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Vad krévs av ledare som verkar éver organisationsgrénser i kris och krig?
- Sammanfattning

1. Inledning

Denna publikation idr en sammanfattning av resultat- och diskussionsdelen av Iad
krdps av ledare som verkar dver organisationsgranser i kris och krig? - en
kunskapssammanstillning om onskvdrda individuella forutsittningar, kompetenser och
beteenden (nedan kallad huvuddokumentet). I denna sammanfattning beskrivs
bakgrund, metod och tinkbara anvindningsomraden mycket kortfattat. Resultat
och diskussion kondenseras till knappt halften av den omfattning som ges i
huvuddokumentet. Av utrymmesbesparande skil och for att 6ka lisbarheten anges
inga lishanvisningar i sammanfattningen.

Syftet med sammanfattningen ér att ge en introduktion, skapa 6verblick och
intresse for huvuddokumentet som pa ett transparent sitt redovisar 6nskvirda
kvaliteter f6r ledare som arbetar 6ver organisationsgranser.

Béide huvuddokument och sammanfattningen har tagits fram som en del i arbetet
med Gemensamma grunder - ramverk for ledning och samverkan (MSB 2024),
och relaterar i sin helhet till den del av Ramverket som kallas utgangspunkter.

1.1 Bakgrund

En viktig publikation som ligger till grund f6r denna kunskapssammanstillning ar
Ledarskap i ett nytt sikerbetslige — en grund for ntveckling och yrkespraktik inom totalforsvar
och krishantering (Uhr et al., 2024). Dir beskrivs viktiga begrepp som hjilper oss att
forsta ledarskap bortom den egna organisationens granser, exempelvis auktoritet,
legitimitet, mandat och fortroende. Forfattarna lyfter aven fram fem olika
"ledararketyper" (se Figur 1 nedan), som var och en agerar i olika organisatoriska
miljéer — miljéer som stiller olika krav pa hur ledarskap faktiskt kan och bor
fungera i praktiken.
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Figur 1. Kunskapssammanstallningens fokus. lllustrationen visar fem "ledararketyper” (utifran Uhr et al.,
2024) som uppstar nar ett helt samhalle behover hantera kriser och ytterst krig. Denna
kunskapssammanstéllning redovisar en samlad bild av vad som &r 6nskvérda individuella kvaliteter hos
metaledare som verkar éver organisationsgranser. Aven om innehéllet inte &r skrivet med utgngspunkt
i arketyp 2 och 3 bor innehallet, eller delar av det, vara relevant dven for individer med dessa roller.
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Det finns flera exempel pa organisatoriska miljoer 1 beredskapssverige dir en
individ, eller ett team, forvintas agera for att skapa sa bra effekt som mojligt
utifran resurser som formellt tillhor olika organisationer. Ett exempel som ligger
nira till hands 4r nir en linsstyrelse eller ett civilomradeskansli utifrin gillande
regelverk ska “verka for” att astadkomma inriktning och samordning,.

Istallet for att ha det traditionella chefskapets starka mandat som ”fond” for sitt
ledarskap maste vad man kan kalla metaledare! forlita sig pa andra saker som
mojliggdr inflytande Gver den organisationsgemensamma verksamheten.
Kunskapssammanstillningen fokuserar pa vilka individuella grundliggande
forutsittningar, kompetenser och beteenden — nedan summerat som individuella
kvaliteter - som ir viktiga fOr att en saidan metaledare framgangsrikt ska kunna fa
olika organisationer att dra at samma hall och géra saker i ritt ordning, nir
forutsittningarna dr som svarast.

1.2 Mdlgrupp
Milgruppen for kunskapssammanstallningen dr personer som arbetar med urval,
6vning och utbildning/ledarskapsutveckling, samt personer som vill ha inspiration

1 sin roll som ledare som ir verksam Over organisationsgranser under pafrestande
forhallanden.

1.3 Avgrdnsningar

Materialet i huvuddokumentet, som ligger till grund f6r denna sammanstillning, ar
systematiskt framtaget med utgangspunkt i bredd snarare dn djup, det vill siga
utifran idén att ticka manga olika kallor snarare dn att djuploda i en viss avgriansad
kunskapstradition. Ldsaren ska inte betrakta kunskapsunderlaget som fullstindigt,
utan som nagot som férhoppningsvis ér tillrdckligt bra for att bidra till
formagehdjning utifran vetenskap och beprovad erfarenhet.

2. Kallor

Kunskapssammanstillningen har utgatt fran tre 6vergripande typer av killor.
Dessa beskrivs nirmare under avsnitt 2.3 1 huvuddokumentet. De tre olika
kallorna ar:

e vetenskaplig litteratur (ges mest tyngd 1 kunskapssammanstallningen),
e cgensinsamlad empiri och

e vad som kan betickas som policydokument som inte dr granskade utifran
vetenskapliga riktlinjer.

1 Metaledare benamns pa olika sétt i olika delar av litteraturen och &ven i praktiska sammanhang. | denna
kunskapssammanstéllning likstéller vi metaledare (meta leader) med samverkansledare och engelskans
"steward”.
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De olika killorna kan anses ha olika niva av evidens. Evidens betyder lite férenklat
att forskningsresultat dr trovirdigt da resultat foljer en vetenskaplig metod.
Evidens bor diskuteras utifran olika nivaer, dir den hogsta nivan ar metaanalyser
av randomiserade kontrollerade studier, och den ldgsta nivan brukar beskrivas som
expertutlitande.

Ledarskapsomradets natur gor det svart att na de hogsta nivaerna av evidens, som
exempelvis inom medicinsk forskning. Istillet fir man oftast néja sig med ldgre
grader av evidens.

Vid analysen av den samlade tillgingliga kunskapen har den vetenskapliga
litteraturen givits mest tyngd. De vetenskapliga killorna som ligger till grund for
kunskapssammanstillningen bestar av:

e Enskilda vetenskapliga publikationer med fokus pa ledarskap 6ver
organisationsgrinser under pafrestande forhallanden.

e En for uppdragets rikning genomford oversiktsstudie av vetenskapliga
publikationer med fokus pa ledarskap Gver organisationsgrinser under
pafrestande forhallanden.

e Forskningsbaserad litteratur avseende generell kunskap om ledarskap vid
pafrestade férhallanden.

e Resultat fran forskningsprojekt om kollektiv problemldsning.

Forfattarna bakom kunskapssammanstillningen har identifierat litteratur 1
databaser som Scopus och dven identifierat litteratur med hjilp av Al-verktyg.
Sokorden har kombinerat termerna ledarskap med olika termer f6r
organisationsévergripande, och olika termer for hindelser som ger pafrestande
foérhillanden.

Den empiri som vi sjilva bidragit med bestar av tva delar. En forsta del som
bygger pa insamling av data 1 samband med 6 workshops med ledare fran olika
delar av beredskapssverige, och en andra del i form av en intervjustudie som
fungerat som en kvalitetskontroll for att se om vara sammanlagda resultat bedoms
rimliga givet de personliga erfarenheter som finns hos atta ledare pa strategisk
niva.

Samtliga workshops som gett underlag till vara resultat har varit mindre moment i
storre motessammanhang. Ingen workshop har alltsa arrangerats separat.

3. Resultat

Det dr en utmaning att sortera olika typer av ledarskapskvaliteter. Behov av
sortering framkommer redan tidigt i ett resonemang om vad som ar onskvirt.
Behoven av nagon form av sortering blir sedan dn mer patagliga vid en analys av
litteratur, som sillan foljer samma uppdelning, och vidare vid analys av egendata
frin exempelvis workshops eller intervjuer.
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I kunskapssammanstillningen har vi valt att sortera ledarskapskvaliteter i
kategorierna:

e Individuella férutsittningar — saker som dr mer “trégrorliga” nir
det kommer till f6rindring, sisom personlighet.

e Kompetens — hir i betydelsen kunskap, erfarenhet och skicklighet
e Beteenden och ledarstilar

Sorteringen paminner om en avskalad version av Ledarskapsmodellen (Larsson et
al., 2017 och 2024).

Lisaren bor ha i atanke att vad som dr bra ledarskap ir situationsberoende.
Exempel pi situation, férutom ledarskapssammanhanget som redovisats i
inledningen, dr gruppens mognad, problemen som maste 16sas, forutsittningar for
samband med mera.

Resultaten nedan ar inte presenterade i nagon sirskild ordning utifran hur vanligt
féorekommande ett tema ér i vart underlag. De dr heller inte organiserade utifran
styrkan i den uppskattade evidensen bakom. Beskrivningarna dr kortfattade och
innehiller inte killhinvisningar. Vi uppmanar den intresserade lisaren att ta del av
huvuddokumentet f6r mer utférliga beskrivningar och hinvisningar.

3.1 Grundlaggande individuella forutsattningar

Analytisk och intellektuellt 6dmjuk

Att vara analytisk avser hir individens grundliggande forutsittningar for
problemlosning, kritiskt tinkande och férutsittningar att forsta komplexa
problem. Intellektuell 6dmjukhet betyder att man har f6rmaga att se saker fran
olika perspektiv, inklusive kritiskt bedoma sina stillningstaganden.

Anpassningsbar
Anpassningsbar har hir att géra med individ, snarare dn organisation. Det ér
motsatsen till att vara rigid, men ska inte tolkas som att vara en vindfl6jel.

Emotionellt stabil

Emotionell stabilitet 4r en den del av den sa kallade femfaktorsteorin som
beskriver vad som kan liknas med olika personlighetsdimensioner. Motsatsen -
emotionell instabilitet eller neuroticism- innebdr att man har en tendens att
uppleva obehagliga kinslor som ilska, angest och sarbarhet. En neurotisk person
ar sirbar for stress.

Karismatisk

Karisma har genom historien getts lite olika inneborder, men en vanlig tolkning dr
att karisma 4r en personlig egenskap som relaterar till charm, magnetism och
likeability”. Hir far man ha i atanke att det finns ndgot som brukar kallas
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karismatiskt ledarskap. Karismatiskt ledarskap kopplar till mer dn bara egenskapen
karismatisk, och fangar olika aspekter av beteende. Vissa studier gor gillande att
karismatiska ledare dr mer effektiva.

Lagt sjdlvhdvdelsebehov och prestigelds

Sjilvhavdelsebehov beskrivs ofta som den del av Maslows behovspyramid som
handlar om minskliga behov av respekt, uppskattning och bekriftelse. Det finns
dock en grins dir dessa behov inverkar negativt pa ledarskapet, och hur man
tolkas som ledare. Anledningen till att det dyker upp som ett tema utifrin vart
underlag dr att litteraturen lyfter det faktum att dven en metaledare behéver kunna
ta ett steg tillbaka.

Riskaccepterande
Ska man fatta beslut under osidkerhet krivs ett visst matt av riskacceptans. Saker
och ting kan ga fel trots att intentionen var att gora ratt.

Stresstdlig

Stresshanteringsférmaga giller savil formaga att bemistra egna kianslor som att
kunna agera sa att andra kan hantera sina kinslor. Virt att betona ir kopplingen
mellan stresstalighet och emotionell stabilitet.

3.2 Kompetenser

Chefskompetens

Chefskompetens har att géra med vad som kan ses som traditionella kompetenser
kopplade till en chefsroll, oberoende av situation. Man kan saklart ifragasitta om
en metaledare egentligen dr en chef 1 sin roll som metaledare, da det starka
formella mandatet som motiverar begreppet ’chef” saknas. Diremot far man anta
att en metaledare oftast har en chefsroll i den organisation hen normalt tillhér.

De chefskompetenser som framkommer i vart underlag ar férhandlingsférmaga,
konflikthanteringsférmaga, formaga att skapa struktur och forstaelse for egen och
andras roller.

Fackkompetens

Fackkompetens avser hir kompetens som kopplar till den faktiska situationen som
uppstatt och vilka regelverk, principer med mera som ir aktuella och hur de bor
tillimpas. Det kan handla om metoder f6r aktérsgemensam inriktning och
samordning, men ocksa om tekniska aspekter av informationshantering, eller inte
minst kunskap om sambhillet ur ett beredskapsperspektiv.

Férmdga att justera och anpassa tdnkande och handlande i en dynamisk
miljo

Denna férmaga kopplar tydligt till Anpassningsbar. Medan anpassningsbar som
grundliggande férutsittning mer har att géra med personlighet, har detta tema
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skapats for att fanga upp kompetensaspekten. Tanken med att inte bara prata om
grundforutsittningar dr att det finns argument som stodjer att det gar att generellt
trina upp “adaptiv kompetens”.

Férmaga att prioritera och fatta beslut under osdkerhet

Nira kopplat till ovanstaende resonemang finns férméga, eller kompetens om man
sa vill, att prioritera och fatta beslut under osikerhet. Prioritera betyder att ge
foretride dt nagot genom att vilja bort nagot annat, och det tycks finnas en rad
mekanismer som skapar utmaningar i detta.

Kommunikationsféormaga

Kommunikation ir en grundliggande aspekt av allt arbete med ledarskap, ledning
och samverkan (se Centrala koncept MSB2383, 2024). Samverkanskonflikter
manifesteras genom bristande kommunikation mellan olika samverkansaktorer.
Precis som med fackkompetens blir kommunikationsférmaga niagot som ocksa ar
en grundforutsittning for att bygga fértroenderelationer.

Konceptuell kompetens

Begreppet konceptuell kompetens fingar formagan att arbeta med idéer och
koncept, skapa visioner och strategiska planer. Det handlar om att jobba med
abstraktioner for att fa klim pa en komplex verklighet. Ett bra exempel pa nir
konceptuell kompetens krivs dr nir en ledare ska beddma om en mingd
organisationer ir pa vig att uppna gemensamma mal, eller om helheten av de
aktiviteter alla foretar sig genomfors pa ett effektivt sitt.

Stresshanteringskompetens

Stresshanteringskompetens avser hir den mer praktiska férmagan att hantera sin
egen, men ocksa andras, stress. Stress kan grundas i att det dr brattom att fatta
beslut, dessutom under osikerhet. Men det finns ocksa andra typer av stress,
sasom moralisk stress.

Kunskap om egen och andras organisationskulturer

”Kulturkompetens” ligger nira social kompetens (nista tema), men nir vi skriver
om kunskap om egen och andra organisationskultur avser vi mer en intellektuell
kunskap som man sedan anvinder exempelvis for att pa bista sitt skapa
forutsittningar for samarbete utan alltfér ménga filter.

Social kompetens

Om kunskap om egen och andras organisationskulturer dr mer av en intellektuell
kunskap sa handlar social kompetens om en firdighet i att vara flexibel i sociala
sammanhang. Social kompetens handlar bland annat om att kunna ”ldsa” andra
minniskor, inklusive tolkning av kroppssprik, och att snabbt kunna anpassa sig.
En annan aspekt dr formégan att vara balanserad.
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3.3 Beteenden och ledarstilar

Kommunicera sa att alla forstar

Medan vissa delar av vart underlag ligger fokus pa kommunikation som en
kompetens beskriver andra delar av litteraturen kommunikation som beteende. I
var egen empiri lyfter deltagarna behov av att kommunicera enkelt.

Visa 6ppenhet och var lyhord

Oppensinnad ir innu en personlighetdimension utifrin femfaktorsteorin (som
lyfts fram som ett viktig beteende hos ledaren. Oppensinnad innebir att man ir
oppen for nya erfarenheter, man dr fantasifull, kreativ och insiktsfull. Med andra
ord ligger 6ppensinnad nira intellektuell 6dmjukhet. Individer som visar pa stor
oppenhet ir sannolikt bittre ledare under kriser 4n de som visar pa motsatsen (allt
annat lika).

Ta initiativ och agera proaktivt

Detta tredje tema som handlar om att ta initiativ och att agera proaktivt bygger till
en betydande del pa svenska policydokument och resultat fran de workshops som
genomforts. Det finns dock dven litteratur som ber6r ledarskap Gver
organisationsgrianser som styrker temat.

Var kreativ och innovativ

Att vara kreativ och innovativ nimns i en stor mangd litteratur med fokus pa
ledarskap och krishantering, dven i organisationsgemensamma sammanhang. Att
var kreativ och innovativ kopplar i sin tur till den grundliggande individuella
forutsittningen om intellektuell 6dmjukhet.

Var flexibel
Att vara flexibel dr beteendeaspekten av kompetensen férmaga att justera och
anpassa tinkande och handlande i en dynamisk miljo.

Var socialt smidig och samarbetsorienterad

Detta tema ir, likt foregdende, mycket av en beteendeaspekt av ett annat tema. I
detta fall social kompetens. Den kopplar ocksa till kunskap om andra
organisationskulturer. Eftersom en metaledare per definition inte har mandatet att
bestimma blir det ocksa tydligt att samarbete 4r den enda méjligheten.

Var autentisk och visa integritet

Att vara autentisk som ledare édr en kvalitet som ofta férekommer nar man fragar
medarbetare vad de 6nskar av en ledare generellt. Integritet betyder hir irlig,
sammanhallen, konsekvent, men ocksa att man sa gott det gar inte blandar in sitt
privatliv i sin yrkesroll.
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Visa och skapa fortroende

Fortroende har gang pa gang visat sig vara en grundldggande aspekt av ledarskap 1
alla situationer. Om minniskor inte tror pa budbdraren tror de inte pa budskapet.
Nir det kommer till ledarskap 6ver organisationsgrinser betonas
fortroendeaspekten av méinga. Det aktuella temat heter ”Visa och skapa
fortroende” vilket alltsa indikerar ett beteende. Samtidigt bér man inte se ”skapa
fortroende” som nagot instrumentellt som alla kan lira sig. Att skapa fortroende
bygger mycket pa andra beteenden och kompetenser, men ocksa pa vilka
grundliggande férutsittningar individen har.

Visa engagemang

Precis som manga andra teman i denna kunskapssammanstillning ir ”visa
engagemang’” nagot som intuitivt kan upplevas som sjilvklart. En oengagerad
ledare kommer sannolikt inte langt i sina anstringningar. Att visa engagemang
hinger thop med karisma, som vi har placerat i grundliggande forutsittningar.

Visa omtanke

Aven omtanke ir ett vanligt forekommande tema i ledarskapslitteraturen generellt,
men dyker dven upp 1 den mer specifika litteraturen om ledarskap 6ver
organisationsgrinser under pafrestande foérhallanden. Omtanke handlar om att visa
empati och uttrycka tacksamhet.

Visa mod och handlingskraft

Behovet av mod férekommer ofta i vart eget empiriska underlag. Det nimns
ocksi i litteraturen, ibland i form av ”mod att fatta beslut” eller ”mod att hantera
motstridiga mal”. Handlingskraft ir mer férekommande i vart eget underlag dn i
litteraturen som vi har gatt igenom, dven om det sannolikt finns bakom en rad
olika engelska begrepp sasom decisiveness.

Visa medvetenhet om komplexitet och skilda perspektiv

Detta sista 6nskade beteende ér ett resultat fran vara samlade intryck av litteratur
savil som underlaget som bygger pa erfarenheter fran individer verksamma i det
svenska beredskapssystemet. Manga formuleringar i litteraturen som beror
kvaliteter av typen konceptuell kompetens ér tvetydiga i hur de ska tolkas. En
tolkning 4r att det ricker med att individen sjilv besitter kompetensen (och de
grundliggande forutsittningarna for att ta till sig den). En annan tolkning ar att
den ocksa maste kommuniceras sa att andra forstar att kompetensen finns och
anvinds 1 en kollektiv problemlésningsprocess.
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Figur 2. Den samlade kartan av 6nskvarda kvaliteter. lllustrationen sammanfattar pa rubrikniva de

teman som dykt upp som ett resultat fran kallorna.

3.4 Vilka teman var vanligast?

Det tema som otvetydigt 4r mest forekommande dr det som handlar om

fortroende. Direfter féljer utan inbérdes ordning: kommunicera sa att alla forstar,

visa 6ppenhet och vara lyhérd, kunskap om sambhillet ur ett beredskapsperspektiv

(en del 1 fackkompetens) och olika varianter av konceptuell kompetens, i synnerhet

med fokus pa perspektivforstaelse och helhetssyn.




Vad krévs av ledare som verkar éver organisationsgrénser i kris och krig?
- Sammanfattning

4. Diskussion

I huvuddokumentet férekommer fler underrubriker i diskussionskapitlet dn i
denna sammanfattning. Nedan ges en kort introduktion till viktiga
diskussionspunkter kopplade till resultatet i féregiaende kapitel.

4.1 Ar organisationsdvergripande ledarskap under pafrestande
forhallanden sa uniki?

Som sammanfattande svar pa frigan om ledarskap 6ver organisationsgrinser ar sa
unikt jimfort med hur ledarskap i andra sammanhang bor utformas blir det
moéjligen trakiga svaret: bade ja och nej. Nej i bemirkelsen att det 4r manga
forutsittningar, kompetenser och beteenden som dr 6nskvirda i flera helt olika
sammanhang. Ja, utifran att det ar tydligt att behov av vissa kvaliteter framtrider
mer patagligt utifran vart underlag. Sannolikt dr det sa att flera av dessa kvaliteter
ar an viktigare i rollen som metaledare eller samverkansledare under kris eller krig,
an for ledare med andra roller i andra sammanhang. Vi paminner lisaren om
svarigheterna att formulera alltfor rigida 6nskemal om individuella kvaliteter. Till
sist ar det anda den praktiska situationen som staller upp en unik kravprofil pa vad
som 4r mest funktionellt hos en ledare som verkar 6ver organisationsgrinser.

4.2 Den omojliga onskelistan

I resultatkapitlet redovisar vi 28 individuella kvaliteter som det samlade
kunskapsunderlaget lyfter fram som viktiga i samband med ledarskap 6ver
organisationsgranser under pafrestande forhallanden. Det kan tolkas som en
ganska omfattande ”6nskelista”, som sannolikt ingen enskild individ kan uppfylla.
Det dr av stor vikt att diskutera huruvida metaledarskap, eller motsvarande, ska
biras av enskilda individer, eller om det snarare bor vara en uppgift for dedikerade
team.

4.3 Att balansera motstridigheter

Forutom att vi presenterar en ”omoijlig 6nskelista” finns en annan utmaning med
mingden olikartade férutsittningar, kompetenser och beteenden. Niamligen att
flera av dem kan tyckas vara motstridiga. Ett exempel 4r behovet av att visa
medvetenhet om komplexitet och skilda perspektiv, samtidigt som man
uppmuntras kommunicera sa att alla férstar. Det ligger i sakens natur att komplexa
resonemang inte alltid ar raka och tydliga. En annan mojlig motsittning ar behovet
av att vara analytisk och samtidigt handlingskraftig. En analytiker blir ibland
associerad som en “tinkare”, som tar tid pa sig. Samtidigt sa vill vi paminna om att
handlingskraftig kan asyfta det man gor for att effektuera ett medvetet och
analytiskt beslut.
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