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INLEDNING

Ledaren du redan ar

Du har troligen 6ppnat den hdr boken av en av tvd anled-
ningar. Antingen bdr du redan ett ledarskap som kdnns
tyngre dn det borde — eller s kdnner du att du redan tanker
och agerar som en ledare, utan att nadgon officiell titel &nnu
bekriftat det. Kanske dr det en organisation som véaxt forbi
den struktur du en gdng byggde. Kanske dr det en medarbe-
tare vars fortroende du forlorat utan att riktigt veta hur.
Kanske &r det bara en tystnad i dig sjdlv — en kénsla av att
du agerar ritt, men aldrig riktigt landar i varfor. Eller kanske
ar det tviartom: en kidnsla av att du redan har det som kréavs,
men aldrig fatt chansen att visa det.

Det har &r inte en bok om att bli en annan sorts ledare. Det
ar en bok om att sluta anstranga dig for att vara det du redan
ar.

De flesta ledarskapsbocker lovar dig ett nytt system: sju
vanor, fem nivéer, tre pelare. Den hdr boken gor tvartom.
Den utgdr frdn att du redan har det som kravs — kompeten-
sen, omdomet, viljan att gora rdtt — men att vagen dit blivit
overtackt. Av krav. Av forviantningar. Av ar av att 16sa saker
snabbare dn du hunnit férstd dem.

Det som foreslas hdr &r en resa i tolv steg, inte for att ste-
gen i sig dr magiska, utan for att ordningen betyder nagot.
Du kan inte bygga fortroende innan du sett dig sjalv tydligt.
Du kan inte prioritera rédtt innan du accepterat att du inte
kan kontrollera allt. Varje steg bygger pa det féregdende —



precis som riktigt ledarskap gor, i verkligheten, utanfér mo-
dellerna.

Boken dr uppdelad i fyra delar. Grunden handlar om att
se sig sjdlv och sin situation som den faktiskt &r — inte som
du onskar att den vore. Sjdlvkdnnedomen for dig djupare,
in i monster du kanske kant igen linge men aldrig satt ord
pa. Handlingen &r ddr insikt blir beslut, och beslut blir kon-
sekvens. Hallbarheten handlar om det ingen ledarskapsbok
vill prata om tillrackligt mycket: hur du haller i det, ar efter
ar, utan att brdnna ut det som gjorde dig bra frdn borjan.

Genom hela boken kallas du ledaren — inte for att alla tit-
lar redan sitter pa plats, utan for att det dr den du redan ér i
handling, oavsett vad visitkortet sdger. Det dr ett medvetet
val. Du dr inte en elev som ska godkdnnas efter varje kapitel.
Du ar den som redan bar, eller snart kommer att bira, ansva-
ret — och som nu far tolv steg att bdra det med mindre kraft
och mer klarhet. Det spelar heller ingen roll var du leder: i
ett foretag, en forvaltning, en myndighet, en forening eller
ett trossamfund. Ledarskapets grundfragor &r desamma
overallt — det ar bara kulisserna som skiljer.

Du behover inte vara redo for att borja. Du behéver bara
vara villig att se klart — vilket &r precis vad nésta steg hand-
lar om.

Och glom gédrna tanken pd att det hdr ska ga rakt och
prydligt framat. Det kommer inte gora det. Du kommer att
kdnna igen dig i vissa steg direkt, och kdmpa med andra i
veckor. Du kommer ibland ga tillbaka till ett steg du trodde
du redan klarat av. Det dr inte ett misslyckande — det &r hur
verklig forandring faktiskt ser ut, till skillnad fran hur den
beskrivs i de flesta bocker om ledarskap.



Viénd sida, och lat oss borja dér all forandring faktiskt bor-
jar: med att se vad du faktiskt kan paverka, och vad du aldrig
kunnat kontrollera till att bérja med.
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STEG 1

Kontrollzoner
Vad kan du faktiskt pdverka?

Klockan &r kvart 6ver fyra och motet skulle ha slutat fér en
timme sedan.

Maria lutar sig fram 6ver bordet igen. Hon har visat siff-
rorna, forklarat kundundersokningen, gatt igenom argumen-
ten en tredje gang. Om teamet bara formulerar erbjudandet
pa rétt sitt, tinker hon, kommer kunderna att forsta virdet.
Det maste ga att fa dem att forsta.

Nagon foreslar &nnu en variant av presentationen. Nagon
annan suckar. Whiteboarden &r full av 6verstrykningar.

Néar hon kor hem den kvillen kan hon inte peka pa ett
enda beslut som fattades. Det som skaver dr inte timmarna i
konferensrummet — det dr kdnslan av att hon arbetat hdrda-
re dn nagonsin och d@nda inte rort ndgonting ur flacken. Hon
ar utmattad pa ett sdtt som vila inte hjdlper mot.

Det hon inte ser 4&n — det som forsta steget handlar om —
ar att hon dgnat hela eftermiddagen &t att forsoka styra na-
got som aldrig varit hennes att styra: vad andra ménniskor
ska tycka. Motet hade inget beslut att fatta, eftersom det
enda hon egentligen ville besluta om satt i huvudet pd kun-

der som inte var i rummet.
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De tre zonerna

Det finns en fraga som skiljer ledare som haller fran ledare
som slits ut, och den dr enklare &n den borde vara: var ligger
du din energi?

Inte hur mycket energi. Var.

Allt du méter i ditt ledarskap — varje situation, varje pro-
blem, varje relation — ligger i en av tre zoner. Den forsta ar
det du kontrollerar fullt ut. Det &r ett mindre omrdde &n de
flesta tror. Dina egna val. Ditt beteende i rummet. Din férbe-
redelse. Hur du reagerar nar nagot gar emot dig. Vad du sa-
ger, och vad du viljer att inte sdga. Det ar allt. Ingenting an-
nat i ditt ledarskap ligger helt i dina hander.

Konkret betyder det: du bestdmmer om du kommer forberedd till
métet. Du bestimmer om du avbryter eller lyssnar klart. Du be-
stammer om du svarar pd det arga mejlet ikvill eller imorgon bitti.
Det dr din zon — helt och hdllet.

Den andra zonen dr det du kan paverka men inte be-
stimma. Har bor ndstan allt som gor ledarskap till ledar-
skap: andras beslut, teamets motivation, kundens fortroende,
hur ditt budskap tas emot. Du kan forbereda, argumentera,
lyssna, bygga relationer — och allt det hojer chansen for det
utfall du vill se. Men beslutet fattas alltid ndgon annanstans,
i ndgon annans huvud.

Konkret: du kan hilla en tydlig presentation — men inte be-
stamma att teamet blir engagerat. Du kan ge en medarbetare drlig
dterkoppling — men inte bestimma att hon tar den till sig. Din
hand ligger pa vigskilen, aldrig pd utfallet.

Den tredje zonen &r det du varken kontrollerar eller pa-
verkar. Marknaden. Konjunkturen. Beslut som redan ér fat-
tade. Det forflutna. Den hir zonen dr enorm, och den har en
egenskap som gor den farlig: den kdnns ofta som zon tva.
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Det kdnns som att det borde gé att géra ndgot — om du bara
formulerar dig béttre, jobbar hardare, hittar ratt argument.

Konkret: du kan inte pdverka att en konkurrent sinker sitt pris.
Du kan inte pdverka ett beslut som huvudkontoret redan fattat. Le-
der du i kommun, region eller stat: du kan inte pdverka budgetra-
men som politiken beslutat, eller lagstiftningen som styr ditt upp-
drag. Och du kan inte, hur mdnga méten du dn hiller, bestimma
vad andra méinniskor ska tycka.

Det var dar Maria satt. Klockan kvart 6ver fyra, med en
whiteboard full av 6verstrykningar, forsokte hon paverka
vad kunder som inte var i rummet skulle tycka — och be-
handlade det som en fraga om anstrdngning. Mer arbete, fler
varianter, ett mote till. Men det hon forsokte styra lag inte i
zon tva. Kundernas &sikter formas av deras behov, deras er-
farenheter, deras verklighet. Hon kunde ge dem ett béttre
underlag att tycka ndgot om — det var hennes zon. Vad de
sedan tyckte var deras.

Skillnaden later akademisk. Den é&r allt annat &n det. For
energi som ldggs i fel zon forsvinner inte bara — den kom-
mer tillbaka som nagot annat. Som utmattning utan resultat.
Som frustration éver madnniskor som ”inte forstar”. Som en
gnagande kénsla av att arbeta mer och dstadkomma mindre.
De flesta ledare som &r pa vég att slita ut sig gor inte for lite.
De gor fel saker med full kraft.

Varfor vi fastnar i fel zon

Om zonerna dr sd enkla att beskriva, varfor lagger da erfar-
na, kloka ledare ar av energi i zon tre?

Darfor att det kdnns som att leda. Att kdmpa mot det opa-
verkbara ser ut som engagemang, bade f6r omgivningen och
i spegeln. Den som oroar sig for marknaden verkar ta ansvar.
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Den som héller ett méte till om kundernas asikter verkar inte
ge upp. Att sldppa taget om zon tre kan kdnnas som motsat-
sen till ledarskap — som passivitet, som uppgivenhet.

Men det finns en obekvdmare forklaring ocksd. Zon tre dr
trygg. Det later bakvant, men tdnk efter: den som kdmpar
mot det omdjliga kan aldrig misslyckas pa riktigt. Blir det
inget resultat beror det pd marknaden, pd kunderna, pa om-
staindigheterna. Zon ett &r farligare. Déar finns inga ursakter.
Ditt beteende i rummet, din forberedelse, dina val — dar
syns det, svart pa vitt, vad du faktiskt gjorde och inte gjorde.

Konkret: det dr littare att ilta ett beslut som huvudkontoret fat-
tade dn att friga sig varfor du inte sa vad du tyckte innan det fatta-
des. Det forsta dr frustrerande men bekvimt. Det andra dr obe-
kvimt men ditt.

Rorelsen: fran illusion till handlingsradie

Det hér steget begdr inte att du ska bry dig mindre. Det be-
gar att du ska se klart var din faktiska handlingsradie gar —
och sedan flytta din energi dit.

For Maria hade det inneburit ndgot mycket konkret. Istdl-
let for ett tredje varv om vad kunderna borde tycka: en tim-
me med teamet om det enda de faktiskt radde 6ver — under-
laget, erbjudandet, ndsta samtal. Motet hade slutat i tid. Och
det hade slutat med ett beslut, eftersom allt pd bordet legat
inom rackhall for dem som satt dar.

Det &r rorelsen i det forsta steget: fran illusionen av kon-
troll till klarhet om din faktiska handlingsradie. Den klarhe-
ten ar inte en forlust, &ven om den forst kan kdnnas sa. Det
du sldpper dr inte inflytande — det ar inbillat inflytande, och
det har aldrig gett dig ndgonting utom trétthet. Det du féar
tillbaka &r kraft som réacker till det som faktiskt gar att flytta.
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En sak till, innan vi gar vidare. Att veta var zonerna gar ar
inte samma sak som att trivas med det. Det kommer att fin-
nas dagar ndr zon tre skriker efter din uppmarksamhet —
ndr det opaverkbara dr det enda du kan tanka pa. Det &r inte
ett misslyckande. Det ar méanskligt. Nasta kapitel handlar om
precis det: hur man leder i det man inte kan kontrollera, utan
att latsas att man kan.

Portrittet: Trinaren som slutade titta pa motstaindarna

Lennart hade tranat fotbollslaget i elva ar ndr de antligen
nadde kvalspel till Superettan.

Han hade byggt laget frdn serietvda till topplag med den
sortens tdlamod som inte syns i tabeller: kdrschema, video-
analys, individuella samtal. Spelarna litade p4 honom. Han
var kdnd for att alltid vara mest forberedd i hallen.

Tre veckor fore kvalet slutade han sova ordentligt.

Motstandarna i kvalet hade tva spelare med allsvenskt for-
flutet och en budget som var det dubbla mot Lennarts. Han
borjade se om deras matcher pa kvillarna. Forst en gang i
veckan. Sedan varje kvéll. Han byggde spelscheman mot de-
ras anfallsspel, &ndrade dem dagen dérpd, dndrade tillbaka.
Pa traningarna mdirkte spelarna att han var nadgon annan-
stans — han tittade pd dem, men han sdg kvalmatchen.

En vecka fore matchen holl han en genomgéng som vara-
de i femtio minuter. Fyrtiofem av dem handlade om mot-
stdndarna: deras nyckelspelare, deras uppstdllningar, deras
fasta situationer. Nar genomgédngen var slut var laget tystare
an ndr den borjade. Lagkaptenen drojde kvar i omkladnings-
rummet och sa det som ingen annan vagade: "Vi vet allt om
dem nu. Men jag tror inte vi vet vad vi sjilva ska gora.”
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Lennart blev inte arg. Det var det som var vandpunkten —
han kdnde igen ndgonting. Han hade hort sig sjdlv sdga till
spelarna i elva ar: ldgg energin pd det ni rir dver. Spela er
match, inte deras. Och nu satt han hér, med elva drs eget for-
arbete i ryggen, och hade dgnat tre veckor at att trdna sitt lag
i ndgonting de aldrig skulle kunna styra: hur bra motstdn-
darna var.

Kvillen efter rensade han genomgédngen. Nésta traning
handlade om en enda sak: lagets eget spel. Deras presspel,
deras forsvar, deras styrkor. Det de kunde paverka — forbe-
redelsen, insatsen, sédttet de motte varandra péd planen. Mot-
stdndarna naimnde han i fem minuter, sedan inte mer.

De forlorade kvalmatchen med tva mal.

Men de som var pa plats den kvillen sdg ett lag som spe-
lade sin egen match till sista sekunden — inte ett lag som ja-
gade ndgon annans. Och i omklddningsrummet efterat, mitt
i tystnaden efter en forlust, sa lagkaptenen nagonting som
Lennart bar med sig langre dn nagot kval: “Det dir var det
bista vi har spelat.”

Det Lennart forlorade den kvéllen stod péa resultattavlan.
Det han vann syntes inte dér: ett lag som visste vad som var
deras att gora — och en trdnare som mindes var hans egen
handlingsradie gick.

Reflektionsfragor

Ta en stund med de hédr fragorna innan du ldser vidare. De
har inga rdtta svar — bara dina.

1. Vad ldgger du mest mental energi pa just nu? Inte mest
arbetstid — mest tankeutrymme. Det du grubblar pd i bi-
len, det som ligger kvar nér du slackt lampan.
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2. Vad av det kan du faktiskt férdandra? Var éarlig. Ligger
det i din zon — eller kdnns det bara som att det borde
gora det?

3. Vad héller du just nu pé att férsoka kontrollera som
egentligen tillhor ndgon annan? En medarbetares motiva-
tion. En kunds beslut. En kollegas &sikt om dig.

Ovningen: Tre saker, tre zoner

Den hér 6vningen tar tio minuter och kréver bara ett papper.
Skriv ner de tre saker som tar mest energi av dig just nu.
Skriv dem som de kdnns, inte som de borde formuleras —

oo

“jag dr orolig fér omorganisationen”, “jag blir frustrerad pa
Johan i styrgruppen”, “jag vet inte om kunderna kommer att
fornya avtalet”.

Placera sedan varje sak i ratt zon. Stdll fragan for var och
en: Kan jag bestimma dver det hir? Kan jag paverka det? Eller lig-
ger det utanfor bida?

Var noga med den sista fragan. Det vanligaste felet &dr att
placera saker i zon tva som egentligen hér hemma i zon tre
— for att det kanns battre. Om du ar osdker, testa: vad skulle
jag konkret kunna géra imorgon som flyttar det hir? Finns det ett
arligt svar, dr det zon tva. Finns det bara “jobba hardare” el-
ler “tanka mer pa det” — da &r det zon tre.

Titta till sist pd var dina tre saker hamnade. Om tva eller
tre av dem ligger i zon tre har du just sett svart pa vitt varfor
du &r trottare dn ditt arbete motiverar. Det &r inte ett miss-
lyckande. Det &dr information — och den sortens information

ar precis vad resten av den hir boken bygger pa.

16



Bron framat

Nu vet du var din kontrollzon slutar. Men dér, precis bortom
gransen, vantar ndsta friga — den svarare: hur leder man i
det som inte gar att kontrollera, utan att latsas att man kan?

Det ar dit vi gar nu.
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