi. Detta gor att det &r svart att fa en kontinuerlig prestation,

utveckling och fordndring - detta beror pa hur vél kroppen fordelar den energi som
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absorberas. Hjdrnan anvéinder ca 20% av den energi som hela kroppen skall dela pa, trots att
den bara véger 2% av kroppens totalvikt. “Bara en liten del av vara tankar dr medvetna
tankar, det vill sdga tankar som vi aktivt anstringer oss att tinka och styra” (Gospic & Falk,
2015, pp. 62—63). Den ménskliga hjdrnan genererar mellan 12 000 till 50 000 tankar per dag.
Majoriteten av dessa tankar dr negativa, vilket slosar vardefull energi, men det ldmnar ocksa
bara nagra tankar for positiva foljder. Saledes ar det viktigt att vara uppmairksam pé sina
tankar for att fa ut det mesta av hjérnans kapacitet. Som ledare &r tdnkandet en viktig aspekt

for overlevnad och framgéng (Sousa, 2012, p. 59).

Sjdlva forandringsprocessen innefattar i huvudsak tva strukturer av hjarnbarken - det dorsala
och det ventrala systemet. Dessa fungerar olika och har olika inldrning, det dorsala systemet
lar sig langsamt och sekventiellt, och dr grunden for medvetenhet och sjidlvkontroll, medan
det ventrala systemet dr den del av hjdrnan déir alla automatiska processer dger rum, och dessa
processer kraver sdledes inte medvetenhet, och det sker mycket snabbt. Det dynamiska
forhallandet mellan dessa tvé system upprétthélls 6ver tid med konstanta svingningar mellan
kritiska och analytiska fardigheter samt automatiska och spontana processer, vilket ger

upphov till de beteenden som ofta paverkas av dessa interna motsattningar (Balconi, 2021).

Det huvudsakliga branslet for fordndring dr den nyfikenhet och ndje som kommer med hjilp
av signalsubstansen dopamin som aktiverar beloningskretsen i hjdrnan - det dr nidrvaron av
dopamin som ger de positiva och fokuserade kdnslorna. Motsatsen &r bristen pa dopamin,
som medfor problem sdsom minskad lust att gora nagot meningsfullt, samt att det har en
negativ inverkan pé individers forméga att tinka kreativt. Men trots att fordndring &r ett
grundldggande beteende for att 6verleva, s gillar inte hjarnan det. Det handlar om att ha
kontroll samt den information som krévs for att forhindra hot och for att klara av att fatta
snabba beslut. P4 grund av detta kommer hjdrnan sl pa den primitiva férsvarsmekanismen,
“fight or flight”, 1 och med att osékerheten i en fordndring kdnns hotande. Detta gors med
hjélp av stresshormonerna kortisol och adrenalin, som samlar uppmérksamheten mot faran.
Detta resulterar i att hjarnan ldgger all sin energi och koncentration pé ett eventuellt forsvar,
samt att de minskar de kognitiva och kidnsloméssiga resurser som finns tillgdngliga for att

gora allt annat (Balconi, 2021).
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Hjérnan &r alltsd programmerad att undvika allt som individer upplever som obehagligt och
jobbigt, och det dr d& amygdala som styr. Nar amygdala styr hjdrnans kidnslostruktur upplevs
en kénsla av att antingen vilja springa ddrifran alternativt att sl ndgon. Hjdrnan fungerar
saledes som s att individen vill géra sddant som upplevs kul och samtidigt undvika det som

kinns jobbigt och obehagligt (Gospic & Falk, 2015, p. 21).

4.2.4 Hjarnans inlarning, vanor och minnet

Hjarnan anvinder sig mycket av beloningssystem, den styrs mot sddant som ger beléning och
skyr sddant som orsakar obehag. Med detta i dtanken kan en synpunkt pé larande vara att en
individ endast kan léra sig nagot till fullo om det 4r ndgot som hjarnan tycker om, och som
hjdrnan upplever att medfor ndgon sort av beloning. I ldrandet dr det alltsa viktigt att hitta
sddant som motiverar och som framhéver viljan att fortsitta ldra oss. Snabba beloningar som
Okar motivation dr relativt ldtta att hitta, ddremot &r det ocksd viktigt att hitta langsiktiga
beloningar - utan dessa kan individer tendera att agera impulsivt utan att tdnka efter pa hur det
paverkar framtiden (Gospic & Falk, 2015, pp. 29-35). Kéanslor spelar alltsa roll nér det
kommer till fordndringar. “Aktiveringen av beloningssystemet i hjarnan, kan stimulera
mekanismer som avsevirt kan forbéttra inldrningsprocessen, bildningen av vanor och

positiva, konstruktiva kdnslor i hjarnan” (Parincu et al., 2020).

Hjarnan lar sig genom vana och rutin - minne bildas frin trdning och rutin, vilket leder till att
ndr individer far in arbetsuppgifter i rutin kommer det ga at mindre energi for att utféra dessa
i och med att det blir en vana (Lafferty & Alford, 2010). “Nagot forenklat kan man siga att
den beteendeorienterade synen pd larande fokuserar pé att man ldr sig nya beteenden eller

rutiner” (Alvesson & Sveningsson, 2019, p. 235).

Att gora saker undermedvetet och automatiserat resulterar i att det mesta blir gjort baserat pa
vanor. D4 en individ agerar utifrdn vanor sa kommer denne inte léra sig nagot, eftersom vanor
ar etablerade 1 det undermedvetna och dessa vanor gors utan att tdnka pa vad som egentligen
sker. En annan aspekt som gor det svart for individer att ldra sig och utvecklas dr hur vart
beloningssystem dr upplagt, att de automatiskt skall soka efter snabba och enkla beloningar,

och halla oss borta fran allt som upplevs som obehagligt. Vidare menar Gospic och Falk att
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den viktigaste vanan som bor etableras for att lyckas med kontinuerlig utveckling, som dven
over tid skapar kontroll 6ver det egna beloningssystemet, dr att bemaéstra sjdlvreglering eller

emotionell reglering (Gospic and Falk 2015, page 64).

Frederic Skinner var en av de frimsta foresprakarna for behaviorismen, och han hade tre
huvudpunkter nédr det kommer till inldrning. Det som ledaren vill ha ut av individen delas upp
1 etapper, och varje etapp kan trénas tills det blivit inlart, detta med hjélp av ett individuellt
thoppusslat program dér individerna tar del for del for att nd slutmélet. Den andra
huvudpunkten r att individen behdver stimuli, bade nér det blir ritt - med positiv
forstiarkning, men ocksa nér det blir fel - och dd med negativ forstarkning. Om inte detta ges
kan fel beteenden bildas vilket kan leda till en passivitet hos individen. Den tredje och sista
huvudpunkten dr att nédr en niva avklarats bor svarighetsgraden oka. Skinners tankar skiljer
sig inte langt ifran de beloningssystem som anvédnds i manga organisationer dir individer

belonas for vil utford prestation (Lindmark & Onnevik, 2011, p. 219).

4.3 Att leda och utveckla

Baserat pa bade hjarnans sitt att fungera och hur ledarrollen definieras finns det tio
fardigheter som Gospic och Falk lyfter fram, och dessa ér att hela tiden bygga upp kunskap
om hur manniskan och hjdrnan fungerar, att leda och utveckla béde sig sjilv som ledare och
sina medarbetare och att sitta regler inom organisationen. Vidare skall ledaren vara tydlig och
specifik, gora klara bedomningar och leda med auktoritet. Ledaren skall dven driva
forbéttringar och fordndringar inom organisationen, se till att attityden och instidllningen ar
bra, samt kunna forsta och hantera prestationsforutsittningar (Gospic & Falk, 2015, pp.

15-16).

Det finns teorier om fordndringsfradmjande atgérder foreslagna av psykologer och

neurovetare. I synnerhet erbjuder neurovetenskap metoder som tillater oss att analysera dven
de underforstadda, automatiska och omedvetna dimensionerna av vart beteende, och darfor
gora betydande framsteg inom forskning. Ett exempel pé en tillimpningsmodell &r SCARF,
vilken ocksa anvénds utdver specifikt arbete med neuroledarskap. Denna modell representerar

en serie beteendedimensioner som kan hjélpa ledare och chefer att frimja fordndring genom

39


https://paperpile.com/c/of4CMd/Gi1d/?locator=219
https://paperpile.com/c/of4CMd/FTC5/?locator=15-16
https://paperpile.com/c/of4CMd/FTC5/?locator=15-16

att stodja vara forfaders behov, sdsom status, sédkerhet, autonomi, relation och réttvisa.
Historiskt sett har organisationer fokuserat pa att utveckla planer, strategier och att Gvervaka
finansiell data, vilket har resulterat i att endast en liten del av resurserna har lagts pé véra
relationer mellan individerna inom organisationen (Balconi, 2021). SCARF grundar sig pa
den enkla principen att individen forhaller sig till det som upplevs positivt och roligt, och
undviker sddant som har motsatt effekt. Denna modell kan dven anvidndas nar det kommer till
sociala relationer - for att i folk att tycka om dig och vara mottagliga for vad du séger, bor du
sjélv se till att du kopplas ithop med beloning. Folk behdver kort och gott tycka om dig
(Gospic & Falk, 2015, p. 173).

En ledare bor hela tiden arbeta pa sitt sétt att axla rollen som ledare, och stindigt utveckla sig
sjélv, vilket leder till att &ven medarbetarna har littare for forandringar inom organisationen. |
och med att en ledare hela tiden maste arbeta med detta kan det insinuera att en ledare aldrig
kommer att bli komplett som ledare. Ledaren méste klara av att hantera de medfodda
beteenden som hjirnan signalerar, och ndgra av dessa ér bl. a. att vdlja de vigar som tar minst
energi, att lyssna pd vad folk sager istillet for att se vad det 4r som egentligen gors, att dela in
allt i bra och déligt eller gott och ont, att ga pa rutin istédllet for att testa pa att géra nagot nytt,
samt att prioritera kortsiktiga beloningar istéllet for langsiktiga (Gospic & Falk, 2015, pp.
42—43). Om individer inom organisationen upplever att ledaren sitter individens intresse 1
fokus och forstar individens bidrag till organisationen, samt uppmarksammar detta, kommer
individen i sin tur att engagera sig mer i organisationen och arbetet som utfors. Detta tack
vare att en kinsloméssig gemenskap uppstér (Johannessen, 2020, pp. 49-50). Vidare handlar
ledarskapet om 1 vilken grad ledaren bor vara medveten om sina egna kénslor, andras kénslor

och hur kinslorna skall anvédndas for att hantera relationer (Lafferty & Alford, 2010).

De viktigaste punkter en ledare behdver komma ihdg nir det handlar om att arbeta med sin
egen och andras utveckling &r, enligt Gospic och Falk, att beskriva och ldgga tid pa sina
langsiktiga mal, men ocksa att formulera minst ett konkret utvecklingsmal varje dag. Dértill
ar det viktigt att komma ihag att alltid utvdrdera mélen savél som att hantera motgangar och
framgangar pa ett fornuftigt sétt (Gospic & Falk, 2015, pp. 86—87). Vid en fordandring
kommer ledaren som foresprakar forandringen att behdva fordndra en annan individs

beteende, och detta kommer véicka obehag hos ledaren - och det spelar ingen roll vilka motiv
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som star som grund, eller hur vilmotiverade individerna dr. Detta beror pd att hjdrnan sénder
ut kraftfulla meddelanden om att ndgot ar fel, och fordndringen leder i sin tur till stress och
obehag. Ledare i sin tur har en tendens att inte uppfatta forédndringen och implementeringen

av den pa samma sétt som medarbetare gor (Lafferty & Alford, 2010).

For att uppnd béttre resultat inom organisationen menar Gospic och Falk att medarbetarsamtal
bor forekomma fler gdnger under arets gang och inte endast en eller tva - eftersom
medarbetarna dr organisationens viktigaste och dyraste resurser vilket gor att ledningen bor ge
dem tid for att forsdkra utveckling och vilmaende. Det dr viktigt att ledaren foljer upp och
kontrollerar att de ménskliga resurserna anvénds pa rétt sitt, samtidigt som det foljs upp hur

de underhalls och utvecklas (Gospic & Falk, 2015, p. 98).

“Medarbetarsamtal maste integreras med Gvriga system i1 organisationen for att frimja

utveckling och ldrande i1 organisationen” (Frick & Nordberg, 2019, pp. 40—41).

Eftersom ménniskans natur &r att utvecklas for att overleva ar detta ndgot som vi manniskor
ar bekanta med, men didremot dr denna utveckling bunden till mod - det kan t. ex. handla om
mod att framfora missforstand eller mod att soka stdd eller hjélp 1 olika situationer - det
handlar om en emotionell reglering. Inom organisationen kan ledaren bygga upp en kultur
som t. ex. gor det littare for individer att be om hjélp eller ta upp jobbiga saker som de annars
kanske inte skulle tagit upp pa grund av obehag dver situationen (Gospic & Falk, 2015, pp.
63-64).

4.3.1 Varfor utveckling behovs

Utbildning och utveckling &r tva av de viktigaste aspekterna inom en organisation. Detta
géller inte enbart for tillfdllet utan det ar dven en viktig aspekt for att kunna ligga 1 framkant
och for att kunna forutse behov infor framtiden, samt krav som organisationen kommer sti
infor. Dartill &r det viktigt att komma ihag att utveckling for det mesta sker pa ett lugnt och
kontrollerat sitt - bortsett fran utveckling eller férdndring som sker till foljd av en
krissituation. Organisationsfordndring sker inte ur intet, utan kommer som {6ljd till behovet

och fors 1 rétt riktning av ledare eller medarbetare (Forslund, 2019, p. 346; Lindmark &
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Onnevik, 2011, p. 332). Vidare har individer olika inlirningsstilar vilket beror p4 att individer
anvénder sig av olika sa kallade intelligenser, eller sitt, som vara hjarnor lar sig genom. Inom
kognitionsforskning har det kunnat konstateras att en hjarna har vissa specifika vigar som
inldrningen kan f6lja. Detta gor dven att intellekt skiljer sig at vilket leder till att inlérning,
minne och prestation ir olika fran individ till individ (Lindmark & Onnevik, 2011, pp.

221-222).

Det finns ett begrepp, flow, som syftar pa att medarbetarna befinner sig i det optimala stadiet
vad géller prestation. De balanserar d& utmaning med kunskap och ar helt inne pé att utfora
sin uppgift, och det finns séledes inte nagra negativa tankar eller kénslor inblandade. For att
fortsétta vara 1 detta flow maste organisationen hela tiden utveckla och 6ka svérighetsgraden
for att inte falla ur och forlora detta tillstdnd. Detta leder alltsd till att det sker en konstant
utveckling for organisationen, men dven for individer. Dessutom Okar detta individens inre
motivation, vilket leder till béttre prestationer och séledes béttre arbete, vilket leder till hdgre
intdkter for organisationen - omotiverade medarbetare kommer ddremot att kosta pengar
(Gospic & Falk, 2015, pp. 64—65). En inre motivation dr en ménsklig drivkraft, och det kan
handla om nyfikenhet eller att engagera sig i aktiviteter som ger en upplevd tillfredsstillelse -

detta styrs av signalsubstansen dopamin (Balconi, 2021).

Forskare har kommit fram till att det finns en méangd fordelar med att kontinuerligt ha detta
flow inom organisationen, och dessa dr bl. a. att medarbetarna &r mer uppmérksamma nér de
utfor sitt arbete och slutresultatet blir sdledes battre. Dessutom framkommer det att nér
individer kénner att de utvecklas ar arbetet i genomsnitt mer effektivt i 45 minuter per dag dn
vad det skulle vara om de inte kénde att de utvecklades. En annan férdel som uppkommer ar
att det dr lattare att genomfora svarare uppgifter i och med att medarbetarna vill utvecklas och
16sa problem som uppstar. Sjukfranvaron och stressen minskar ocksé eftersom individer
upplever att de fAr mer autonomi och kontroll ver sin situation, och vidare blir individen mer
hjdlpsamma eftersom flera positiva aspekter har dykt upp inom organisationen péa grund av
detta. Ledare och medarbetare lér sig dven att tdnka méalinriktat och produktivt kring

utmaningar och arbetsuppgifter (Gospic & Falk, 2015, pp. 65-66).
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For att uppratthalla detta, och for att se att alla individer i organisationen kartldgger sina
behov utifrén arbetssituationen, dr det bra att ha utvecklingssamtal. Podngen med dessa
utvecklingssamtal &r att 6ka effektiviteten, och for att 6ka trivseln inom organisationen
(Lindmark & Onnevik, 2011, p. 182). Om en organisation lyckas uppna ritt relationer mellan
mal, strategier, strukturer och utveckling av de humana resurserna, har organisationen en hog
inre effektivitet och kan utfora sitt arbete pa rétt sitt. Denna inre effektivitet dr lika viktig att
ha pa individuell niva, vilket vi diskuterat tidigare, samt pa organisatorisk nivd (Lindmark &
Onnevik, 2011, p. 28). Onskvirt bor dessa utvecklingssamtal ocksd ge upphov till en

individuell utvecklingsplan for savél kortsiktig samt langsiktig utveckling (Forslund, 2019).

4.4 Att na malen

En viktig del av att utvecklas och bygga nya vanor ir att individerna sjilva kan bygga upp
och formulera mél, speciellt de ldngsiktiga malen. For att nd de langsiktiga malen dr det
viktigt att forst kunna formulera dem, for att sedan kunna tillimpa det i det vardagliga
beteendet. Att sdtta mal dr bra i flera olika aspekter, Gospic och Falk ndmner bl. a. att
manniskor som sitter mal presterar battre och utvecklas snabbare dn de som inte gor det - de
som dessutom skriver ner och planerar sina mal vél stirker mdjligheterna att uppna dem
radikalt och dessutom automatiserar de sina hjdrnor att tinka i mal, taktik och planer, vilket
leder till att framgéng och vidlméende bli en vana - det vill séga ett automatiserat beteende
(Gospic & Falk, 2015, pp. 68—69). Ledarskapet ér en process for att pdverka andra mot
uppsatta mal (Dickhamm et al., 2004, p. 19).

I organisationer déar grupper eller individer har satt upp mal, eller uppgifter, blir det
nodvéndigt att hela tiden utvecklas och lira sig nya saker, vilket leder till effektivitet och
framging. Den frimsta framgangen med detta dr att medlemmar inom organisationen stindigt
lar sig av varandra, samt soker information for att utvecklas - om uppgifter och mél inte
kréaver att individer ldr sig ndgot nytt dr det antagligen inte nddvandigt att bilda grupper for att
utfora dem. Wheelan forespréakar att det &r viktigt att organisationer och ledare ger individer
inom organisationer de verktyg de behover for att klara av de uppsatta malen och for att

saledes bli framgéngsrika (Wheelan, 2019, p. 31). Enligt Alvesson och Sveningsson finns det
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ndgot som kallas management by objectives som handlar om att istdllet for att bestdimma hur
individer skall bete sig, stdlls mal upp utifran de resultat som efterstridvas. Det ger individen
frihet att vilja hur dessa mal skall uppnas, och samtidigt som det kan kinnas skrimmande

flyttas d&ven ansvaret fran ledaren till medarbetaren (Alvesson & Sveningsson, 2019, p. 153).

Att daremot misslyckas med de uppsatta malet grundar sig oftast i att mélets svarighetsgrad
underskattas eller att individen har undvikit det som &r svart, men att veta nér ett mal har
lyckats &r inte heller alltid s létt eftersom ménga fordndringar i1 detalj ger en dominoeffekt -
det vill sdga att en fordndring kan ge forbéttring pa fler plan én vad som forvéntats. En annan
viktig aspekt att tinka pa nir mélen byggs upp ar tiden - att vilja den rétta tidsrymden for att
utfora mélet dr avgorande for hur motivationen att utféra malet kommer att vara. For att
komma fram till vad som &r den bésta tidsrymden behdver individer anvénda sitt
temperament, det vill sdga balansen mellan tdlamod och att ha brattom. Om individer foljer
sitt brattom-temperament kommer det skapas en deadline som ger mojlighet till att f saker
gjorda 1 och med en tidspress laggs pa en sjélv, vilket leder till att arbetet mot malet kan borja

direkt (Gospic & Falk, 2015, pp. 69-71).

Vidare menar Gospic och Falk att om en ledare vill utveckla sina medarbetare kan de
tillsammans komma fram till kortsiktiga mél, vilka skall kunna uppfyllas inom en period pa
max dtta veckor - viktigt att tinka pd dr ocksé att dessa mél inte skall ta ver all arbetstid,
utan medarbetarna bor dven klara av att utfora sitt vardagliga arbete. For att gora det enklare
for individen att uppfylla de kortsiktiga malen kan dessa mal skrivas ner, vilket gor att det blir
enklare att fokuser pa dem och att sdledes uppnd dem. Det dr ocksa viktigt att dessa mal
formuleras sé ledaren, och andra eventuellt ber6érda parter, vet vilka resultat individen stravar
efter. Utover detta bor dven uppfoljningssamtal forekomma - dessa samtal skall girna ske
med tva veckors mellanrum for att individen skall halla motivationen uppe for att pé ett
effektivt sétt leda sitt eget arbete framét. Det &r 1 princip medarbetaren som styr dessa moten
med hjilp av en lista 6ver vad som fungerat bra och vad som fungerat mindre bra i det egna
arbetet utifran de mél som tidigare kommit 6verens om med ledaren. I och med att det &r
medarbetaren sjilv som styr och héller 1 samtalet kommer det upplevas mindre hotfullt
eftersom kénslan av kontroll kommer att infinna sig hos individen. Ledaren far dven tack vare

dessa moten en helhetlig 6verblick 6ver organisationen, och insyn i vilka problem som
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eventuellt finns och om det dr ndgra gemensamma utmaningar eller problem som flera inom
organisationen upplever - och tillsammans med ledarens egen uppfattning kan det i princip bli

en verksamhetsanalys for organisationen (Gospic & Falk, 2015, pp. 67-69).

“Forandringsarbetet handlar om att savél paborja en fordndring som att genomfora den.

Foridndringsviljan méste med andra ord vara hog hela tiden” (Angelow, 2010, p. 124).

Tack vare detta sétt att arbeta kommer ledaren vara tvungen att kommunicera med alla typer
av individer inom organisationen, och det kommer i sin tur leda till att svdra samtal och
konflikter snabbt kommer att kunna reduceras, och det kommer alltsé inte leda till ngot
storre som 1 sin tur kan komma att leda till problem. En annan aspekt vad giller detta sitt att
arbeta dr att medarbetarnas egna ledarforméga kommer 6ka over det egna arbetet, och en
ledare kommer kunna implementera fordndringar pé ett enklare och smidigare sétt, och
motstandet kommer ocksa att vara mindre dn vad det annars skulle kunna varit. En ledare far
dven mer kontroll §ver organisationen, det kommer upplevas mer harmoni och ledaren savil
som medarbetarna kommer ha mer tid till annat (Gospic & Falk, 2015, p. 73). Wheelan menar
dock att konflikter &r nodvéandiga for att skapa en trygg miljo - trygghet skapas nir individer
utvecklar tillit till varandra. I sin tur kommer tilliten att leda till att individer végar sta for sina
tankar och idéer nér de vet att de inte kommer bli avvisade eller kommer till skada pa nagot

sitt pd grund av att de har en annan asikt 4n andra (Wheelan, 2019, p. 53).

Det kan sdgas att fordndringar kommer att ske mycket smidigare genom, och tack vare, att det
existerar bra relationer inom organisationen (Balconi, 2021). Vidare kommer motiverande
samtal att hjdlpa individer att stirka motivationen och viljan att uppna sina uppsatta mal -
samtalen bor alltsd bygga pa att ledaren utforskar och stdder, istéllet for att uppmana och
Overtala (Angelow, 2010, p. 125). Jonsson och Strannegard ndmner en form av ledarskap som
kallas for det tjdnstvilliga ledarskapet, vilket handlar om att involvera individer inom
organisationen och att individer tillsammans formar resan framét - det handlar alltsd om att
ledare hjélper individer 1 ritt riktning fOr att tillsammans ta sig sjdlva och organisationen

framat (Jonsson & Strannegérd, 2015, p. 210).
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4.4.1 Varfor ar det svart att na sina mal?

Som vi tidigare namnt kan ett for svart mal leda till att mélet inte blir uppfyllt, men det som &r
en dnnu storre orsak till att malet inte blir uppfyllt &r att individer aldrig borjar arbeta for att
nd det - individerna tinker mycket pd mélen men tar inte tag i dem, och de kommer saledes
inte komma fram till de langsiktiga malen de har (Gospic & Falk, 2015, p. 72). En passande
modell for att forebygga detta &r SMURT-modellen, denna finns for att konkret hjélpa till att
skapa och formulera ett mal som har forutséttningen for att lyckas. SMURT ér en akronym till
orden specifikt (precist angivet), mdtbart, uppndeligt, relevant och tidsbestimt - da malet ar
formulerat utifrdin SMURT ar det lattare att ta tag i malet och dven att arbeta mot mélet

(Forslund, 2019).

Det finns tre viktiga forklaringar till varfor individer inte nar sina langsiktiga mal, och dessa
forklaringar knyter dven an till hjarnans perspektiv. En forklaring som vi tagit upp tidigare 1
detta arbete &r att striatum foredrar kortsiktiga beloningar framfor langsiktiga, och detta gor
det svart for oss att nd mal som ligger véldigt langt fram i framtiden. Den andra forklaringen
ar att individer 4r mer benégna att vilja det kinda fore det okénda, ett sé kallat default bias,
eftersom det som redan dr bekant ger mer beloning 1 stunden. Den tredje forklaringen handlar
om huruvida individen behdver anvinda frontalloben for att reglera kénslor, eftersom hjérnan
helst vill anvéinda sa lite energi som mdjligt, och detta gors bést da de mer primitiva
strukturerna 1 hjdrnan far styra beteendet. Dérfor ar det lattare och mer atravirt att anvdnda
sig av gamla vanor istéllet for att arbeta pa en forandring som kan leda till att hjdrnan behdver
anvinda mer energi och mer anstrangning for att utfora uppgiften i fraga (Gospic & Falk,

2015, pp. 72-76).

For att kunna hjilpa hjarnan under en fordndring, alltsd att skapa nya vanor och beteenden for
att jobba mot det langsiktiga malet, behdver hjdrnan ha de bésta forutsittningarna for att
arbeta. Detta betyder att individer inte bor vara trotta, hungriga eller vistas 1 en mycket
distraherande miljo, eftersom detta gor att hjarnan inte har den energi och fulla fokus for att
utfora det arbete den star infor. Att forsoka arbeta i en storande miljo kan forsdmra hjdrnans

kapacitet upp till 66%, vilket sdger sig sjdlv - det &r inte bra for effektiviteten (Gospic & Falk,
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2015, pp. 72-76). For att individer och organisationer skall na sina mal 4r det viktigt att alla
ar medvetna om vilka malen &r, och att alla inom organisationen har samma uppfattning om
vad som krévs for att nd malen. Detta eftersom individer kan uppfatta samma ord som
formedlas men tolkar dem annorlunda. Det &r dven viktigt att alla dr dverens om att malen &r
viktiga, fornuftiga och att de &r mdjliga att uppna. Individer behdver med andra ord forsta

malens relevans for att klara av att n4 dem (Wheelan, 2019, pp. 62—-63).

Sa for att halla motivationen uppe nir det handlar om att klara det 1dngsiktiga malet kan det
vara bra att dela upp de egna malen i flera olika dagliga mal som alla tillsammans leder till att
det langsiktiga mélet uppnas. Detta fungerar bast om ett krdvande resultatmal kan séttas varje
dag for den eller de uppgifter som skall utforas, samt att se till att bdde planera och utvirdera
strategin for utforandet. Ett kravande resultatmal &r alltsa ett mal individen vill uppna, och for
att gora detta skall det vara krédvande - om individen inte ldgger krav pa sig sjalv dr det létt att
fokuset forsvinner och att individen siledes inte nér det 6nskvérda resultatet. Dessa krav kan
bl. a. handla om att utfora ndgot som bidrar béde till direkt och indirekt nytta 1 olika

sammanhang (Gospic & Falk, 2015, pp. 76-81).

Da ledaren arbetar med mal ar det viktigt att komma ihag att det d4ven kan finnas nackdelar
med vissa mal, och att individer bor arbeta med sina mél med den vetskapen 1 atanke. Mal
kan t. ex upplevas som nagot negativt ifall de tas pa ett for stort allvar och blir besatt av
malen, eller om individer fokuserar for mycket pa enskilda mal och inte ser till helheten -
dessutom finns ocksa risken att for hogt uppsatta mal kan leda till prestationsangest och pa sa

vis himma motivationen, istdllet for att h6ja den (Forslund, 2019).

De dagliga malen behdver inte alltid uppnds, men striavar individen mot att nd malen kommer
hjarnan ocksa att trdnas for att jobba i1 dessa banor, samt att det 6kar strdvan mot att utvecklas.
Nir ledaren arbetar med flera olika slags mal dr det dven viktigt att géra en utvardering pa hur
maélen hanterats. Utvirdering ger mojlighet till en tillbakablick pd vad som bidragit till ett
lyckat utférande, men dven vad som kunde kriva forbéttring - utvarderingen ér saledes viktig
for utvecklingen dé individer med hjélp av detta kan se utvecklings behovet som kvarstar och
vilka fardigheter de besitter (Gospic & Falk, 2015, pp. 76—81). Wheelan menar ocksa att en

avgorande faktor for ett lyckat arbete for att nd méalen &r att planera hur uppgifter skall skotas
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och att planera vem som skall gora vilka uppgifter. Utover detta dr det viktigt att alla inom
organisationen far komma med asikter angdende méalen och vigen att ta sig dit (Wheelan,

2019, p. 125).

4.5 Spelregler inom organisationen

Enligt Gospic och Falk &r det vildigt viktigt att ha tydliga spelregler som alla inom
organisationen forhaller sig till. Dessa spelregler &r olika 6nskvérda beteenden inom
organisationen, och dessa beteenden leder till att medarbetarna tillsammans bygger en
arbetsmiljo som bl. a. kan upplevas som frisk, innovativ och utvecklande - alla individers
olika egenskaper och drommar kan ses och anvédndas som en kraft eller resurs (Gospic &
Falk, 2015, p. 81). Dessa spelregler som Gospic och Falk pratar om kan anses vara
motsvarande organisationskulturen, eller atminstone de oskrivna reglerna eller informella
normer for kulturen. Organisationskulturer som begrepp avser bl. a. virderingar och synsatt
samt monster i hur en grupp ménniskor pratar, tinker och agerar (Forslund, 2019, pp.
139-141). “Kultur &r inte nagot vi drvt, utan kulturen handlar om inlérda beteenden och

hérstammar fran den sociala miljén” (Lindmark & Onnevik, 2011).

Eftersom individer soker sig till sddant som upplevs vara likt en sjélv och bygger murar runt
sadant som upplevs som annorlunda, vilket har att géra med amygdala och striatum, kan
likadana spelregler som foljs av hela organisationen gora att dessa granser suddas ut, och nya
genomtiankt normer kommer spridas inom organisationen. Gemensamma spelregler ger
individen en kénsla av samhorighet och kérlek (Gospic & Falk, 2015, pp. 82—84). For att hitta
de spelregler eller den kultur som dr 6nskvérd for den specifika organisationen &r det viktigt
att alla individer inom organisationen hittar ett gemensamt sitt att leva tillsammans pa, detta

kan kalla for intern integration (Forslund, 2019, p. 143).

Om det ddremot inte framkommer spelregler inom organisationen kommer ledaren fa ligga
onddigt mycket tid pa oviktiga saker, och effekterna blir en ledarsituation som inte fungerar
eftersom det kommer att bidra till en tyst acceptans och senare bli ett vardagligt beteende.
Dessa obefintliga spelregler kan ocksd komma att leda till att individer som upplever sig lika

med andra bilda en liten grupp, och som senare kommer att borja prata om allt och alla, och
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som saledes kan leda till att dessa grupper kommer att borja pratar illa om andra. Likvél
kommer individer som inte kdnner sig lika som nagon annan riskera att hamna utanfor, och
mobbning kan komma att uppsté vilket i sin tur kan leda till bl. a. ohilsa och sjukskrivningar.
Vidare kan dessa obefintliga spelregler leda till att individer kan komma att ha svért att arbeta
tillsammans med vissa andra inom organisationen, och detta kan grunda sig pa att de upplever
att de har olika tankar eller sétt att utfora en arbetsuppgift pa - ledaren i dessa organisationer
kommer séledes vara tvungna att ldgga ner onddig tid och energi pa att fa ihop ett schema
som passar alla med tanke p4 att alla inte kommer komma 6verens med varandra (Gospic &

Falk, 2015, p. 83).

Niér bestimmelser om vilka spelregler organisationen bor innefatta ar det viktigt att ha med
spelregler dir ledaren direkt kan se om individer forhaller sig till dessa eller inte -
spelreglerna fér alltsd inte vara for abstrakta och inte heller kunna gé att tolka pé flera olika
satt (Gospic & Falk, 2015, p. 84). Under flera ar var visdomen att halla kinslorna utanfor nar
en arbetar med beslutsfattning, och detta pa grund av att termen emotionell litt kan
forknippas med att bl. a. vara svag. Dock har forskare nu kommit fram till att hjarnans
formaga att koppla kéanslor till det kognitiva systemet faktiskt kan leda till att individer fattar
battre beslut (Sousa, 2012, pp. 43—44).
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5. SLUTDISKUSSION

Sjélva syftet med arbetet var att se hur ledare kan dra nytta av att arbeta utifrdn
neuroledarskap i ett fordndringsarbete, jimfort med hur det skulle vara utifran klassiska

teorier om fordandringsledarskap.

5.1 Diskussion

Redan 1992 framfordes det att ledarskap handlar om beteenden, karaktirsdrag och inflytande,
och det dr detta som neuroledarskaper bygger pa - genom att forsta hur dessa beteenden,
karaktérsdrag och inflytande fungerar i olika situationer, utifrén hjdrnans funktioner. Jonsson
och Strannegérd tog dven upp att det skandinaviska ledarskapet bygger pa fortroende och
gemensamt ansvar, samt att alla dr engagerade 1 beslutsfattandet, och neuroledarskaper
poéngterar ocksa detta - tillit, fortroende, delaktighet och engagemang. Det framkom &ven att
forskare lagt ner mycket tid pa att undersoka varfor vissa fordndringar har lyckats medan
vissa inte alls blivit lyckade, och att ett svar var att det kunde bero pa fel val av strategier och
att vigledningen av fordndringen inte var tillrdckligt bra, men enligt Rock kan vi nu ocksa
forsta att kunskapen om den ménskliga hjdrnan kan vara en central faktor i detta. Att forsta de
fordelar neurovetenskap medfor mojliggor att organisationer kan komma att bli &nnu mer
effektiva, med tanke pé vetskapen om hur hjérnan hanterar olika situationer och kénslor.
Genom att forsta neuroledarskapet och neurovetenskap forstar vi ocksa hur individer hanterar
sig sjdlv och sina relationer, sjilvmedvetenheten, samt vad de kinner och varfor de kdnner
det. Det handlar 4ven om att hantera sina kénslor pa ett sitt ddr dessa inte hamnar i1 vigen for

hur det utfors och aven att alla kdnslor har en funktion.

Att arbeta med fordndring betyder att bade ledare och medarbetare behover utvecklas och det
genom att hela tiden bygga kunskap om hur ménniskan och hjiarnan fungerar, att leda och
utveckla béade sig sjdlv som ledare och sina medarbetare och att sitta regler inom
organisationen. I synnerhet erbjuder neurovetenskap metoder som tillater oss att analysera
dven de underforstadda, automatiska och omedvetna dimensionerna av vart beteende. Detta

kan beskrivas genom SCARF, vilket grundar sig pé den enkla principen att individer haller
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sig till det de tycker om, och undviker sddant de inte tycker om - nér vi upplever sociala hot

reagerar hjdrnan pa samma sitt som da vi star infor bristande mat, vatten eller sdkerhet.

Motstand kan som sagt uppsté pa grund av flera olika faktorer, och for att minska motstdndet
ar det viktigt att en ledare tar reda pé vad detta motstand grundar sig pa. Som Jacobsen
ndmnde kan motstdnd grundas pa rédsla eller obehag av det okdnda som fordandringen kan
komma att medfora. Hjdrnan paverkar individer pa olika sétt i olika situationer, och om en
ledare inte har kunskap om detta kommer saledes inte ledaren heller att kunna hantera detta
pa ett effektivt sétt. Det som 1 grund och botten framkallar motstand &r amygdala som
upplever att situationen inte &r bra, och individer dr som sagt bendgna att vélja den vig som &r
bekant fOr att inte riskera att tappa det som kdnns tryggt och sékert - men att rikta
uppmaérksamheten kan rikta om hjdrnan. Vi individer kan hela tiden paverka var hjarna, och
saledes paverka vilken del av hjarnan som skall vara aktiv, eftersom hjarnan &r aktiv i olika
delar i olika situationer. Eftersom det i huvudsak &r individers beteenden som bor fordndras
vid en organisatorisk fordndring dr det ingen annan &r individen som kan paverka det, s med

andra ord behover individen vilja fordndra, och vara redo for det.

Att formedla en fordndring kommer alltid vara jobbigt for samtliga parter, eftersom att en
forandring alltid kommer generera obehag hos individen, vilket beror pa att vid en fordndring
av invanda rutiner kommer hjérnan séinda ut kraftfulla meddelanden om att nagot &r fel, och
fordndringen leder 1 sin tur till stress och obehag. Detta kan ddremot lindras med hjélp av

bade olika langsiktiga och kortsiktiga mal.

Det ar fortsatt viktigt att komma ihag att formulera mélen val inom organisationen, och detta
kan goras med hjdlp av t. ex. SMURT. For att sedan se till att individen nir mélen och om
malen har gett den onskade effekten, samt att individerna 1 organisationen utvecklas at ratt
héll sé ar det viktigt att komma ihag att ha medarbetarsamtal eller utvecklingssamtal. Dessa
samtal bor hdllas med kortare regelbundna intervaller for att sdkerstélla att organisationen
anvéander sina ménskliga resurserna pa rétt siatt. En vanlig orsak till att individer och
organisationer misslyckas med att uppné sina mal och sin forandring dr pa grund av att det ar
lattare och mer atravért att anvinda sig av gamla vanor istillet for att arbeta pa en fordndring

som kan leda till 6kad anvindning av energi och anstringning, vilket framkom med vetskapen
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om neurovetenskap. En annan viktig faktor med dessa medarbetarsamtal &r att dessa ocksé
leder till bl. a. att implementeringen av ett fordndringsarbete inom organisationen gar lattare,
och att motstdndet minskar, eftersom individer inom organisationen &r vana att arbeta med

fordndring och utveckling pé ett annat sdtt dn ur vissa klassiska ledarskapsteorier.

En annan aspekt som kan vara viktig att komma ihag dr att en forédndring som &r bekant for en
sjalv inte nddvéndigtvis behover vara det for nagon annan, och om framtiden och vad som
kommer ske inte &r bekant kommer inte heller viljan att genomfora det att framtréda. Enligt
Sousa ger hjirnan sin forsta direkta uppfattning om informationen, och reaktionen kommer
paverkas av den kénslan som uppkommer. I och med att olika individer reagerar olika pa
situationer kommer det uppsté flera olika reaktioner pd samma situation, och beroende pd hur
individer uppfattar fordndringen kan den komma att upplevas som positiv eller negativ. Om
amygdala kénner obehag kan vi ta hjélp av frontalloben for att Gvervinna obehaget. Som
Piaget ndmnde sa handlar det &ven om att informationen bearbetas, och som individer far nya
perspektiv pa informationen med hjilp av omgivningen - vid forédndringsarbeten kan det
ocksa vara klokt att komma att individer har en formaga att &ndra sig och anpassa sig till

omgivningen.

Det klassiska ledarskapet gar igenom en mingd faktorer som kan orsaka motstandet mot en
fordndring, men Andrew Pettigrew papekar speciellt att en ledare inte kan styra hur
omvirlden skall agera och reagerar i olika situationer, och att detta kan leda till att ett
forandringsarbete stoter pa problem och att det sdledes inte fungerar som forutspatt. Har
kommer kunskapen om neurovetenskap in - finns forstdelse over hur den ménskliga hjarnan
fungerar, med t. ex. striatum och amygdala, dr det léttare att bl. a. skapa beloningar som gor
att individer byter fokus och éndrar instéllning till férandringen. Kommunikationen dr dven
grundldggande for en fordndring, och det dr viktigt att ledaren vet vilka ord som bor anvéndas
for att na organisationen pa rtt siatt. Om ledaren har kunskap om hur hjérnan reagerar
kommer kommunikationen bli tydligare, samt inspirationen forbattras for att ka

effektiviteten inom organisationen.
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Vidare menade bl. a. Alvesson och Sveningsson att alla inom en organisation uppfattar en
forandring pa olika sétt, och att det pa grund av det &r viktigt att informationen skall ga ut sa
att alla inom organisationen tillslut skall f samma uppfattning om vad fordndringen innebar.
Viéra ord paverkar hur vi reagerar, bade for hot och beloning - hjarnan ar hiapnadsvickande,

men ocksé vildigt kénslig.

Sa for att dra nytta av neuroledarskapet och for att effektivisera sitt ledarskap bor ledaren
analysera vilka situationer som kan skapa obehag och upplevelse av hot inom organisationen,
och genom att inse detta kan sidana situationer undvikas. Aven att lira kiinna sig sjilv och
sina egna kénslor och reaktioner kommer att leda till att olika situationer kan hanteras bittre,
samt att anvdndbara vagar uppstar for att ta sig fran hotlage till beloningslédge - alltsa rikta om
hjdrnan. En annan viktig faktor dr att tinka pd hur kommunikationen anvénds och vilka ord

som anvands for att inte skapa panik eller obehag hos de dvriga inom organisationen.

5.2 Validitet och reliabilitet

Validitet handlar om att méta den data som avses att mitas (Christensen et al., 2016, p. 213).
Vidare handlar validitet om hur trovérdigt arbetet dr och hur resultatet och verkligheten
stimmer dverens, samt att de bakomliggande strukturer, processer och faktorer leder fram till,
samt styr, fenomenet (Christensen et al., 2016, p. 304). “Hog validitet 4r nar mitinstrumentet
ger ett bra underlag till analys” (Lindmark & Onnevik, 2011, p. 137). Reliabiliteten handlar
om hur palitlig undersokningen &r, och om resultatet skulle bli detsamma om en snarlik
undersokning gjordes (Christensen et al., 2016, p. 303). “Hog reliabilitet dr nidr métningen

genomforts noggrant” (Lindmark & Onnevik, 2011, p. 137).

Validiteten 1 detta arbete anser vi att dr vdldigt hog, 1 och med att de kdllor och teorier som
anvints dr relevanta for syftet. Inte att glomma ér att detta var en litteraturstudie av formen
kvalitativ undersokning, vilket betyder att kdllorna som anvénts har varit begrdnsade nir
undersdkningen genomfordes, vilket oundvikligt kommer att resultera i att det kan finnas
information eller synvinklar pd forskningsdmnet som inte tagits upp som f6ljd av detta.

Vidare anser vi skribenter att arbetet resulterat i en 6verskadlig bild 6ver huvudsyftet, och att
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bade gemensamma ndmnare samt skillnader for effektiviteten vad géllande de klassiska

forandringsteorier och neuroledarskapet har uppkommit.

Déremot kommer reliabiliteten med stor sannolikhet att fordndras om en liknande studie
utfors om négra ar, i och med att neuroledarskapet ar ett s pass nytt fenomen och att vidare

forskning inom dmnet sdledes kommer att utvecklas och fordjupas.

5.3 Forslag till vidare forskning

Under arbetets gang har det visat sig att fenomenet neuroledarskap ar nytt for manga, och inte
enbart for ledare. P4 grund av att hjdrnans funktioner &r véldigt centrala i ett
forandringsarbete, och dven 1 andra situationer, onskar vi att denna forskning blev ett kiindare
begrepp for savil ledare som medarbetare. For att individer skall f en djupare inblick i vad
detta dr skulle vi girna vilja ta del av hur manga ledare och organisationer som dr bekanta

med begreppet neurovetenskap, och medvetna om betydelsen av det.

Da detta amne ar sa pass outforskat i relation med andra ledarskapsteorier s& kommer det med
stor sannolikhet att komma till manga nya intressanta aspekter och mer ingaende forskning i
detta omréde, ddrav dr det dven svart for oss att kunna forutspd vad framtida forskning inom
detta &mne kan komma att resultera i. Dock skulle en forslagsvis fortsatt undersokning inom
en snar framtid med fordel vara att ta reda pa hur neuroledarskapet leder till effektivare arbete

i praktiken, och inte endast i teori. En intressant fragestidllning kunde enligt oss vara t. ex:

- Hur arbetar ni med neuroledarskap for att effektivisera organisationen, samt marks

markanta skillnader pé ledarskapet utan respektive med kunskap om detta 4mne?
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5.4 Slutord

Under processen med detta arbete har vi kunnat konstatera att det finns ménga delar inom
neurovetenskap som frimjar ett fordndringsledarskap. Med kunskap om hur hjdrnans
funktioner pdverkar individer inom organisationen kan ledare anpassa sitt ledarskap for att fa
det sé effektivt som mdjligt. Manga av dessa aspekter tas dven upp i andra former av
forandringsledarskap, da stora delar av fordndringen sker 1 individernas beteenden. I de
klassiska ledarskapsteorierna dr fokus pa hur mal skall laggas upp for att organisationer skall
genomfora och implementera fordndringar etc, medan det i neuroledarskapet framkommer
vad som egentligen sker 1 hjdrnan 1 olika situationer, och vad som lockar fram individers olika

beteenden.

En viktig aspekt i ledarskapets effektivitet &r, enligt oss, att organisationer och dess ledare
skall implementera regelbundna samtal med alla medarbetare, och dessa med upp till endast
nagon veckas mellanrum, istéllet for ett eller tva stycken samtal per ar. Detta dels for att
utveckla den storsta och viktigaste resursen en organisation har, ndmligen medarbetarna, men
aven for att ledare pa sa sitt far input av alla inom organisationen angaende vad som upplevs
fungera samt vad som eventuellt behover justeras innan det leder till ett storre problem som i

sin tur krdver onddig tid och energi for att 16sas.

Efter processen med detta arbete kan vi konstatera att neuroledarskap ar en viktig aspekt att ta
i beaktande som ledare. Ledaren far en storre forstdelse 6ver hur och varfor individer reagerar
och agerar som de gor, och utifran detta kan ledaren 1 sin tur ldgga upp sitt arbete och
ledarskap efter detta for att generera béttre resultat &n vad som annars skulle fas - att ta
tillvara pa den viktigaste resursen inom organisationen ér avgorande for ett effektivt
ledarskap. Dessutom &r neuroledarskapet en relativt enkel och snabb metod att tilldimpa i sitt
arbete, och det kriver inte ndgra stora resurser for att implementera det. Neuroledarskapet
beskrivs med vetenskaplig forskning och gér tillbaka till det ursprungliga, det som gor oss

individer till de vi &r - ndmligen hjdrnans funktioner och forutséttningar.
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Sa for att svara pa fragan om det finns en tydlig nytta med att arbeta utifran neuroledarskap
och hjarnans funktioner i ett forandringsarbete jamfort med hur det skulle vara utifran
klassiska teorier om fordndringsledarskap, dr vér slutsats att det definitivt finns nyttor att
hdmta frdn neuroledarskapet, i alla fall i teorin - forstdelsen for hur och varfor individer
reagerar och agerar som de gor blir tydligare med neurovetenskapen, vilket ger en chans for

ledare att enklare kunna effektivisera organisationen.
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