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Inledning

1. Inledning

Vad krivs av en ledare som ska fd minniskor frin olika organisationer att pa bista
sitt agera tillsammans — dessutom under pafrestande férhallanden, med krav pa
snabba beslut, men utan tillrickliga resurser och med begrinsade befogenheter?
Den hir kunskapssammanstillningen s6ker svar pa just den fragan. Hir redovisas
vad vetenskap och beprovad erfarenhet lyfter som 6nskvirda kvaliteter hos de
individer som verkar som ledare Gver organisationsgrinser i kris och krig.
Sammanstillningen 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 totalfdrsvar
och krishantering (Uhr et al., 2024). Dir beskrivs viktiga begrepp som hjilper oss att
torsta ledarskap bortom den egna organisationens grinser, exempelvis auktoritet,
legitimitet, mandat och fértroende. Forfattarna lyfter dven 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.

Det finns flera exempel pa organisatoriska miljGer 1 beredskapssverige dir en
individ, eller ett team, fOrvintas agera for att skapa sa bra effekt som maijligt
utifran resurser som formellt tillhor olika organisationer. Resurser ses hir som ett
brett begrepp som innefattar exempelvis individer, utrustning, infrastruktur mm.
Ledare som arbetar med att géra s stor nytta som mojligt av resurser som tillhor
olika organisationer saknar i regel samma starka mandat som ges till ledare som
besitter chefsroller inom en och samma organisation. Det finns undantag, dir
mandatet att bestimma Gver en annan organisations resurser dr starkt, men da
ocksa avgransat till en speciell fraga.

Istallet for att ha det traditionella chefskapets starka mandat som ”fond” f6r sitt
ledarskap maste vad man kan kalla metaledare! forlita sig pa andra saker som
mojliggdr inflytande Gver den organisationsgemensamma verksamheten. I denna
kunskapssammanstillning ir vi fokuserade pa vilka individuella grundliggande
forutsittningar, kompetenser och beteenden — nedan summerat som individuella
kvaliteter - som dr viktiga for att en sidan metaledare framgangsrikt ska kunna fa
olika organisationer att dra 4t samma hall och géra saker i ritt ordning, nir
forutsittningarna ir som svarast.

Flera ledarkvaliteter verkar vara universella, oavsett i vilka sammanhang ledaren
agerar, men det finns ocksa ndgra krav som visar sig extra betydelsefulla f6r de
ledare som ror sig i en milj6 som priglas av olika uppdrag, kulturer, ideal, sprak,

" Metaledare benamns pa olika sétt i olika delar av litteraturen och &ven i praktiska sammanhang. | denna
kunskapssammanstalining likstéller vi metaledare (meta leader) med samverkansledare och engelskans
"steward”.
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perspektiv, och som dessutom dr priglade av den osikerhet och oférutsidgbarhet
som ofta kommer med kriser och krig. Exempel pa det senare dr organisatoriska
miljéer dir metaledare inte alltid pa férhand vet vem som kommer dyka upp och
vilka konkreta problem som maste l6sas tillsammans av samhillets olika aktorer.

1.2 Syfte

Syftet med denna kunskapssammanstillning dr att pa ett transparent sitt redovisa
onskvirda individuella kvaliteter hos ledare som verkar 6ver organisationsgrinser
vid hantering av samhillsstérningar i samband med kris och krig. Med individuella
kvaliteter avses hir individuella grundliggande psykologiska och fysiologiska
forutsittningar, kompetenser, samt beteenden inklusive ledarstilar.

1.3 Malgrupp

Malgruppen f6r kunskapssammanstillningen 4r personer som arbetar med urval,
6vning och utbildning/ledarskapsutveckling, samt personer som vill ha inspiration
i sin roll som ledare som idr verksam Gver organisationsgranser under pafrestande
torhallanden. Underlaget kan dven tjana som visst st6d vid design av arbetssitt
och checklistor, atminstone for att sikerstilla att formella metoder inte inverkar
negativt pa viktiga ledarkvaliteter.

1.4 Avgransningar

Materialet dr systematiskt framtaget med utgangspunkt i bredd snarare dn djup, det
vill sdga utifran idén att ticka manga olika killor snarare dn att djuploda i en viss
avgrinsad kunskapstradition. Ldsaren ska inte betrakta kunskapsunderlaget som
fullstindigt, utan som ndgot som férhoppningsvis ir tillrickligt bra f6r att bidra till
formégehdjning utifran vetenskap och beprovad erfarenhet. Med storsta
sannolikhet finns det relevant litteratur och erfarenheter rérande ledarskap 6ver
organisationsgrinser som inte omhindertagits.

Fokus f6r innehallet dr det organisationsévergripande ledarskap som dr limpligt
under hanteringen av en storre hindelse, eller ledarskap som dr lampligt infér en
nira férestiende hindelse. Med det sagt finns det mycket som talar for att de
individuella kvaliteter som lyfts fram 4ven dr betydelsefulla i vad som kan
betecknas som férberedande planering eller annan mer langsiktig planering.

Ledarskap idr ett timligen rorigt kunskapsomrade dir det inte finns nagra entydiga
grinser for vad som tillhor fackomradet och vad som ligger utanfér. Vi har i
denna publikation valt att inspireras av systematisering av olika ledarskapsaspekter
som redovisas av Gerry Larsson et al. 1 Ledarskapsmodellen 2.0 — Konsten att matcha
individuella och organisatoriska forutsatmingar (2024). Da vart syfte dr att tematisera vad
som dr 6nskvirt, snarare 4n vad som dr svart eller vilka omgivningsvillkor som
paverkar ledarskap, blir vir systematisering mer sndv d4n modeller som gor ansprik
pa att mer holistiskt fanga flera olika aspekter av ledarskap.
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Metoden, som beskrivs i nistkommande kapitel, dr priglad av vetenskaplig
metodik, men f6ljer inte samtliga krav som bor stillas pa en ren vetenskaplig text.
Se dven resonemang i metodkapitlet och diskussionskapitlet.

1.5 Upplagg och lashanvisning

For att pa ett sa transparent satt som mojligt svara pa syftet har inga
sidbegrinsningar styrt skrivarbetet. Istéllet publiceras samtidigt med denna rapport
en summerande version som ligger fokus pa den samlande kunskapsbilden.

Nedan redovisas forst ett metodkapitel som beskriver tillvigagangssitt, men ocksa
metodologiska utmaningar som i regel f6ljer med denna typ av
kunskapssammanstillning. Direfter beskrivs hur vi har valt att sortera olika
aspekter av personliga kvaliteter som ar Onskvirda for individer som agerar som
ledare Gver organisationsgrinser.

I kunskapssammanstillningens huvuddel, kapitel 4 - Resultat, redovisas sedan vad
vi ser som ett aktuellt kunskapslige utifran en rad olika killor. Resultaten beskrivs i
form av teman sorterade utifrin den logik som presenteras i kapitel 3 -
Sorteringsdilemmat och hur det hanterades. Sist i resultatdelen beskrivs ocksa vad
som framkommit frin delar av den valideringsstudie som genomférts av en av
rapportforfattarna i form av ett examensarbete vid Forsvarshogskolan.

Resultaten diskuteras sedan bland annat utifran giltighet, generaliserbarhet, risker
for misstolkning och risker for felaktig anvindning i exempelvis urval och
utveckling. I det nist sista kapitlet aterfinns ett flertal tips pd hur resultaten frin
kunskapssammanstillningen kan anvindas. Sist presenteras sammanfattande
slutsatser i form av en punktlista.

For de lisare som ar mest intresserade av kunskapsliget och hur materialet kan
anvindas hinvisar vi direkt till resultatkapitlet, diskussionskapitlet och kapitlet om
anvindningsomraden. Diskussionskapitlet dr viktigt for att tolkningen av resultatet
ska bli sd balanserat som mdijligt. For de ldsare som vill f6rsta hur materialet vixt
fram och som vill f6ra en kritisk dialog kring resultaten rekommenderas lisningar
av samtliga kapitel.
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Figur 1. Kunskapssammanstallningens fokus. lllustrationen visar fem "ledararketyper” (utifran Uhr et al.,
2024) som uppstar nar ett helt samhalle behdver hantera kriser och ytterst krig. Denna
kunskapssammanstallning redovisar en samlad bild av vad som ar énskvarda individuella kvaliteter hos
metaledare som verkar éver organisationsgréanser. Aven om innehéllet inte &r skrivet med utgangspunkt
i arketyp 2 och 3 bor innehallet, eller delar av det, vara relevant aven for individer med dessa roller.
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2. Metod och kallor

2.1 Varfor ett metodkapitel?

Sa fort vi nirmar oss fragor som har att géra med 6nskvirda individuella kvaliteter
for ledarskap 1 organisationsgemensamma sammanhang, eller ledarskap 6verlag, dr
det nistintill ofrankomligt att medvetet eller omedvetet viga in personliga
preferenser och snubbla in pa anekdotisk bevisféring. Ambitionen i detta arbete
har varit att skriva pa ett transparent sitt som mojliggor for ldsaren att virdera
resultat och slutsatser utifran kritiskt forhallningssitt. Vi aterkommer till var
ambition att detta underlag ska vara tillrdckligt bra givet de forutsittningar som
priglat arbetet i form av resurser, tid och var egen fackkompetens. Ledarskap ar
ett mangfacetterat omrdade dar tvirsikra uttalanden om hur saker och ting ska vara
boér bemétas med viss skepsis. Transparens nir det giller metod och brister hjilper
ldsaren att tinka, nyansera budskap och bor pa sikt leda till storre legitimitet i
innehallet.

2.2 Overgripande om metod och evidens

Ledarskapsomradets natur gor att det dr nastintill omojligt att hitta en samlad
kunskapstront (Yukl, 2013, Alvesson 2017). Det dr inte samma sak som att det dr
16n16st att leta efter en kunskapsfront, men den ir inte nédvindigtvis samlad. Vad
som brukar hjilpa nir man séker i djungeln av ledarskapslitteratur ér att rama in
sammanhanget utifran vilket man séker kunskap. I vart fall dr det pafrestande
torhallanden (kris och krig) och organisationsgemsamma sammanhang med fokus
pa det ledarskap som stricker sig 6ver organisationsgrinser.

Kunskapssammanstillningen har utgatt fran tre vergripande typer av killor.
Dessa beskrivs nirmare under avsnitt 2.3. De tre olika killorna ar

e vetenskaplig litteratur,
e cgensinsamlad empiri och

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

De olika killorna kan anses ha olika niva av evidens. Evidens betyder lite férenklat
att forskningsresultat ér trovardigt da resultat f6ljer en vetenskaplig metod (Sacket
& Strauss, 2000). Evidens boér diskuteras utifran olika nivéder, dir den hégsta nivan
ir metaalayser av randomiserade kontrollerade studier, och den lidgsta nivan brukar
beskrivas som expertutlaitande. Diremellan dterfinns bland annat case-studier och

enskilda experiment.

Ledarskapsomradets natur gor det svart att na de hogsta nivaerna av evidens, som
exempelvis inom medicinsk forskning. Det dr av naturliga skil etiskt och praktiskt
utmanande att inom det aktuella filtet designa experimentella studier med

forsoksgrupper och kontrollgrupp. Istillet far man oftast ndja sig med ldgre grader
av evidens. Nagra avgrinsade fenomen inom manskligt beteende dr det mojligt att
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styrka med hog grad av evidens, medan breda frigor sisom ”hur man bor agera
som ledare i situation X bor besvaras med néagot 1 stil med utifran tillginglig
kunskap dr det rimligt att” och sa vidare.

Litteraturdelen av denna kunskapssammanstillning bor betraktas som information
som hiller medelgod grad av evidens. Evidensstyrkan anses hir bli stirkt av att
vetenskaplig litteratur pekar at samma hall, utan att f6r den skull alltid korsreferera
till samma killor. Det dr dock inte att jimfora med metastudier av randomiserade
kontrollerade experiment, sisom vid medicinsk forskning. Den del som har att
gbra med var egen empiriinsamling har utifran relativt snivt urval och
metodmaissig effektivitet inte samma niva av evidens, men nivan ar sannolikt
hogre dn enskilda expertutlitanden. De killor som omhindertagits utifrin
premissen att de dr centrala policydokument dr som helhet svirbedémda. Nagra av
dessa dokument och dess resonemang gor kopplingar till vetenskapliga
publikationer, medan andra tycks vara formulerade utifrin nagon form av
beprévad erfarenhet dir denna beprévade erfarenhet inte redovisas systematiskt
(vilket egentligen ir ett grundkrav f6r om nagot bor kallas beprévad erfarenhet).
Vid analysen av den samlade tillgingliga kunskapen har den vetenskapliga
litteraturen givits mest tyngd.

2.3 Kallor

2.3.1 Vetenskaplig litteratur
De vetenskapliga killorna som ligger till grund f6r kunskapssammanstillningen
bestér av:

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

e En f6r uppdragets rikning genomford 6versiktsstudie av vetenskapliga
publikationer med fokus pa ledarskap 6ver organisationsgrinser under
pafrestande forhallanden.

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

e Resultat frin forskningsprojekt om kollektiv problemlésning.

Det finns savitt vad vi kan uppticka relativt fa vetenskapliga publikationer med
fokus pa ledarskap Gver organisationsgrinser under pafrestande forhallanden som
ir normerande, och dessutom samtidigt transparenta och belagda med stark
evidens. Antalet personliga berittelser och betraktelser, ibland med vetenskapliga
kopplingar, dr diremot manga. Dock har inte dessa givits ett betydande utrymme i
denna kunskapssammanstillning, givet just ambitionen om vetenskaplig grund
som har priglat arbetet. I den vetenskapliga litteraturen med normerande budskap
finns publikationer med fokus pa exempelvis collaborative governance och
metaledarskap som har direkt biring pa syftet, men sett utifrin den stora mingden
ledarskapslitteratur dr denna del férsvinnande liten.
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Forfattarna bakom kunskapssammanstillningen har identifierat litteratur i
databaser som Scopus och dven identifierat litteratur med hjilp av Al-verktyg.
Sokorden har kombinerat termerna ledarskap med olika termer for
organisationsévergripande, och olika termer f6r hindelser som ger pafrestande
forhallanden.

MSB gav under 2023 ett uppdrag till Férsvarshogskolan att sammanstilla ett
kunskapsunderlag med inriktning pa normerande litteratur med fokus pa
metaledarskap (eller motsvarande) under pafrestande férhillanden, och som
dessutom bedéms uppvisa nigon form av evidens (Karlsson & Koraeus, 2024).
Denna sammanstillning har varit en viktig del 1 underlaget.

Liser man litteraturen om ledarskap dver organisationsgranser under péfrestande
férhallanden och jimf6r med litteratur om ledarskap under pafrestande
forhallanden generellt, finns det pafallande manga likheter. Dessa likheter gor att
vi har valt att inkludera nyckelreferenser med detta mer generella fokus i var
kunskapssammanstillning. Urvalet har inte varit si systematiskt som en rigoros
litteraturstudie kriver, utan det har byggt pa vad vi kinner till och vad andra
dmneskunniga har tipsat oss om.

Den sista varianten av vetenskapliga killor kommer fran forskningsprojektet
Fire21 som ir ett nordiskt samarbetsprojekt didr Lunds universitet har haft den
projektledande rollen. Inom Fire21 har det funnits ett delprojekt, dir en av
forfattarna bakom denna publikation varit inblandad, som har haft fokus pa vilka
individuella kvaliteter (eller motsvarande) som krivs for att ett kollektiv av
individer pa bista sitt ska kunna I9sa ett problem tillsammans, ofta under vad som
kan beskrivas som pafrestande forhallanden. Kollektiv problemlosning och
ledarskap Gver organisationsgrinser dr inte samma sak, men nirliggande filt.
Genom litteraturstudier och intervjuer har forskare i projektet Fire21 identifierat
onskade individuella kvaliteter utifran en rad olika akademiska discipliner.
Resultaten dr vildigt lika de resultat som vi sjdlva hittat i ledarskapslitteraturen.
Dirfor har resultat fran projektet Fire21 anvints i denna kunskapsstudie, inte
minst fOr att stirka ndgra delar av diskussionen i kapitel 5.

2.3.2 Egen empiri

Den empiri som vi sjilva bidragit med bestar av tva delar. En forsta del som
bygger pa insamling av data under ett antal workshops med ledare frin olika delar
av beredskapssverige, och en andra del i form av en intervjustudie som fungerat
som en kvalitetskontroll (se kapitel 2.5) for att se om vara sammanlagda resultat
bed6éms rimliga givet de personliga erfarenhet som finns hos atta ledare pa
strategisk niva. Denna andra del har ocksa genomférts for att fa underlag till hur
resultaten 1 vért arbete b6r kommuniceras. Kvalitetskontrollen genomférdes av
naturliga skil i slutet av arbetsprocessen.

Samtliga workshops som gett underlag till vara resultat har varit mindre moment i
storre métessammanhang. Ingen workshop har alltsa arrangerats separat.
Sammanhangen redovisas i nedanstdende tabell. Uppligget var designat pa
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liknande sitt under samtliga workshops. Deltagarna fick ett antal Svergripande
fragor av typen ”Vad anser du vara sirskilt viktiga egenskaper, kompetenser och
beteenden hos ledare som verkar Gver organisationsgrinser under pafrestande
torhallanden sdsom kris och krig?”. Deltagarna diskuterade i grupper och
redovisade antingen skriftligt eller muntligt varpa vi sjilva férde anteckningar.
Diskussionerna var medvetet 6ppna och deltagarna tillits associera fritt. En
sirskild utmaning har varit vad vi i kapitel 3 beskriver som “sorteringsdilemmat”,
det vill sdga hur ska vi sortera data som drar ivig at olika héll och som dessutom
kan tolkas som mangtydig.

Antal

Tillfalle Tidpunkt deltagare Deltagarprofil
MSB:s aktérsgemensamma .
forum pa Ca 25 Hogsta
- el e 30 maj 2024 myndighetschefer samt
myndighetschefsniva: Civilt personer medféliare
Beredskapsrad (CBR) .
. Kanslichefer,
Civilomradeskanslikonferens 28 augusti Ca 50-60 enhetschefer,
2024 personer N
handlaggare
Forsvarsdirektorer och
Férsvarsdirektdrsnatverket 29 augusti Ca 40 bitrddande (eIIero
2024 personer motsvarande) fran
samtliga lansstyrelser
Mote Solbacka (atertraff i 3 oktober Ca12 Hogsta
Civilt Beredskapsrad) 2024 personer myndighetschefer
Forsvars-/
Totalférsvarskonferens 17 oktober Ca 26 beredslggps_dlrektorer,
Mellersta Civilomradet 2024 personer Landshovdingar och
handlaggare CIVO Mitts
kansli
MSB:s aktérsgemensamma
forum pa ol 17 oktober Ca 60 Avdelningschefer fran
avdelningschefsniva: 2024 personer beredskapsmyndigheter
Chefsforum Civil Beredskap
(FCB)

Tabell 1. Sammanstalining av métestillfallen dar gruppdiskussioner genomforts med fokus pa
Onskvarda kvaliteter hos ledare som verkar 6ver organisationsgranser i kris och krig. Deltagarprofilen ar
"hogre chef”, och inte ett resultat av personer som samtliga ar, eller kan bli, engagerade som
metaledare. Dock boér samtliga vara berérda av rollen som metaledare, kan sétta sig in i dess
utmaningar och darmed ockséa ha relevanta forvantningar pa individen som innehar rollen.

Deltagarna pa workshopparna representerar alltsd inte alla som kan bli, eller blir
berorda, av metaledare. Exempelvis saknas i stora delar representanter pa lokal
niva. Detta dr nagot som ldsaren bor ha i atanke. Samtidigt, som framkommer
kapitel 2.4.1 nedan, har inte var egen empiri viktats lika tungt som den samlade
litteraturen.

2.3.3 Policydokument

Med policydokument avses hir myndighetspublikationer eller material fran
regering och riksdag som syftar till att ge styrning/vigledning at olika
verksamheter. Exempel pd policydokument dr myndighetsinstruktioner eller
material som Gemensamma grunder for samverkan och ledning (MSB, 2014, 2018, E#
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enhetligt ledningssystem for kommunal raddningstianst (2024), Férsvarsmaktens och
Polismyndighetens ledningsdoktriner, och sa vidare. Det dr fa policydokument
som har direkt fokus pa ledarskap 6ver organisationsgrinser. Det som ligger
nirmast till hands dr MSB:s Gemensamma grunder for samverkan och ledning (2018), och

det bakomliggande arbetsmaterialet som ibland beskrivs som “Tegelstenen”, i
synnerhet med fokus pa kapitlet om ”Minniskan i systemet” (som vid publicering
déptes om till "Manniskors samspel i grupp och ledarskap”). Dirtill har
Gemensamma grunder - ramverk for ledning och samverkan (2024), och

framforallt material med fokus pa forhallningssitt vigts in i denna

kunskapssammanstillningen. Se avsnitt 2.4.1 om hur viktningen av killorna gjorts.

Inga internationella policydokument har omhandertagits.

Nackdelen med policydokument, sisom de definieras hir, dr att det ibland dr
vildigt svart att se huruvida innehallet bygger pa vetenskaplig grund, eller om det
bygger pa nagot annat, sisom politisk rationalitet eller magkénsla. Virt att lyfta ar

kapitlet om ” Minniskors samspel i grupp och ledarskap” i publikationen
Gemensamma grunder for samverkan och ledning (2014, 2018) som dr forfattat utifran
tillgénglig vetenskap. Innehillet i kapitlet r6r sig emellertid i ett bredare
sammanhang dn just ledarskap 6ver organisationsgrinser, men manga resonemang

bed6ms vara allmingiltiga.

Policydokument

Gemensamma
grunder for
samverkan och
ledning (2014)

Férhallningssatt
utifran

Ramverket for
ledning &
samverkan

+
Grunddokument

j=——rn

-

Resultat fran kvalitetskontroll

Onskvirda individuella
forutsattningar,

kompetenser och
beteenden

Systematiserad beprévad
erfarenhet

6 st.
workshops med

yrkesverksamma
200+ deltagare

Forskningsbaserad litteratur med fokus pa
ledarskap dver organisationsgranser under kris

och krig
Al-s6kning
Forsknings- Enskilda (med krav och
dversikt FHS | journalartiklar kontroll av
vetenskaplig
referens)

: Ovrig forskningshaserad ledarskapslitteratur
| relevant for ledarskap under pafrestade
| férhallanden

Ovriga
vetenskapliga
publikationer

Ledarskaps-
modellen 2.0

Resultat fran ndrliggande forskning

Projekt om
kollektiv

problemlésning

Figur 2. Kéllor. lllustrationen visar vilka olika kallor som kunskapsunderlaget utgar ifran.
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2.4 Arbetsprocessen

Aven om syftet har varit detsamma under de ett och ett halvt ir som detta arbete
har pagatt har vigen framat priglats av fram-och-tillbaka-steg, inte minst utifran
nya litteraturtips och upptickter, men ocksa utifran lirdomar hur budskap kan
paketeras for att ni fram. Overgripande kan arbetsprocessen delas in i sex steg:

1. Val av begrepp f6r att sortera material och strukturera empiriinsamling.
Sokning, urval och egen empiriinsamling.

Inldsning och sammanstillning.

2
3
4. Identifiering och analys av teman.
5. Sortering och paketering.

6

Kwvalitetskontroll.

Steg 1 var en forutsittning for att astadkomma samordning av delforfattarnas olika
insatser. Exempelvis valde vi tidigt att anvinda formuleringen “individuella
kvaliteter” for att pa ett sa forutsittningslost sitt som mojligt rama in en bredd av
olika aspekter pa ledarskap. Ganska snabbt visade det sig att det behévdes en
forsta grovsortering som ocksa satte fingret pa vad individuella kvaliteter kan
innebdra. Hir valde vi att inspireras av Ledarskapsmodellen (Larsson et al, 2017,
2024). Vi utgick tidigt frin idén om att normativa resonemang om ledarskap (bor-
virden) kan kopplas till individuella grundliggande férutsittningar, kompetenser,
och beteenden, dir det finns en relation mellan de olika delarna. Beteende
(inklusive ledarstil) kan kopplas till kompetens, som i sin tur kan paverkas av
individens fysiologiska och psykologiska férutsittningar. Se vidare resonemang
under kapitel Sorteringsdilemmat (kapitel 3).

Inldsningen av allt insamlat material skedde uppdelat mellan forfattarna bakom
kunskapssammanstillningen. Under ett antal fysiska och digitala méten
diskuterades fynden och hur de skulle sorteras. Vid ett f6r resultatet avgorande
fysiskt méte gjordes an gemensam tematisk analys, dven med utgangspunkt i
killornas bedémda viktning (se sedan). Var och en fick tillgang till det mesta av
materialet och gjorde férst individuella sorteringar av tolkningen av budskapet
som underlagen gav vid handen. Denna forsta delidentifiering av teman var
forhallandevis detaljerad. Tillsammans skapades sedan aggregerade nivéer dir
firre, men rymligare teman formulerades. Parallellt med denna manuella metod for
identifiering och analys av teman anvindes ocksa Al fOr att skapa struktur kring
innehallet. Dock med viss skepsis dd algoritmerna som styr tematiseringen
svarligen kan finga alla dimensioner som ryms bakom orden som fangar

begreppen.

I samband med identifieringen av teman utvecklades visualiseringen av
sorteringsverktyget som beskrivs i kapitel 3. En viktig aspekt var behovet av att
kunna visa pa méjliga kopplingar mellan de olika temana. Vi dterkommer till
utmaningarna med att tolka termer som anvinds i savil litteraturen som av
deltagarna i vira egna studier, men redan hir kan vi belysa en kirnproblematik.
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Exempelvis kan formuleringar som ”mod”, eller ”f6értroende ér viktigt” handla om
bade individens forutsittningar, men ocksa kompetens, eller beteende. Ett annat
exempel ir “helhetssyn”. Ar helhetssyn en kompetens, ett beteende, eller bide
och? Finns det individuella férutsittningar som underlittar eller férsvarar
helhetssyn? och sa vidare.

Den visuella sorteringen av resultaten (se figur 3 i kapitel 3) bygger pa tinkbara
kopplingar mellan olika teman. Valet av namn pa temana bygger pa vilka svenska
ord som bist speglar de engelska som anvinds i majoriteten av litteraturen. Vi har
torsokt vilja temarubriker som 4r intuitivt tillgdngliga, det vill siga man ska fOrstd
ungefir vad det handlar om utan att ldsa in hela underlaget. Vid de lagen dir vi
bedomer att det dr svart att finga exakt vad temat avser utifrian rubriken finns i
regel en punktlista som skapar tydligare innehall.

Kvalitetskontrollen som beskrivs i avsnitt 2.5 genomférdes alltsa som ett sista
moment i arbetsprocessen. Men det innebir inte att deltagarna i detta moment fick
det slutgiltiga resultatet. Delvis for att det inte var helt firdigt, men framf6rallt £6r
att kvalitetskontrollen utifran sitt syfte gav upphov till ytterligare ingangsvirden.

2.4.1 Viktning av kdllor

Vi har redan ber6rt fraigan om evidens, och intagit positionen att all kunskap inte
har samma tyngd. Det dr inte samma sak som att enskilda manniskors erfarenheter
ar irrelevanta for ett utvecklingsarbete, men det dr forst ndr sadana erfarenheter
systematiseras och kritiskt granskas som de kan erbjuda en storre giltighet. Med
denna virdering som utgangspunkt liggs storst vikt vid sammanfattning av
vetenskaplig litteratur dir det gér att spara resonemang om just evidens.
Policydokument viger littare. Var egen insamlade empiri viger ocksa littare dn
den vetenskapliga litteraturen. Samtidigt sa dr den insamlad i ett svenskt
sammanhang och utifran en vildigt tydlig inramning.

Exakt hur denna viktning spelat in i samband med identifieringen av temana som
utgdr grunden i resultaten frin denna kunskapssammanstillning gar inte att
beskriva med den detaljrikedom som ér 6nskvird i en rent vetenskaplig
publikation. Ett exempel hur viktning av killor paverkat resultatet dr nir varje
tema kritiskt analyseras utifran fraigorna ”Vem siger dettar Vilken grad av evidens
finns? Hur manga siger samma sak? Skulle ett tema ”dyka upp” som ett resultat i
den gemensamma analysprocessen och det inte backas upp av nagon form av
forskningslitteratur, utan endast bygger pa den empiri som vi sjilva samlat in har
temat dragits tillbaka eller inforlivats i ett nirliggande. Detta innebdr inte att den
empiri som vi sjilva samlat in inte har paverkat resultaten, snare bidragit
betydande till hur temana ér beskrivna. Den egna empirin har ocksa hjilpt till att
sakerstilla att temana som vilar tungt pd internationell litteratur dr giltiga i ett
svenskt sammanhang.
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2.5 Kvalitetskontroll av sammanvagt resultat

Under varen 2025 genomférdes djupintervjuer med atta ledare pa hogre strategisk
niva inom Sveriges beredskapssystem. Studien genomférdes som ett
examensarbete pd mastersnivd inom omradet ledarskap och ledning pa
Forsvarshégskolan. Syftet var att om mojligt kvalitetssikra resultaten i
kunskapssammanstillningen och fa de erfarna yrkesverksammas perspektiv
ombhindertaget.

Deltog gjorde kanslichefer vid landets civilomradeskanslier, ledare pa hégre
strategisk niva vid en linsstyrelse och ledare pa hogre strategisk niva fran en
sektorsansvarig myndighet. Urvalet syftade till att fainga ledarskapet pa strategisk
niva i det svenska systemet med geografiskt omradesansvar och sektorsansvar, dir
en viktig del av den svenska beredskapen ska planeras, organiseras och verkstillas.

Tva fragestillningar stilldes upp for studien, som alltsa ramades in utifran de
regler som foljer med ett arbete pa mastersniva.

1. Vad, enligt ledarna, utmirker ledarskap i aktérsgemensamma
beredskapssammanhang pa strategisk niva under nuvarande
sakerhetspolitiska situation jamfoért med ledarskap i andra sammanhang?

2. Hur tolkar och virderar ledare pé strategisk niva inom det svenska
beredskapssystemet normerande budskap om 6nskvirda ledarkvaliteter
som kan komma att utgéra underlag for policydokument?

I praktiken genomfdérdes intervjuerna i tva steg. I den forsta delen av intervjuerna
fick respondenterna fritt reflektera 6ver vad som utmirker gott ledarskap Sver
organisationsgrinser i beredskapsmiljGer. Svaren analyserades med hjilp av
tematisk analys enligt Braun och Clarke (20006), vilket resulterade i en uppsittning
aterkommande kvaliteter, som vi kommer se senare i kunskapssammanstillningen
vil sammanfaller med resultaten fran litteraturstudier och workshops.

I den andra delen av intervjuerna presenterades preliminira resultat frin
kunskapssammanstillning f6r respondenterna tillsammans med tva konstruerade
scenarier (ett med fokus pa fredstida beredskap och ett med fokus pa héjd
beredskap), dir de ombads reflektera 6ver sammanstillningens relevans och
tillimpbarhet. Denna design gjorde det moijligt att prova det sammanvigda
resultatet fran litteraturen och workshopparna empiriskt. Hur vl stimde vara
resultat 6verens med respondenternas egna uppfattningar? Vilka reaktioner vickte
den? Fanns saker som borde justeras?

2.6 Etiska overvaganden

Precis som konstaterats i publikationen Ledarskap i ett nytt sikerbetslige — en grund for
utveckling och yrkespraktik (2024) ir ledarskapsfragor inte okinslig materia. Det
handlar om vem vi dr och hur vi beter oss mot varandra. Vira preferenser ér olika
och kinslor och prestige ir inget som enkelt kan liggas it sidan. Alla som
medverkat under workshops och intervjuer har varit informerade om att resultaten
kommer anvindas i en kunskapssammanstillning. Resultaten fran workshopparna
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redovisas inte enskilt och det dr dirfér helt oméjligt att veta vem som sagt vad.
Det gir inte ens att se utifran rimaterialet som ligger till grund for
sammanstillningen. Kvalitetskontrollen av det sammanviagda resultatet har
genomforts 1 form av en mastersuppsats vid Forsvarshogskolan och med det f6ljer
regler saisom detaljerat medgivande. Inte heller resultaten fran denna del, saisom de
presenteras hir, gar att kopplat till enskilda individer.

Den del av kunskapssammanstillningen som rimligen ar mest kritisk ur ett etiskt
perspektiv handlar om rekommendationer kopplat till individuella férutsittningar
och fragor om urval. Utifran resultaten kan vi konstatera att alla personer inte ar
limpliga i rollen som metaledare. En anledning kan vara aspekter som inte gar att
péaverka med exempelvis utbildning och 6vning. Exempel pa sidana aspekter kan
vara kognitiva férutsittningar, saisom olika typer av begavning eller forutsittningar
som kopplar till personlighet. Dessa omraden dr dock inte unika for ledarskap 1 det
aktuella sammanhanget. I det sista kapitlet finns resonemang om hur
kunskapsunderlaget kan anvindas i olika sammanhang, bland annat i samband
med rekrytering. I detta resonemang féresprakas varsamhet kopplat till tester och
omotiverade viktningar av individuella forutsittningar.

En annan aspekt som tangerar en etisk diskussion dr om detta underlag ger
upphov till 6nskelistor som ingen enskild individ kan uppfylla. Bidrar vi till en
oonskad dtergang till obsoleta ideal som 1 litteraturen kallas ”The exceptional
leader approach” (Knox Clarke, 2013) eller ”Great man theory (Hoffman et al.,
2011)? Denna risk lyfts i diskussionskapitlet.

Sist kan man stilla sig frigan om kunskapssammanstillningen kan anvindas for att
kritisera befintliga ledare? Svaret dr ja, men det 4r 4 andra sidan oundvikligt med
ett material som har ett normerande fokus. Laser man hela sammanstillningen sd
ar det litt att inse att alla befintlig och kommande ledare som ir tinkta att verka i
den milj6 som dr i fokus har styrkor och svagheter. Var héllning ér att det 4r den
som framfor kritiken som ansvarar fOr att den 4r saklig och balanserad.
Kunskapssammanstillningen i sig innehaller inga virderingar av hanteringen av
enskilda hindelser och de individer som varit engagerade.
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3. Sorteringsdilemmat och hur det hanterades

Precis som nimnts tidigare dr det en utmaning att sortera olika typer av
ledarskapskvaliteter. Behov av sortering framkommer redan tidigt i ett resonemang
om vad som idr 6nskvirt. Behoven av nagon form av sortering blir sedan dn mer
patagliga vid en analys av litteratur, som sillan féljer samma uppdelning, och
vidare vid analys av egna data frin exempelvis workshops eller intervjuer. De flesta
med erfarenhet av akademiskt arbete dir mangdimensionella fragor och svar
behover struktureras och kontextualiseras kinner sikerligen igen sig i problemet;
hur man dn g6r blir det lite fel. Det finns helt enkelt inget perfekt sitt att skapa
struktur kring beteendevetenskapliga fenomen dir det mesta hinger ihop pa sitt
som delvis ligger i betraktarens 6gon.

Problemet med att foresld en sortering av ledarkvaliteter, som ju 1 sig dr valt som
ett rymligt begrepp, édr forutom den principiella foérutsittningen att nagot objektivt
“ritt” inte existerar, vilket innebar att ldsaren sannolikt har en egen idé eller
atminstone ett forbattringsférslag som stimmer bittre med den egna logiken och
de egna preferenserna. En positiv vinkel 4r att dessa férmodade dsiktsskillnader
befrimjar samtal och kanske ocksa perspektivforstaelse, som vi senare kommer
aterkomma till som en viktig kvalitet for ledarskap 6ver organisationsgrinser.

3.1 Grundlaggande forutsattningar, kompetenser och
beteenden - en forsta grovsortering

Det finns fa teoretiska beskrivningar av vad ledarskap handlar om som i Sverige
fatt ssmma genomslag som Ledarskapsmodellen (Larsson et al. 2017 och 2024).
Anledningen antas vara en kombination av rigor6s forskning och pedagogiska och
kommunikativa insatser fran forskare och lirare som tagit till sig modellen. Vi
utgar fran att den teoretiska beskrivningen dr en standardreferens, och dr dirmed
mina om att virt resonemang ska ga i linje med innehallet i Ledarskapsmodellen.
Virt syfte dr dock betydligt snidvare da vart resonemang enkom fokuserar pa
ledarskap Gver organisationsgranser och framfdrallt handlar om vad som ir
onskvirt (och inte 6nskvirt). Ambitionen ér alltsa inte att forklara hur verkligheten
hinger thop, utan fokuserar endast pa vad vetenskap och beprovad erfarenhet
sdger givet vart syfte om att sammanstilla normativ kunskap. For att sortera i allt
material har vi valt indelningen i kategorierna grundliggande férutsittningar,
kompetens, och beteenden inklusive ledarstilar.

Stora delar av ledarskapsforskningen utgar fran att vara grundliggande fysiologiska
och psykologiska individuella férutsittningar — i denna publikation forkortat till
grundliggande férutsittningar — sisom personlighet, riskaversion, och
intellektuell begavning, spelar roll f6r hur vi utévar ledarskap. Vem vi dr avgor helt
enkelt hur vi leder (Hogan & Kaiser, 2005). Flera ledarkvaliteter identifierade i
detta kunskapsunderlag relaterar till just grundliggande férutsittningar. Hur
mycket av de grundldggande férutsittningarna som ar medfédda eller ej limnar vi
till en annan diskussion, men konstaterar samtidigt att flera studier visar pa den
ibland kontroversiella kopplingen mellan genetik och ledarskap (se till exempel De
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Neve et al. 2013). Oaktat denna spannande diskussion ser vi ett stort behov av att
diskutera grundliggande individuella forutsittningar for ledarskap over
organisationsgranser. Denna mer ”trogrorliga” aspekt — i meningen att
grundliggande egenskaper inte enkelt kan dndras pa, exempelvis genom utbildning
— utgor en forsta sorteringskategori, mot vilken andra kategorier sedan kan

kopplas.

Nista kategori handlar om kompetens. Utifran ovanstiende resonemang finns en
koppling mellan grundliggande foérutsittningar och kompetens. Exempelvis avgor
vissa individuella férutsittningar hur vl nagon kan ta till sig utbildningsinnehall.
Kompetens kan i sin tur delas in 1 kunskap, erfarenhet och vad som ibland kallas
firdighet och ibland skicklighet. Ledarkvaliteter som har att géra med kompetens
blir av naturliga skil centrala aspekter att tinka pa vid utbildnings- och
Ovningsinsatser.

Den tredje sorteringskategorin, eller typen av ledarkvaliteter om man sa vill, har att
gbra med beteenden inklusive ledarstilar. Det dr alltsd saker som manniskor gor
for att paverka andra i syfte att komma fram till och na gemensamma mal. Vi har
hir valt att inte fordjupa resonemang om ledarstilar, som vi ser som sammanlagda
beteenden, utan néjer oss med att identifiera vad litteraturen lyfter som konkreta
avgrinsade ledarbeteenden som kan vara aktuella i olika typer av ledarstilar.
Exempelvis ser vi att ”visa flexibilitet” (ett centralt 6nskvirt beteende) gar att
koppla till flera olika typer av ledarstilar. Aven om grundliggande forutsittningar
och kompetens ir centrala i ledarskap sd dr det just beteenden som till slut gor att
det blir som det blir.

3.2 Den exakta inneborden i tillganglig kunskap dr ibland
svartolkad

Nir vi tar del av den vetenskapliga litteraturen och lyssnar till minniskor med
ledarerfarenhet édr det ibland svart att veta vad exakt som avses med de begrepp
som till en borjan later rimliga och tydliga. Ett exempel pa en aterkommande
kvalitet som dberopas dr ”proaktivitet” eller ”foértroende”. Men dr proaktivitet eller
fortroende exempel pa beteenden eller kompetens? Eller f6r den delen en
grundliggande individuell forutsittning? Rimligen kan bada exemplen ha att gora
med alla tre kategorier, dir det ena dr underlag f6r det andra. En individ kan tolkas
som fortroendeingivande utifran personlighetsdrag, men fértroende kan ocksa
koppla till kompetens och beteenden. Samma logik giller vid exemplet om
proaktivitet. En individ kan ha grundliggande intellektuella férutsittningar for att
tinka proaktivt, men ocksa kompetens om hur man arbetar proaktivt (exempelvis
genom metoder), och slutligen kan individer uppvisa ett proaktivt beteende.

Ibland ir det tydligt vad litteraturen, eller var egen data, avser, dvs det dr tydligt
vilken kategori av ledarkvalitet som avses i bemirkelsen grundliggande
forutsittning, kompetens eller beteende. Principen vi har anvint i var sortering nir
det inte dr tydligt 1 grundmaterialet har varit att tolka den enskilda kvaliteten som

Vad krévs av ledare som verkar éver organisationsgrdnser i kris och krig? 15



Sorteringsdilemmmat och hur det hanterades

beteende. Argumentet dr att det dr beteenden som ir mest centralt f6r hur man
paverkar andra, och dirigenom skapar 6nskade (eller o6nskade) resultat.

3.3 Visudlisering av sorteringen av onskvarda ledarkvaliteter
Sist 1 kapitlet redovisas en visualisering av de tre kategorierna. Eftersom vi, nir det
ar mojligt, vill kunna koppla ihop beteenden med kompetens och grundliggande
forutsittningar har vi placerat grundliggande forutsittningar som en mer
trogrorlig kirna i mitten. Runt denna kirna finns kompetens, som gar att diskutera
utifran kunskap, erfarenhet och skicklighet. Ytterst ligger kategorin beteenden
inklusive ledarstilar som i sin tur paverkas av kategorierna innanfoér. I
diskussionskapitlet 6ppnar vi sedan for ytterligare en cirkel som har att géra med
metod. Nagra av beteendena kopplar nimligen till metoder, exempelvis f6r
kommunikation. Metoderna i sig kan saklart sedan vivas tillbaka och utgéra
underlag f6r utbildning och Gvning som i sin tur stirker kompetens.

Runt modellen visas pilar som symboliserar situations- och omgivningsvillkor.
Denna del ir synnerligen viktig dd ledarskap till stora delar ”beror pd” en rad
villkor. Ett sadant villkor har att géra med inramningen av denna rapport, dvs det
organisationsévergripande sammanhanget. Det finns en uppsjé av andra villkor
som paminner lisaren om att ledarskap behover sittas i ett sammanhang. Saker
som kan ha biring pa betydelsen av de olika kvaliteterna dr exempelvis hindelsens
natur, typer av forluster, existerande relationella tillgangar, kultur,
individsammansittning, lagrum, faktiska och upplevda ansvarsférhéllanden,
mojligheterna till samband med mera.
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Sorteringsdilemmat och hur det hanterades
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Figur 3. Sortering. lllustrationen visar tre olika kategorier av ledarkvaliteter: individuella (fysiologiska
och psykologiska) férutsattningar, kompetens, och beteenden. "Ledarskap 6ver organisationsgranser”
ar ett satt att kontextualisera ledarskap, men aven inom detta sammanhang beror 6nskvart ledarskap
pa en rad olika faktorer som i modellen beskrivs som situations- och omgivningsvillkor.
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4. Resuliat

Resultaten nedan ir inte presenterade i nagon sirskild ordning utifran hur vanligt
forekommande ett tema dr i vart underlag. De dr heller inte organiserade utifran
styrkan i den uppskattade evidensen bakom. Under flera tema finns dock en
kommentar om temats “trovirdighet”. Det idr svart att gbra en komplett
rangordning av hur vanligt férekommande de olika temana ér da resultat av olika
typer av killor, frain 6versiktsartiklar till case-studier till policydokument och egen
insamlad empiri framstills pa olika sdtt. I ndgra fall stir det dock klart att temat ar
vildigt vanligt utifran alla typer av killor. Vi f6rsoker dndda sammanfatta
overgripande intryck av vad som ir vanligast forekommande i avsnitt 4.4.

4.1 Grundlaggande individuella forutsattningar

4.1.1 Analytisk och intellektuellt 6dmjuk

Att vara analytisk avser hir individens grundliggande forutsittningar for
problemldsning, kritiskt tinkande och forutsittningar att f6rsta komplexa
problem. Exempel pa forskare som lyfter analytiska f6rmégor som en viktig
forutsittning for ledarskap under pafrestande férhéllande dr Flin et. al, (2008) och
Buchanan-Smith & Scriven (2011).

Intellektuell 6dmjukhet betyder att man har f6rmaga att se saker fran olika
perspektiv, inklusive kritiskt bedoma sina stillningstaganden (Leary et al., 2017).
Att kunna se saker fran flera perspektiv dr ocksa nagot som lyfts upp for att
kollektiv probleml6sning ska fungera sa bra som méjligt (Frykmer & Johnson,
2025). Aven resultat fran vira egna workshops lyfter denna viktiga forutsittning.

Att vara analytisk och intellektuellt 6dmjuk kopplar starkt till temat konceptuell
kompetens (se avsnitt 4.2.6). Tanken med kompetens ér att det 4r nagot som gar
att trina upp, men ir samtidigt beroende av grundliggande individuella
forutsittningar. En individ som har stark analytisk f6rmaga i kombination med
intellektuell 6dmjukhet har alltsa lttare att utveckla konceptuell kompetens, som 1
sin tur dr en forutsittning for bland annat forhallningssitten perspektiviorstdelse
och helhetssyn (Gemensamma grunder-ramverk f6r ledning och samverkan,

2024).

4.1.2 Anpassningsbar

Ibland kan det finnas anledning att skilja pa koncept som ligger nira varandra,
som flexibilitet, agilitet och anpassningsbarhet, men hir paketerar vi det under
samma tema. Anpassningsbarhet dr nigot som vanligen brukar féresprikas i
allmin ledarskapslitteratur, och som dven dyker upp i litteratur om hantering av
kriser dir manga organisationer behover verka tillsammans (se till exempel
Mattessich & Monsey, 1992 och Westman, 2022). Anpassningsbar har hir att géra
med individ, snarare dn organisation. Det dr motsatsen till att vara rigid, men ska
inte tolkas som att vara en vindflojel.
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Anpassningsbar idr ett av de ord som sannolikt ger de flesta en intuitiv association,
men som vid nirmre betraktelse kan vara lite knepigt att operationalisera. Det gar
inte alltid att se, vare sig i litteraturen eller i var egen empiri vad som ska anpassas
och i relation till vada. Ar det i relation till situationens dynamik, gruppens
mognad, eller nagot annat?

4.1.3 Emotionellt stabil

Emotionell stabilitet 4r en den del av den si kallade femfaktorsteorin (McCrae &
Costa, 1999) som beskriver vad som kan liknas med olika
personlighetsdimensioner. Motsatsen - emotionell instabilitet eller neuroticism-
innebdr att man har littare en tendens att uppleva obehagliga kinslor som ilska,
angest och sarbarhet. En neurotisk person ir sirbar f6r stress. Emotionell
stabilitet far anses vara en i litteraturen vanligt férekommande 6nskvird
grundforutsittning for bra ledarskap oavsett sammanhang. Nettelbeck & Liitke
(2021) dr exempel pa litteratur med fokus pd péfrestande foérhallanden som lyfter
behovet av emotionell stabilitet. Alvinius at al. (2024) skriver om vikten av att
chefer och ledare vid krissituationer kan hantera sina egna kinslor savil som
medarbetares, samverkanspartners och allminhetens kidnslor. Som exempel lyfts
ledarens f6rméga att uppvisa kinslor som ingjuter trygghet och optimism trots att
hen privat delar samma oro och angest som de andra. Resultaten frin intervjuerna
som genomférdes i samband med kvalitetskontrollen sist i arbetet med denna
sammanstillning lyfter pa ett patagligt sitt behovet av emotionell stabilitet hos
ledare som verkar Over organisationsgranser.

4.1.4 Karismatisk

Karisma har genom historien getts lite olika inneb6rder, men vanlig tolkning ar att
karisma ér en personlig egenskap som relaterar till charm, magnetism och
’likeability” (Beyer, 1999). Nesse et al. (2024) f6r in begreppet 1 diskussionen om

krishantering nir manga organisationer ir inblandade och relaterar i sin tur bland
annat till Blight et al, (2024), Davis och Gardner (2012) och Yukl (2012).

Hir far man ha i atanke att det finns nagot som brukar kallas karismatiskt
ledarskap (exempel pa tidig killa 4r House, 1976). Karismatiskt ledarskap kopplar
till mer 4n bara egenskapen karismatisk, och fangar olika aspekter av beteende.
Vissa studier gor gillande att karismatiska ledare 4r mer effektiva (se Wang et al.,
2011 eller Yahaya & Ebrahim, 2016). Enligt experimentella studier av Halverson et
al. (2024) blir effekten av karismatiskt ledarskap under kriser tvidelad. Féljare
s6ker upp karismatiska individer som deras ledare, och ledare under kriser blir
bedémda att vara mer karismatiska och effektiva.

4.1.5 Lagt sjdlvhdavdelsebehov och prestigelds

Sjalvhivdelsebehov 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 ir att litteraturen lyfter det faktum att dven en metaledare behéver kunna
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ta ett steg tillbaka. Vi ser ocksa 1 virt eget empiriska underlag att personer som
utgar fran drivkrafter som att ”synas”, inte alltid tas emot sa vil av ett
aktorskollektiv dar méanga andra ocksa dr chefer och ledare. Prestigeléshet dr inte
precis samma sak som lagt sjalvhivdelsebov, men nirliggande, och kan férstas
som lagt behov av social status, att man dr 6dmjuk, jordnira och inte séker
beundran fran andra.

Carlstrom et al. (2019) dr ett exempel pa litteratur som tar upp prestigeloshet i
samband med samverkan under pafrestande férhallande. Brorstrém och Lofstrom
(2022) belyser vikten av distribuerat ansvar, och att ledarskap i dessa sammanhang
bor vara inriktat pa att skapa mojligheter och distribuera makt, snarare dn att
centralisera kontroll till en individ. I arbetet med kollektiv problemldsning visar
Frykmer och Johnson (2025) pa vikten av prestigeloshet.

Lagt sjalvhavdelsebehov och prestigeloshet ér till synes sympatiska” kvaliteter,
men samtidigt maste man fraga om inte alla mianniskor har ett visst
sjalvhidvdelsebehov och ett visst matt av prestige. Total frinvaro av dessa aspekter
torde vara ganska sillsynt.

4.1.6 Riskaccepterande

Ska man fatta beslut under osikerhet krivs ett visst matt av riskacceptans. Saker
och ting kan ga fel trots att intentionen var att gora ritt. Det finns en stor mangd
litteratur om beslutsfattande under pafrestande férhallanden, som i princip tar upp
denna centrala utmaning. Att vara riskaccepterande kan kopplas till vad vi ser som
mod i form av beteende.

Buchanan-Smith och Scriven (2011) ir ett av flera exempel som fangar upp
riskacceptans som en kvalitet, men poingterar att det inte far leda till ett
omd6émeslost beteende. Denna nyansering dr viktig da det av savil etiska,
demokratiska och ekonomiska aspekter kan bli ytterst problematiskt om
riskacceptans jimstills med tankléshet och spontanitet. Vi ser girna att
riskacceptans ocksa kopplas till begreppet ledarskapskapital som det beskrivs i Uhr
et al. (2024). Ibland maste en ledare konsumera sitt kapital for att na en effekt, och
det finns risker associerat med ett sidant beteende.

4.1.7 Stresstalig

Att vara stresstalig 4r en aterkommande 6nskvird kvalitet hos ledare som arbetar
under pafrestande forhdllanden som kris och kris, och det dr dirfor inte
férvanande att detta tema dyker upp dven i flera av vara underlag som har fokus
pa ledarskap 6ver organisationsgranser i beredskapssammanhang. Forskning visar
att god stresshanteringsférmaga sammanfaller med effektivt ledarskap (Larsson,
2010). Stresshanteringsférmaga giller savil férmaga att kunna bemistra egna
kinslor som att kunna agera s att andra kan hantera sina kdnslor. Annan litteratur
som lyfter stresshanteringsférmaga dr Fredholm (1999), Spetlbauer et al. (2005)
och Frykmer och Johnson (2025). Virt att betona dr kopplingen mellan
stresstilighet och emotionell stabilitet (se Widiger & Oltmanns, 2017).
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4.2 Kompetenser

4.2.1 Chefskompetens

Vi har valt att skilja pa chefskompetens och fackkompetens. Chefskompetens har
att gora 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 tillhor.

De chefskompetenser som framkommer i vart underlag ar férhandlingsférmaga,
konflikthanteringsférmaga (se till exempel Marcus et al. 2006), f6rmaga att skapa
struktur (se till exempel Boin & Kuipers, 2013) och forstaelse for egen och andras
roller. Den hir senaste kompetensen som belyses 1 Larson et al. (2015) dr vanligt
aterkommande i utvirderingar och togs upp av flertalet deltagare under
workshops.

4.2.2 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 for aktérsgemensam inriktning och
samordning, men ocksa om tekniska aspekter av informationshantering, eller inte
minst kunskap om sambhillet ur ett beredskapsperspektiv. Behovet av
fackkompetens hos ledare framkom tydligt ur vért eget empiriska material, men
lyfts ocksa i allmin ledararskapslittertur som Katz (1974) och dven inom
krislitteraturen Norstedt et al (2018). Fackkompetens visar sig ocksa vara en viktig
kompetens for framvixt av snabb tillit (Hyllengren et al., 2011). Av alla de
kompetenser som lyfts under avsnitt 4.2 torde fackkompetens vara den som ar
enklast att bygga utbildning kring. Men hir far utbildningsaktorer se upp sa att
denna relativa enkelhet inte goér att man prioriterar ner andra kompetenser.

4.2.3 Férmaga att justera och anpassa tdnkande och handlande i en
dynamisk miljo

Denna férmaga kopplar tydligt till avsnittet 4.1.2 Anpassningsbar. Medan
anpassningsbar som grundliggande forutsittning mer har att géra med
personlighet, har detta tema skapats for att fanga upp kompetensaspekten. Vi
hinvisar éter till exempelvis Mattessich och Monsey (1992) och Buchanan-Smith
och Scriven (2011). Aven Nesse et al. (2024) lyfter férmagan att anpassa sig utifrin
situationens dynamik, och Frykmer och Johnson (2025) beskriver vikten av att
tinka om och omvirdera en situation. FGrmaga att justera och anpassa tinkande
och handlande paverkas ocksa av hur analytisk och 6dmjuk man ar (avsnitt 4.1.1).

Tanken med att inte bara prata om grundforutsittningar dr att det finns argument
som stodjer att det gar att generellt trina upp “adaptiv kompetens” (se till exempel
Cafias, 2000, eller Lee, 2024). Vir hypotes ér att det genom 6kad kunskap om
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exempelvis olika tinkbara scenarier i kombination med scenariospel gir att héja
sin kompetens inom detta omréde.

4.2.4 Férmaga att prioritera och fatta beslut under osdkerhet

Nira kopplat till ovanstiende resonemang finns formaga, eller kompetens om man
sa vill, att prioritera och fatta beslut under osikerhet. Temat dyker upp i savil
litteraturen (se exempelvis Boin et al., 2016 & Weick & Sutcliffe, 2007), som i var
egen empiri. Méanga lyfter svarigheten att prioritera. Prioritera betyder ju att ge
foretride dt ndgot genom att vilja bort nagot annat, och det tycks finnas en rad
mekanismer som skapar utmaningar i detta (Payne et al., 1993).

Di denna kompetens aterkommer inom mycket av litteraturen som beror
ledarskap under pafrestande férhéllanden, och ocksa ér ett vilkint villkor hos alla
med praktisk erfarenhet, finns en uppsjo av olika verktyg att utga ifran vid trining,
men ocksa som stéd vid skarp hantering.

4.2.5 Kommunikationsféormaga

Kommunikation dr en grundldggande aspekt av allt arbete med ledarskap, ledning
och samverkan (se Central koncept MSB, 2024). Coombs och Holladay (1990)
skriver att dnda sedan krishanteringen tidiga dagar har kommunikationsférmaga
ansetts som en essentiell ledarskapskompetens.

Det dr dirfor inte 6verraskande att kommunikationsférmaga dyker upp som en
kompetens nir vi soker vad som dr 6nskvirt dven vid ledarskap 6ver
organisationsgrinser. Larsson et al. (2021) pekar pa kommunikationsfirdigheter
och férmagan att tidigt kunna skapa en avslappnad atmosfir som viktiga aspekter
av informella ledarskapsbeteenden som kan underlitta samverkan. Alvinius och
Hedlund (2024) visar hur samverkanskonflikter manifesteras genom bristande
kommunikation mellan olika samverkansaktorer. Kjekshus (2022) betonar vikten
av transparent kommunikation (se ocksé avsnitt 4.1.10) under kriser som ber6r
miénga organisationer. Precis som med fackkompetens blir
kommunikationsférmadga ndgot som ocksa dr en grundforutsittning f6r att bygea
fortroenderelationer.

4.2.6 Konceptuell kompetens

Begreppet konceptuell kompetens dr lanat fran Katz (1955, 1974) och fangar
férmagan att arbeta med idéer och koncept, skapa visioner och strategiska planer.
Det handlar om att jobba med abstraktioner fér 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 dr pa vig att uppna gemensamma mal,
eller om helheten av de aktiviteter alla foretar sig genomfors pa ett effektivt sitt.

Konceptuell kompetens anvinds i viss ledarskapslitteratur, men kirt barn har
manga namn. Ibland kallas det strategisk kompetens och sa vidare. I den empiri vi
sjalva har tillgang till anvinder deltagarna begrepp som perspektivforstaelse,
helhetssyn och langsiktigt tinkande som alla tre gar att hinféra till konceptuell
kompetens. Ibland dr det svart att avgéra om det som framkommer hor till
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individuella grundldggande férutsittningar som analytisk och intellektuellt 6dmjuk
avsnitt 4.1.1 eller om det har att géra med kunskap och firdighet.

Ett sitt att jobba med att stirka den konceptuella kompetensen ar att ta del av
teoretiska resonemang om ledning, samverkan och ledarskap. Det ir inte alltid latt
att se den omedelbara nyttan med denna “hjirngympa”, men det finns mycket
som talar for att det stirker férmagan att agera dndamalsenligt i rollen som ledare
pa mer strategisk niva.

4.2.7 Stresshanteringskompetens

Stresshanteringskompetens avser hir den mer praktiska férmagan att hantera sin
egen, men ocksa andras, stress. Exempelvis Alvinius, et al. (2014) skriver om
vikten av att ledare vid krissituationer kan hantera sina egna kinslor savil som
medarbetares, samverkanspartners och allméinhetens kinslor. Stress kan grundas i
att det 4r brittom att fatta beslut, dessutom under osikerhet. Men det finns ocksi
andra typer av stress, sisom moralisk stress (se exempelvis Larsson, 2021). Som en
del i stresshanteringskompetens lyfter vi ledarens férmadga att uppvisa kinslor som
ingjuter trygghet och optimism trots att hen privat delar samma oro och dngest

som de andra (ibid).

Temat stresshanteringskompetens framtrider inte som ett dominerande tema i
litteraturen om just ledarskap Gver organisationsgrinser, men det nimns 1 vér egen
empiri, och det dr svart att inte se att denna kompetens ocksa ar viktig nir man
agerar 6ver organisationsgrinser. Kénslan av att ”inte ha kontroll” torde bli 4n
mer patagligt ju mer resurser och problem som inkluderas i den helhet man
forvintas hantera.

4.2.8 Kunskap om egen och andras organisationskulturer
”Kulturkompetens™ ligger nira social kompetens (nésta tema), men ndr vi skriver
om kunskap om egen och andra organisationskultur avser vi mer en intellektuell
kunskap som man sedan anvinder exempelvis f6r att pa bista sitt skapa
forutsittningar f6r samarbete utan f6r manga filter. Kompetens om andras
organisationskulturer, eller motsvarande, beskriver Larson (2006) som
“utomorganisatorisk chefskompetens”. I den hir modellen om metaledarskap
kopplas kunskap om andra organisationskulturer till vad Marcus et al (2000)
beskriver som “connectivity”, det vill siga behovet av att kunna koppla samman
individer. Frykmer och Johnson (2025) beskriver ocksa vikten av att kinna till
andra organisationer och dven det storre systemet. Behovet av att ha medvetenhet
om organisationskulturer nir man ska fa olika representanter fran andra
organisationer att jobba tillsammans blir extra relevant om den kulturen man sjilv
kommer ifrin skiljer sig mycket frin ”genomsnittet”. Kunskap om den egna
kulturen kan hjilpa till att undvika fallor som att bara kéra pa som vanligt nir den
sociala situationen kriver ndgot annat (se ocksa Uhr, 2017).
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4.2.9 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 1 sociala
sammanhang. Larsson et al. (2017) skriver att social kompetens bland annat
handlar om att kunna “lisa” andra minniskor, inklusive tolkning av kroppssprak,
och att 6gonblickligt kunna anpassa sig. En annan aspekt dr férmégan att vara
balanserad. Ett exempel pa social kompetens ir att kunna behdrska sina impulser 1
provocerande situationer som annars kunde sluta med buffligt beteende. Andra
forfattare som tar upp resonemang som liknar det om social kompetens, och tar
upp det i organisationsgemensamma sammanhang, dr Lund et al. (2021) och
Stenberg et al. (2014). I var egen empiri framkommer ocksa att strategiska ledare
som kan komma att verka i rollen som metaledare uppmirksammar social
kompetens och “relationsskapande”. Det senare framkommer dven i Frykmer och
Johnson (2025) i form av f6rmaga att skapa kontakt mellan ménniskor.

4.3 Beteenden och ledarstilar

4.3.1 Kommunicera sa att alla férstar

Medan vissa delar av vart underlag ligger fokus pd kommunikation som en
kompetens beskriver andra delar av litteraturen kommunikation som beteende.
Brorstrom och Lofstrom (2022) betonar behovet av att kunna ge en “enad front”,
vilket enligt férfattarna forutsitter tydlig och kontinuerlig kommunikation.
Nettelbeck och Schwienhorst (2024) trycker pa behovet av att sinda tydliga
visioner ut till systemet. I var egen empiri lyfter deltagarna behov av att
kommunicera enkelt. Detta kan till synes utgéra en motsittning till beteenden visa
medvetenhet om komplexitet och skilda perspektiv. Tolkningen dr att
kommunikation girna bor féregas av en snabb, eller, om tiden medger, en mer
utforlig malgruppsanalys. Vi ser exempel pa hur snabbt det skapar exkludering nir
en viss jargong praglar samtalet i ett rum, och manar dérfor till uppmarksamhet
kring sidana beteenden dven om de tros leda till samhérighet.

4.3.2 Visa oppenhet och var lyhord

Oppensinnad ir dnnu en personlighetdimension utifrin femfaktorsteorin (McCrae
& Costa, 1999) som lyfts fram som ett viktig beteende hos ledaren. Oppensinnad
innebdr att man dr Gppen for nya erfarenheter, man ar fantasifull, kreativ och
insiktsfull. Med andra ord ligger 6ppensinnad nira intellektuell 6dmjukhet (se
avsnitt 4.1.1). Individer som visar pa stor 6ppenhet dr sannolikt bittre ledare
under kriser 4n de som visar pa motsatsen (allt annat lika). Detta enligt en studie
av Oreg och Berson (2025). Utifran vart eget material sa framtrider “visa
Oppenhet” som ett beteende. Exempelvis Kjekhus (2022) betonar 6ppenhet och
transparens som ett ledarbeteende. Aven hir finns en koppling till den viktiga
fortroendeaspekten da 6ppenhet ofta leder till f6rtroendeskapande.

Det framkommer att det finns flera saker att vara 6ppen kring, exempelvis
agendor och tillginglig information. Men ocksd Sppenhet mot alternativa synsitt,
kritik och ifragasittande.
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4.3.3 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 6ver
organisationsgrinser som styrker temat, exempelvis Nesse et al. (2024). Proaktivt
agerande i samband med dynamiskt beslutsfattande under kris och krig lyfts ocksa

av Brehmer (2000). For férdjupat resonemang om proaktivitet som beskrivet i
policydokument hinvisas till MSB (2024, 2025).

Ordet initiativ kommer fran var egen empiri, men resonemanget om att nigon
behover agera for att fa tillstand ett samarbete 6ver organisationsgrianser
aterkommer dven i litteraturen om metaledarskap (se till exempelvis Marcus et al.,
2000), och nirliggande “collaborative governance” (Ansell & Gash, 2008).
Samtidigt som vi hittar argument f6r behovet av att nagon tar initiativ, och
atminstone kopplar thop representanter frin olika delar av samhallet, finns det
foresprakare for det man kallar delat ledarskap (Zhu et al., 2018) eller pluralistiskt
ledarskap (Denis, 2010) under kriser.

4.3.4 Var kreativ och innovativ

Att vara kreativ och innovativ nimns i en stor mingd litteratur med fokus pa
ledarskap och krishantering, dven i organisationsgemensamma sammanhang (se till
exempel Buchanan-Smith et al., 2011, eller Heifetz et al., 2009). Att var kreativ och
innovativ kopplar 1 sin tur till den grundlidggande individuella férutsittningen om
intellektuell 6dmjukhet. I materialet vi har tillgang till kan kreativitet och innovativ
som beteenden handla om hur man hittar 16sningar pa externa problem orsakade
av hindelsen i sig, men det kan ocksa handla om att vara kreativ i bemirkelsen
hitta nya sitt for att na fram till andra manniskor och dirmed bidra till gemensam
inriktning och samordning.

4.3.5 Var flexibel

Att vara flexibel dr beteendeaspekten av kompetensen férmaga att justera och
anpassa tinkande och handlande i en dynamisk milj6 (avsnitt 4.2.1). Exempel pa
relevant litteratur som lyfter upp ett flexibelt beteende, férutom de som redovisats
ovan, ir Scott och Bender (2025). Aven i detta tema har var egen empiri vigts in i

valet att dven ldgga flexibilitet 1 kategorin beteende.

4.3.6 Var socialt smidig och samarbetsorienterad

Detta tema ir, likt foregdende, mycket av en beteendeaspekten 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 ganska tydligt att samarbete dr den enda mdojligheten.
Aven om andra ledare tillfilligt later en metaledare bestimma, utan mandat, blir
det utifrdn en 6verenskommelse som nér som helst kan dras tillbaka.
Samarbetsorienterad ér helt enkel nagot som inte gér att undvika om man vill fa
med sig ett storre kollektiv av individer fran andra organisationer.
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4.3.7 Var autentisk och visa integritet

Att vara autentisk som ledare dr en kvalitet som ofta férekommer nir man fragar
medarbetare vad de énskar av en ledare generellt (Avolio & Gardner, 2005). Aven
krislitteraturen lyfter autenticitet som nagot viktigt f6r ledare under kriser (se
exempelvis DuBrin, 2013). S4 gor dven problemlosningslitteratur (se Frykmer &
Johnson, 2025). Integritet betyder hir drlig, ssammanhallen, konsekvent, men ocksa
att man sa gott det gar inte blandar in sitt privatliv i sin yrkesroll. Behovet att vara
autentisk och (samtidigt) visa integritet behover relateras till de olika krav som
kommer med olika ledarroller och behovet att vara anpassningsbar dven i sin
ledarstil. Det gar formodligen inte att anpassa sitt beteende hur som helst och
samtidigt tolkas som autentisk.

4.3.8 Visa och skapa fortroende

Fortroende har gang pa gang visat sig vara en grundligeande aspekt av ledarskap i
alla situationer. Om minniskor inte tror pa budbiraren tror de inte pa budskapet
(Kouzes & Posner, 2017). Nir det kommer till ledarskap 6ver organisationsgrianser
betonas fortroendeaspekten av manga, se exempelvis Ansell och Gash (2008) och
Buchanan-Smith och Scriven (2011). Undersékningar i Sverige visar att chefer i
det svenska beredskapssystemet prioriterar fortroende hogst av alla ledarkvaliteter
(se till exempel Sandstrom, 2024). Intrycket bekriftas ocksa av var egen empiri.

Det aktuella temat heter ”Visa och skapa fortroende” vilket alltsa indikerar pa ett
beteende. Samtidigt bér man inte se ”skapa fortroende” som ndgot instrumentellt
som alla kan ldra sig. Att skapa fortroende bygger mycket pa andra beteenden och
kompetenser, men ocksé pa vilka grundliggande forutsittningar individen har. Att
skapa fortroende dr méjligen ett lite fluffigt uttryck, men det dr tinkt att fanga
manga fortroenden i flera riktningar. Exempelvis framhaller personer intervjuade i
arbetet med denna kunskapssammanstillning att en metaledare, férutom att inge
fortroende, ocksa behdver bidra till att skapa fortroenderelationer mellan andra
och mellan den yttre virlden och gruppen som formas av representanter frin olika
organisationer.

4.3.9 Visa engagemang

Precis som manga andra teman 1 denna kunskapssammanstillning dr “visa
engagemang’” nagot som intuitivt kan upplevas som sjilvklart. En oengagerad
ledare kommer sannolikt inte langt i sina anstringningar. Att visa engagemang
hinger ihop med karisma, som vi har placerat i grundliggande férutsittningar.
Litteraturen ér tydlig med behovet av att visa engagemang (se exempelvis
Brorstréom & Lofstrom, 2022 eller Lund et al., 2021). Temat har st6d ocksa i var
egen empiri. Att visa engagemang betyder hir att delta aktivt, visa intresse och
bidra med energi 1 férvaltningsmiljer och strukturer som ibland kan upplevas
som himmande f6r kreativ problemldsning.

4.3.10 Visa omtanke
Att visa omtanke dr kopplat till beteendet att visa engagemang, och bada kopplar
till att vara autentisk. Aven omtanke ir ett vanligt férekommande tema i
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ledarskapslitteraturen generellt (se till exempel Fors-Brandebo, 2021), men dyker
dven upp i den mer specifika litteraturen om ledarskap Gver organisationsgrinser
under pafrestande forhéillanden (som 1 sig ofta refererar till bredare
ledarskapslitteratur). Att inte vara trovirdig i sin omtanke blir problematiskt och
eroderar fortroende (Lount & Pettit, 2012). Omtanke handlar om att visa empati
och uttrycka tacksambhet.

4.3.11 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 mél” (se exempelvis Lund et al., 2021, eller Kjekshus, 2022).
Handlingskraft 4r mer férekommenade i vart eget underlag édn i litteraturen som vi
har gitt igenom, dven om det sannolikt finns bakom en rad olika engelska begrepp
sasom decisiveness (se till exempel Coccia, 2020). Anledningen till att handlingskraft
ar sa vanligt forekommande i vart egna underlag 4r sannolikt att det i skrivande
stund 4r ett nyckelbegrepp i den delvis politiskt drivna diskursen om svensk
beredskap. MSB (2025) beskriver handlingskraft som att genomféra medvetna
beslut pa ett resolut, engagerat och effektivt sitt.

Nir vi under de genomférda workshopparna stillde fragan om vad mod
egentligen betyder kretsade resonemangen vid flera tillfillen runt utmaningen att
fatta och sta fast vid beslut, trots risker for mediadrev som kan uppkomma som
toljd av kritik mot beslut som fattats pa osidkra underlag. Logiken att mediadrev
kan tvinga fram politiskt tryck och avstandstagande, som i sin tur riskerar det
innestaende ledarskapskapitalet, framkom tydligt. Att det finns ett politiskt tryck
pa att visa mod och handlingskraft, samtidigt som riskerna att ’gora fel” utifran
politikens och medias 6gon ir stora, tolkas som en svarhanterlig paradox.

4.3.12 Visa medvetenhet om komplexitet och skilda perspektiv

Detta sista 6nskade beteende ér ett resultat frin vara samlade intryck av litteratur
savil som underlaget som bygger erfarenheter fran individer verksamma i det
svenska beredskapssystemet. Manga formuleringar i litteraturen som ber6r
kvaliteter av typen konceptuell kompetens dr tvetydiga 1 hur de ska tolkas. En
tolkning dr att det ricker med att individen sjalv besitter kompetensen (och de
grundliggande forutsittningar fOr att ta till sig den). En annan tolkning dr att den
ocksa maste kommuniceras sa att andra forstar att kompetensen finns och
anvinds 1 en kollektiv problemldsningsprocess. Inte minst f6r att skapa och
bibehalla féretroenderelationer. Vi har vid flera tillfillen vid vara workshops och
intervjuer tagit del av berittelser om ledare som inte visat att de dr f6rmdgna att se
mer 4n ett perspektiv, och dirigenom blivit bedomda som svara att samarbeta
med.
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Figur 4. Den samlade kartan av 6nskvarda kvaliteter. lllustrationen sammanfattar pa rubrikniva de

teman som dykt upp som ett resultat fran kéllorna, som i sin tur sammanfattas i Figur 2.

4.4 Vilka teman var vanligast?

I och med det olikformade underlaget — olika typer av litteratur utifran olika
diskurser och resultat fran egna studier dir data sammanstillts pa olika satt — dr
det svart att kvantifiera och beskriva en fullstindig lista; frin mest férekommande
till minst férekommande tema. Men vi har med hjilp av verktyg som riknar
forekomsten av nyckelord 1 tidigare, mer finférdelade temaframstillningar, samt
utifran vir egen mer subjektiva beddmning, identifierat f6ljande teman som mest
férekommande.

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 i fackkompetens) och olika varianter av konceptuell kompetens, i synnerhet
med fokus pa perspektiviorstielse och helhetssyn.
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4.5 Resultat fran kvalitetskontrollen

Som beskrivs i metodkapitlet (avsnitt 2.5) genomférdes djupintervjuer med étta
erfarna ledare inom Sveriges beredskapssystem, efter det att preliminira resultat
framtritt utifran litteratur och workshops. Syftet var att om moijligt kvalitetssakra
resultaten 1 kunskapssammanstillningen och fa yrkesverksammas perspektiv pa
innehallet.

Resultatet visade att respondenternas svar innan de sett den preliminéra
kunskapssammanstillningen stimde vil 6verens med dess resultat. Utan att ha sett
beskrivningen gav respondenterna uttryck for att den aktorsgemensamma miljon
kriver ledare som har exempelvis formaga:

e att skapa fortroende och tillit,

e ha en samverkansférmaéga, helhetssyn och forstaelse for systemets olika
roller,

e vara modig, 6dmjuk och prestigel0s,

e vara en emotionellt stabil ledare som inte brusar upp, och kan hantera sin

egen och andras stress.

Generellt fanns en stark dverensstimmelse mellan vad respondenterna uttryckte
spontant i forsta intervjudelen, och hur de virderade den tentativa
kunskapssammanstillningen i den andra. Flera uttryckte att ’kartan Gver
onskvirda kvaliteter” (en tidigare version Figur 4 ovan) fangade det som ir viktigt,
och ingen avvisade dess grundstruktur. Istillet betonades att de flesta kvaliteterna
redan hade nimnts innan modellen visades, vilket torde stirka validiteten i det
sammanvigda resultatet.

Samtidigt riktades viss kritik mot enskilda formuleringar, sirskilt dir begrepp
uppfattades som for abstrakta eller otydliga (till exempel "visa omtanke" eller
"flexibel"). Ett annat dterkommande tema var att kvaliteterna inte kan forstas
isolerat utan behover ses som en helhet — en kombination av emotionell,
relationell och kommunikativ f6rmaga.

Diskussionen visade ocksa att respondenterna inte forholl sig passivt till det
normerande budskapet i modellen. Tvirtom férdes nyanserade resonemang om
tilligg, betoningar och kontextuella anpassningar. Flera respondenter lyfte till
exempel fram vikten av att kunna fatta beslut under osikerhet, att inge kraft och
riktning till andra aktérer samt att kunna vixla mellan lyhordhet och beslutsamhet
beroende pi situationen. Modellen sags alltsa inte som en statisk norm, utan som
ett diskussionsunderlag med potential att utvecklas i dialog med praktiken.
Sammantaget har denna delstudie fungerat som en kvalitetskontroll av det
sammanvigda resultatet. Att respondenternas spontana reflektioner i stor
utstrickning 6verensstimde med kunskapssammanstillningens resultat stirker den
analytiska trovirdigheten. Med utgangspunkt i kvalitetskontrollen har nagra
temaformuleringar i avsnitt 4.3 justerats och kompletterats. Respondenternas
kritiska reflektioner har utgjort betydelsefulla bidrag till hur budskap bést bor
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utformas: inte som firdiga I6sningar, utan som grund fér samtal, gemensam
forstaelse och situationsanpassning.
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5. Diskussion

5.1 Ar organisationsdvergripande ledarskap under pafrestande
forhallanden sa uniki?

Den som tidigare har studerat ledarskapslitteratur kinner med stor sannolikhet
igen sig i manga av de 6nskvirda kvaliteter som presenteras i foregaende
resultatkapitel. Utifran denna insikt blir det rimligt att stilla sig fraigan hur unika
villkor den aktuella organisatoriska miljon stéller pa ledare? Det kanske trots allt
finns argument for att en god ledare 4r en god ledare, oavsett var och nir
personen ir verksam?

Samtidigt visar etablerade ledarskapsforskare (till exempel Fiedler, 1967,
Northouse, 2022, Larsson, 2006 och Larsson et al., 2024) att sammanhanget avgor
vad som ir effektivt ledarskap. Anda sedan 60-talet tycks de flesta vara 6verens
om att det inte finns ett enda ideal som fungerar bist oavsett sammanhang,
Tydligast blir tanken om att det inte finns nagon one-size-fits-all nir man pratar
om ledarstilar, sisom coachande, befallande, demokratisk osv. Ibland kan det ena
vara att foredra, ibland det andra, exempelvis utifran gruppens mognad. Diremot
finns det ett flertal, 1 vara ord, kvaliteter som ar viktiga oavsett sammanhang.
Exempel pi sidana dr beteenden som engagemang eller grundfdrutsittningar som
emotionell stabilitet. Man kan ocksa vinda pa det och hivda att det finns
destruktiva beteende som oftast stiller till det oavsett ssmmanhang, som passivitet,
eller att vara nedlatande. Se ocksa avsnitt 5.5.

Aven om vi riknar upp ménga individuella kvaliteter som nog manga kinner igen,
sa finns det nagra inom varje kategori som tycks fa extra utrymme nir fokus ligger
pa ledarskap 6ver organisationsgranser under péfrestande férhéallanden. Féljande
betoningar dr samlade intryck av vad som sirskilt lyfts fram i litteraturen och av
yrkesverksamma utifran det specifika sammanhanget vi dr intresserade av. Det dr
inte samma sak som att resterande kvaliteter fran kapitel 4 4r mindre viktiga, bara
att de tycks vara mer allmangiltiga.
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Grundliggande Kompetenser Beteenden

forutsittningar

Analytisk, 6ppensinnad  Konceptuell kompetens ~ Vara socialt smidig och

och intellektuellt samarbetsorienterad
s Ak Kunskap om andras
odmyu organisationskulturer Visa och skapa
. fortroende
Viss typ av
fackkompetens Visa medvetenhet om
Vi komplexitet och skilda
iss typ av "
chefskompetens persperav

Visa 6ppenhet och var
lyhord

Tabell 2. Individuella kvaliteter som kan ses som mer specifika utifran ledarskap over
organisationsgranser under pafrestande forhallanden. Dessa ska inte betraktas som mer viktiga an
ovriga kvaliteter, dock i delar sarskiljande utifran hur de beskrivs och hur ofta de forekommer i aktuell
litteratur och i resultat fran egen empiri.

Att vara analytisk, 6ppensinnad (6ppen fér nya erfarenheter) och intellektuellt
6dmjuk (i bemirkelsen se, acceptera och anvinda andra perspektiv in det egna)
kan saklart vara bra i en rad olika ledarsammanhang. Men behovet av denna
forutsittning accentueras nir samhillets méanga olika akt6rer maste omhinderta en
rad olika problem med bristande resurser. Litteraturen gor alltsa en férhallandevis
stor sak av denna kvalitet, vilket ocksa bekriftas av flera erfarna ledare.

Nir det kommer till kompetens vars betydelse utmirker sig i det aktuella
sammanhanget framstir konceptuell kompetens ganska tydligt. Konceptuell
kompetens handlar om hur man givet férutsittningarna ovan mer praktiskt kan
navigera i olika delar av den systemrymd som samhillets samlade resurser utgor.
Ibland behéver man kunna zooma in och se detaljer och ibland behéver man
zooma ut och se helheter, sisom 100-tals olika organisationer och hur de
interagerar. Konceptuell kompetens handlar inte bara om att kunna zooma in och
zooma ut, utan ocksa att se olika aspekter (ex legala, sociala, tekniska) pa samma
gang. Kompetensen att kunna abstrahera en rorig verklighet och sedan anvinda
forstaelsen i konkret beslutsfattande dr inte unik f6r ledare som verkar 6ver
organisationsgrinser, men den lyfts tydligt fram. Ndgon som har list om Katz
trefaktorteori (1955, 1974) — att ledares forméaga/kompetens kan delas in i teknisk,
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social och konceptuell — kanske hivdar att dven konceptuell kompetens ar en
allmint efterfrigad kvalitet. Men var tolkning ar att betydelsen av konceptuell
kompetens i den mer allminna litteraturen framférallt betonas hos ledare pa
strategisk nivd, dvs inte hos alla.

En nirliggande och mer handfast kompetens som efterfragas ir kunskap om
andra organisationers kulturer. Mingden organisationer som maste samarbeta
kring liknande fragor under en kris eller en vipnad konflikt ir storre 4n vad som
normalt observeras i vardagen, och for att fa till gemensam inriktning och
samordning av helheten krivs olika sitt att hantera olika organisationskulturer.

Nir det kommer till fackkompetens sa dr situationsspecifik kompetens alltid
relevant for alla ledare, men vi ser att kunskap om hur sjilva
beredskapssystemet dr uppbyggt ofta nimns specifikt i litteratur om ledarskap
over organisationsgranser. Bristen pé detta dr ocksa nagot som ofta lyfts fram i
olika utvirderingar.

Kunskap om beredskapssystemet kopplar i sin tur till nidsta mer specifika
kompetens, nimligen den del av kompetens som handlar om att férsta sin egen
och andras roller i en storre helhet. I chefskompetens kopplat till ledarrollen dér
manga organisationer maste dra jimnt, och dir ledarrollen som hanterar méanga
organisationer samtidigt priglas av svagt mandat, blir férhandlingskompetens och
konflikthanteringskompetens sirskilt framtridande.

Bland de 6nskvirda beteenden som lyfts fram 1 virt underlag dr det dtminstone
fyra som gar att se som delvis speciella utifran forutsittningar som en ledare som
verkar Over organisationsgranser har vid handen. Att vara socialt smidig och
samarbetsorienterad ir aterigen nagot som kan vara 6nskvirt oavsett
sammanhang, men kraven pad siadant beteende blir extra stora nir manga olikheter
mots pa samma gang. Detsamma gar att sdga om att skapa och visa fértroende,
som kanske ar individuella kvaliteter som 4r mest dominerande av alla, oaktat
sammanhang. Anledningen till att vi lyfter det hir ar att fértroende tycks vara extra
framtridande i litteraturen om ledarskap 6ver organisationsgrinser nir mandatet
ar svagt. Olika aspekter av fortroende diskuteras sdrskilt i ett avsnitt nedan (5.2).
Att vara 6ppen och lyhérd tilldelas ocksa extra betydelse i dessa sammanhang dir
miénga perspektiv - ibland konflikterande och presenterade utifrin olika facksprak
och kulturer - maste omhindertas. Det sista beteendet dr vildigt tydligt kopplat till
konceptuell kompetens, och handlar om att visa medvetenhet om komplexitet och
skilda perspektiv.

Som sammanfattande svar pa frigan om ledarskap 6ver organisationsgranser ar sa
unikt jamfort hur ledarskap i andra sammanhang bor utformas blir det méjligen
trakiga svaret: bade ja och nej. Nej i bemirkelsen att det 4r méanga férutsittningar,
kompetenser och beteenden som ir 6nskvirda i flera helt olika sammanhang. Ja,
utifran att det 4r tydligt att behov av vissa kvaliteter framtrider mer patagligt
utifran vart underlag. Sannolikt dr det sa att flera av dessa kvaliteter dr dn viktigare
i rollen som metaledare eller samverkansledare under kris eller krig, dn f6r ledare
med andra roller i andra sammanhang. Vi paminner ldsaren om svarigheterna att
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formulera for rigida 6nskemal om individuella kvaliteter. Till sist dr det 4ndd den
praktiska situationen som stiller upp en unik kravprofil pa vad som ir mest
funktionellt hos en ledare som verkar Gver organisationsgranser.

5.2 Fortroende - vart lite extra uppmadrksamhet

Lite raljant kan man séga att alla pratar fértroende. Men det finns en anledning till
det. Undersokning pa undersokning visar att det dr just fortroende som ér den
starkaste aktien i det ledarskapskapital som anvinds for att utdva inflytande och
ytterst na 6nskade effekter (se Uhr et al., 2024). Enligt Mishra (1996) ir fortroende
avgorande 1 kriser och reducerar bland annat kédnslan av osikerhet, skapar
foljsamhet och frimjar samarbete. I samband med ledarskap Gver
organisationsgrinser lyfts ofta fértroende som ett alternativ som ersitter starkt
mandat, som ju i regel saknas.

En ledare med starkt formellt mandat kan, atminstone tillfélligt och hjilpligt, utéva
inflytande och fa en organisation att réra sig dt ett visst hall utan att dess
medarbetare har fértroende £f6r honom eller henne. Det grundas 1 att ett starkt
mandat oftast utgar fran att det finns en formell sanktionsritt, dvs ett sitt att
”straffa” den som inte goér som hen blir tillsagd. Exempel pa sidana sanktioner
kan vara 16neavdrag, avsked eller i vissa fall fingelse. Fa moderna ledare i Sverige
skulle emellertid utga fran dessa formella verktyg som sitt kirnbeteende, men alla
vet att det formella regelverket ger sidana moijligheter. En f6rutsittning som inte
ar obetydlig i den maktbalans som rader mellan ledare, som dr chefer, och dess
foljare.

Tanken om att fortroende ersitter starkt mandat dr dock lite férradisk. Det kan
finnas en risk att en sidan logik ocksa leder till tanken att fértroende inte behover
diskuteras lika mycket da starkt mandat foreligger, men sa dr inte fallet. Méinga
ledare i beredskapssverige har en chefsbefattning, som ger dem ett starkt mandat i
egen organisation, och ibland 6ver andra, men ska ledarskapet vara langsiktigt och
effektivt torde de flesta se fortroende som en grundpelare i ledarskap oavsett det
bakomliggande mandatets styrka. Uttryckt lite frankt: om en ledare saknar
fortroende frin sina medatbetare/foljare dr ledaren med tiden brind, oaktat hur
starkt mandat som kopplas till rollen.

I rollen som metaledare giller det att skapa fortroende utifran langvariga
relationer, snabbt skapa fértroende med nya kontakter (ofta kallat swift trust, se
Meyerson et al., 1996), och kunna visa fértroende gentemot andra. Dessutom
verka for att fortroenderelationer skapas mellan andra. I litteraturen finns en rad
olika typer av fértroenden beskrivna. En del talar om enkelriktat och dubbelriktat,
andra talar om fortroende for institutioner, roller och individer. Nagra menar att
fortroende behover kontextualiseras, osv. Vi gér inte in pa alla dessa varianter och
dess mojliga motstridiga resonemang, utan konstaterar att fortroende i bred
bemirkelse upptar stort utrymme i savil litteratur som bland diskussioner hos
yrkesverksamma. Det ér férvanansvirt sillan som litteraturen om ledarskap 6ver
organisationsgranser under péfrestande forhallanden dissekerar den egentliga
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innebo6rden 1 fértroende, dven om det finns exempel. Vi har medvetet i stora delar
undvikit formuleringen att inge fortroende. Fortroende ér, precis som mandat,
inget man tar utan nagot man far. Att inge fértroende grundas i en kombination av
olika saker, frin individuella grundférutsittningar till kompetens och uppvisade
beteenden.

5.3 Den omaijliga onskelistan

I resultatkapitlet redovisar vi 28 individuella kvaliteter som det samlade
kunskapsunderlaget lyfter fram som viktiga i samband med ledarskap 6ver
organisationsgrianser under péafrestande forhallanden. Det kan tolkas som en
ganska omfattande ”6nskelista”, som sannolikt ingen enskild individ kan uppfylla.
En sidan insikt leder till &tminstone tva viktiga och sammanhingande fragor:

1) Ska rollen som metaledare (samverkansledare eller motsvarande) verkligen
innehas av en enda individ?

2) Finns det en risk att den kompletta 6nskelistan driver
ledarskapsdiskussionen i en riktning mot det som i litteraturen kallas ”The
exceptional leader approach” (Knox Clarke, 2013) eller ”Great man
theory” (Hotfman et al, 2011)?

Om vi tinker att det pa nagot sitt gir att bedoma sivil grundliggande
forutsittningar, som kompetens och beteenden utifran nigon form av skalor, sa
kan vi med sikerhet siga att det inte finns nagon individ som med hjilp av en
objektiv skattning skulle hamna i topp pa allt. Skulle en enskild individ sjilv havda
en sadan fullindad fortrifflighet, blir den bortsorterad i vilken rekryteringsprocess
som helst som gor ansprak pa att vara seriés. Vi betonar att denna
kunskapssammanstillning inte behandlar politisk logik, utan i huvudsak fokuserar
pé roller i den offentliga férvaltningen.

Det gar att tinka sig att rollen som metaledare kan uppsta pa olika sitt, dir det inte
ar sjalvklart att den foregatts av en specifik rekrytering. Nagon pa exempelvis en
myndighet med geografiskt omradesansvar kan visa sig ha kvaliteter som limpar
sig mycket vil for rollen som metaledare. (Samtidigt ligger det nira till hands att
anta att rollen ofta tas av ndgon som redan besitter en chefsposition pa
torhallandevis strategisk nivd. Lige marke till att ”strategisk niva” ofta dr relativ.
Det finns chefer/ledare pa strategisk niva i en kommun, som inte per automatik
skulle ses som chefer pa strategisk niva i ett totalférsvarssammanhang.) Oaktad
hur rollen tillsitts sd behover vi aterga till grundfrigan om det dr rimligt att ligga
alla 28 forvintningar i kndet pa en enskild individ. Det dr inte alldeles enkelt att
svara pa, da de flesta organisationer och manga tankelogiker bygger pa att det dr en
individ som innehar en ledarroll. En central myndighet har inte tva
generaldirektérer och en linsstyrelse har inte tva landshovdingar. Det finns inte
tva avdelningschefer f6r samma avdelning osv.

Vi gar inte sa langt att vi féresprakar en 16sning pa dilemmat, men om det av
forfattningstekniska eller kulturella skil dr svart att skapa ”metaledarteam”, sd kan
man dtminstone se till att rollen kompletteras med en bitrddande, som
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kompletterar de svagheter som metaledaren garanterat har. Oavsett vilka
organisatoriska 16sningar som tillimpas sa bor ”soloseglare” undvikas, dvs
minniskor som helst gor saker ensamma. Inte bara for att det dr orealistiskt att en
individ sjilv har alla de kvaliteter som identifierats, utan for att flera identifierade
kvaliteter relaterar till samarbetsf6rmagor och arbete i grupp.

Virt sitt att prata om ledarskap utifrain metaledaren och dennes 6nskvirda
kvaliteter skulle kunna tolkas som ett steg tillbaka i synen pa ledarskap i
bemirkelsen att ledaren, och inte det integrerade kollektivet som tillsammans utfor
uppgifter, hamnar 1 fokus. Det dr inte var avsikt, och vi vill betona att
samhillsstorningar i savil fredstid som krig hanteras av olika former av nitverk
(Uhr, 2009), som inte styrs utifran nagon chefmaskinist med eller utan mandat.
Mycket av det ledarskap som ir aktuellt behéver ta hinsyn till vad som kan
beskrivas som bottom-up-beteenden (se till exempel MSB 2024) och harmonisera
olika initiativ (Brehmer, 2011). Men dven ur ett nitverksperspektiv kommer vissa
individer ha mer agens 4n andra. En metaledare med noll ledarskapskapital (se Uhr
et al., 2024) kommer vara en statist, medan en metaledare (eller ett metaledarteam)
med starkt ledarskapskapital, exempelvis utifrain de 6nskvirda kvaliteterna som
presenteras hir, kommer fd stort inflytande.

5.4 Att balansera motstridigheter

Forutom att vi presenterar en “omoijlig 6nskelista” finns en annan utmaning med
mingden olikartade férutsittningar, kompetenser och beteenden. Namligen att
flera av dem kan tyckas vara motstridiga. Ett exempel ar behovet av att visa
medvetenhet om komplexitet och skilda perspektiv, samtidigt som man
uppmuntras kommunicera sa att alla forstar. Det ligger 1 sakens natur att komplexa
resonemang inte alltid dr raka och tydliga. En annan mdéjlig motsittning dr behovet
av att vara analytisk och samtidigt handlingskraftig. En analytiker blir ibland
associerad som en “tinkare”, som tar tid pa sig. Samtidigt s vill vi piminna om att
handlingskraftig kan asyfta det man gor for att effektuera ett medvetet och
analytiskt beslut.

Vidare kan man reflektera 6ver hur flexibel det gar att vara om man samtidigt vill
uppfattas som autentisk. Flexibilitet 4r dnnu ett mangtydigt begrepp som inte alltid
definieras i litteraturen dir det anvinds. Avser flexibilitet att man kan dndra
beteenden och ledarstil sd kan motsittningen bli tydlig. Vissa personligheter kan
ha littare att trovirdigt anamma vissa ledarstilar 4n andra utan att forstilla sig
alltfoér mycket.

Annu en méjlig motsittning dyker upp nir det finns ett 6nskemal om att vara
riskaccepterande och omtinksam. Visst beror det pa vad man ldgger 1 ordet
omtinksam, och vilka konsekvenser en risk innehéiller, men i ett scenario dar
minniskors liv och hilsa star pa spel for att 16sa en uppgift sa uppstar snabbt
dilemman, som i sin tut kan leda till stress. Och stress kan i sin tur leda till simre
analytisk skérpa.

Vad krévs av ledare som verkar éver organisationsgrdnser i kris och krig? 36



Diskussion

Att ledarskap generellt kan handla om att hantera motstridigheter har sedan linge
formulerats av teoretiker som Mary Parker Follett eller Ronald Heifetz. Kanske
tinkte de inte riktigt utifrin samma perspektiv som vi lyfter hir, men oavsett sa
finns det starka skil for att metaledare masta vara beredda att balansera
motstridigheter, bide i relation till hur de sjilva férvintas bete sig, och i relation
till motstridiga effektmal i den omvirld i vilken de agerar.

Till denna diskussion vill vi koppla resonemanget om vad som ir bra ledarskap 1
en viss organisation kan bli problematiskt nir man agerar i den organisatoriska
miljén som en metaledare verkar i. Denna méjliga konflikt mellan ideal (se Uhr,
2017) har drivit behovet av att prata om olika ledarroller i form av arketyper, och
de olika villkor som skapas for ledarskap i olika organisatoriska miljGer.
Exempelvis kan det i vissa fall vara en fordel att ha en tavlingsinriktad ledare, men
den tivlingsriktade ledaren skulle sannolikt st6ta pa patrull 1 ett arbete som
stricker sig Gver organisationsgrinser ddr jaimkningar av olika intressen och
uppdrag dr vanligt. Det gar ocksa att tinka sig att en mer “befallande” ledarstil kan
vara funktionell i vissa specifika sammanhang, exempelvis vid ett nédlidge pa en
skadeplats. Ett sadant beteende skulle emellertid vara hogst tveksamt i en miljo
med flera parallella auktoritetsstrukturer och dir stora organisationskulturella
olikheter foreligger. Sammantaget kan man alltsa hivda att vad som kan vara bra
kan ocksa vara daligt. Kanske den mest tydliga definitionen av motstridighet.

5.5 Ar alla Iédmpliga som metaledare?

Nej — dr det enkla svaret. Stindpunkten behover inte utga fran ett ideologiskt
resonemang, utan fran ett mer pragmatiskt. Forskningen om destruktivt ledarskap
(se till exempel Fors Brandebo et al., 2018, och Lundmark et al., 2021) fungerar
som bra inspiration for att diskutera vad som ir ogynnsamt, eller virre, dven i
samband med ledarskap Gver organisationsgrinser. Aggressivt beteende,
undvikande beteende, starkt bekriftelsebehov eller péfallande neurotisk liggning
iar exempel pa vad som férmodligen ér daligt i de allra flesta
ledarskapssammanhang.

Utgar vi fran resultaten i var kunskapssammanstillning kan man saklart vinda allt
vi beskriver som 6nskvirt 180 grader, och argumentera for att sidana
grundliggande forutsittningar, kompetenser eller beteenden bor undvikas.
Samtidigt sa vill vi aterga till tidigare diskussion om att ingen individ édr fullindad
utifran alla parametrar, och anser sig nigon vara det bor personen diskvalificeras
fran uppdraget. Fragan ér bara vilka svagheter som dnda ér rimliga att acceptera?
Detta ir naturligtvis en vildigt svar diskussion, som normalt kriver en konkret
urvalssituation. Sa linge diskussionen karakteriseras av kritiskt tinkande och lagom
ifragasittande av de egna argumenten sa kan man fundera kring de olika
kvaliteterna som framtrider extra tydligt i vart kunskapsunderlag. Med denna
kritiska hallning som utgangspunkt menar vi att motsatsen till de kvaliteter som
nimnts mest ofta i litteratur och var egen empiri bor trigea till eftertanke. Det
mest uppenbara ir sannolikt problemet med en metaledare som inte inger, skapar,
eller visar fértroende. Aven motsatsen till konceptuell kompetens
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(Cenkelsparighet” i brist pa battre ord), brist pa kunskap om samhaillet och
beredskapssystemet, avsaknaden av lyhérdhet och kommunikativa svarigheter, och
stark neuroticism 4r rimligen svara att kompensera for.

5.6 Kan lasaren lita pa resultatet?

I inledningen till denna rapport beskriver vi att sammanstillningen grundas pa
befintlig vetenskap och beprévad erfarenhet. Vi skriver ocksa om evidens och
uppmuntrar lisaren till ett kritiskt f6rhédllningssitt. Hur ser vi da sjilva pa resultatet
som sammanstills i kapitel 42 Overgripande kan sigas att vart initiala intryck av
evidensen i den specifika ledarskapslitteraturen om ledarskap 6ver
organisationsgranser ir i relation till andra forskningsdominer timlig lag. I princip
alla normativa resonemang bygger pa case-studier, eller summering av case-studier.
(Det finns ndgra undantag med mer experimentell forskning.) Med det sagt kan vi
ocksa konstatera att det inte tycks finnas sa mycket konflikter i litteraturen. Aven
om man inte alltid lyfter samma kvaliteter sa finns det, utifran vad vi har tagit del
av, forvanansvirt lite kritik mot resultat fran andras forskning inom omradet. Den
del av vart underlag som bygger pa egen insamlad empiri uppvisar inte heller nagra
motsatser i relation till vad som finns i litteraturen, snarare forstirker den
litteraturfynden.

Kunskapssammanstillningen ér inte skriven utifrin samma kravspecifikationer
som fo6ljer med en akademisk publikation som normalt kriver mer teori, och
tydligare redovisningar av stegen mellan datainsamling och slutsats, samt inte
minst anonym granskning av andra sakkunniga forskare. En sidan process skapar i
regel mer svargenomtringlig materia och dr an mer tidsdédande dn detta arbete
varit, trots att det pdgatt i ett och ett halvt ar.

Vi har f6rs6kt betrakta allt material med neutrala 6gon, men det gar inte att
komma ifran det faktum att vara egna forvintningar och virderingar som
forfattare kan ha paverkat resultatet. Hur mycket dr svart att sjilva bedéma, men
sannolikt inte mer 4r vad som dr normalt i dessa typer av arbeten.

Resultatkapitlet innehéller manga teman, men varje tema dr relativt kort beskrivet
och resonemanget dr allmant hallet. For att bli mer konkret bedomer vi att
diskussionen maste kontextualiseras ytterligare, exempelvis utifran ett scenario
med en uppsattning olika aktorer som ska verka tillsammans. Var férhoppning ar
att underlaget kan bidra till sidana diskussioner i bade forsknings- och
utbildningssammanhang.

Tar man f0r tillfillet av de akademiska glasdgonen och betraktar resultatet utifrin
ett mer pragmatiskt perspektiv sa dr var hallning att resultatet, inklusive de kritiska
reflektionerna i diskussionskapitlet, uppfyller grundliggande kriterier for att ett
utvecklingsunderlag ska bygga pa vetenskap och beprévad erfarenhet.
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6. Hur kan kunskapsunderlaget anvandas?

Det sammanvigda kunskapsunderlaget har troligen flera méjliga
anvindningsomraden inom det svenska beredskapssystemet. Resultat som
sammanfattas sist 1 Kapitel 4 erbjuder ett sprik och en struktur som kan utgora
underlag for reflektioner och diskussioner, och som férhoppningsvis kan bidra
béde till enskilda ledares utveckling och till att synliggéra skillnader i férvintningar,
ledarskapssyn och organisatoriska ideal. Forhoppningsvis kan studien 6ka
kunskapen om ledarskap generellt i systemet. Med en 6kad kunskapsniva kan vi
hjilpa varandra, och piminna om vad som faktiskt dr bra beteenden. Da blir
ledarskapet mer av ett gemensamt ansvar, inte bara upp till den enskilda ledaren.

Vi har valt att dela in anvindningsomraden i: pedagogiska sammanhang,
metodutveckling, design och utvirdering av dvningar, utvirdering av skarpa
hindelser, rekrytering (urval) samt fortsatta studier. Delar av resonemangen nedan,
bland annat om utbildning och urval, ir inspirerade av Nesse et al. (2024).

6.1 Pedagogiska sammanhang

Pa ett praktiskt plan kan innehallet fungera som underlag i olika former av
ledarutbildningar. Genom att tydliggéra vilka kvaliteter som utifran tillginglig
kunskap kan antas vara funktionella, kan exempelvis visualiseringen i kapitel 4
bidra till 6kad sjilvinsikt hos ledare och stirka deras formaga att verka i
samverkansmiljéer. Det kan handla om att blivande, eller befintliga, ledare utifran
visualiseringen fér reflektera Gver sina egna styrkor och svagheter. Ingen ligger
som sagt pa topp i alla kvaliteter, utan ledare kan behéva omge sig med team som
kompenserar for ledarens egna svagare sidor. En siadan reflektion ger ocksa
ledaren en indikation pa omraden som det kan vara virt att trina pa lite extra. I
vir egen undersokning beskrev ocksi flera respondenter maojligheten att anvinda
resultaten som ett underlag for sidana reflektioner.

I utbildningssammanhang, inte minst i planering av sadana, kan det ocksa vara pa
sin plats att fundera 6ver vilka kvaliteter det dr mojligt att f6rbattra inom ramen
for utbildningen, och vilka kvalitéer det dr svart, eller om&jligt att arbeta med. De
delar som handlar om kompetens dr ofta centrala i utbildningssammanhang,
medan ledares grundliggande férutsittningar ar svarare att géra nagot at.

Fackkompetens, sisom kunskap om beredskapssystemet, eller kunskap om egen
och andras roller dr centrala kvalitéer i manga utbildningar, och de dr ocksa viktiga
forutsittningar for att fungera som ledare Gver organisationsgrinser. Aven
konceptuell kompetens, som ju beskrivs som en viktig kvalité, kan delvis trinas
och forbittras genom att ta del av olika teoretiska resonemang inom ledning,
samverkan och ledarskap, givet att de individuella férutsittningarna finns. Att
diremot férsoka paverka de grundligeande forutsittningarna, till exempel utbilda
ndgon 1 att bli karismatisk dr méjligen mer utmanande.
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6.2 Utveckling av metodaspekter av ledarskap

Inom omradet ledning och samverkan finns totalt sett manga metoder och
arbetssitt for olika saker, till exempel f6r hur man arbetar med ligesbild, eller hur
en rapportering ska ga till. Vi ser att det sannolikt gar att utveckla metoder, och
integrera befintliga metoder, som stodjer de 6nskvirda beteenden som lyfts 1
denna kunskapssammanstillning. Exempelvis har vi redan metoder f6r
stresshantering och kommunikation. I andra kunskapstraditioner, sisom vard eller

innovation, finns sannolikt en hel del att hamta.

Oavsett om det handlar om att utveckla nya metoder eller vidareutveckla
befintliga, sa hoppas vi att de individuella kvaliteterna i
kunskapssammanstillningen kan utgér en motivation och en guidning av en siadan
utveckling. Metoder for ledarskap skulle illustrativt kunna beskrivas som ytterligare
ett skikt i figur 4. I detta skikt skulle man kunna samla metoder HUR man
praktiskt gor (i de fall det gér) f6r att uppné de 6nskvirda beteendena.
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Figur 5. lllustration dver metodaspekter. Det ar viktigt att komma ihag att inte allt beteende gér att
formalisera i form av metoder, utan paverkas av vilka vi ar och vad vi kan. Men utifran denna insikt kan
man i vissa delar sannolikt ta fram nya metoder for att stédja framforallt nskvarda beteenden, eller
vidareutveckla gamla metoder sa att de ar relevanta i det aktuella sammanhanget.
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6.3 Design och utvardering av ovningar

I design och planering av 6vningar, och dven i utvirderingar av dessa dr ofta
’ledning” eller “samverkan” i1 fokus, d.v.s. hur olika delar organiseras, vilka aktorer
som finns med, hur sambandet fungerar o.s.v. Ledarskap far sillan samma
utrymme, om det ens ir med, dven om ledarskapet kan vara helt avgérande for
utfallet. Ovningar ir inte heller alltid designade fér att Gva ledarskap, dven om det
saklart per automatik blir en del i Gvningen.

En férhoppning ir att resultaten fran den hir studien kan utgdra inspiration och
underlag bade f6r hur 6vningar designas, och for vad som sedan 6vas och
utvirderas. Kanske kan 6vningar designas sa att de viktigaste ledarkompetenserna
och beteendena 6vas, och efter 6vningen kan metaledare med hjilp av exempelvis
figur 4 fa utvirdera sin egen insats.

6.4 Utvardering av skarpa handelser

Pa samma sitt som vid utbildningar och Gvningar kan studiens resultat anvindas
vid utvirdering av skarpa hindelser. Det behdver dock ske med eftertanke. For
enskilda ledare kan en felaktig (exempelvis dogmatisk) anvindning av innehéllet i
kunskapssammanstillningen fa stora konsekvenser, samtidigt som det, om det
anvinds pa ett bra sitt, kan bli ett verktyg for forbittring f6r den enskilda ledaren.

Sammanstillningen bor inte ses som en checklista f6r vad som ska ”uppnas”—
utan som ett verktyg for den enskilda ledaren. Ett verktyg som ger méjlighet att
reflektera kring egna kvalitéer, men ocksa kring det omgivande teamets styrkor
och svagheter. Behover till exempel ledaren sjilv eller ledarteamet kompletteras
med nagon kvalité som saknas? Vi tror att kunskapsunderlag som detta bor
betraktas som dialogiska snarare dn alltfor foreskrivande — som utgiangspunkter f6r
gemensamt meningsskapande, snarare 4n fasta normer.

6.5 Rekrytering

Beteenden, och i vissa fall dven kompetenser, kan férbittras genom utbildning,
trining och 6vning. Men — det bygger pa att individen har grundldggande
forutsittningar for att kunna gora detta. For att till exempel kunna agera flexibelt
vid en hindelse beh6ver en ledare i grunden ha fallenhet f6r det. Redan i ett
rekryterings-, eller urvalsskede till ledare i aktérsgemensamma sammanhang, kan
det dérfor vara aktuellt att titta pa de 6nskvirda kvalitéerna. Hir behover dock
forsiktighet iakttas, ingen ligger i topp i alla kvalitéer, och olika sokanden har
troligen sinsemellan olika kvaliteter. Dessutom dr dessa grundliggande
forutsittningar ibland svarfingade och beroende av situation. Personlighetstester
ar ett verktyg bland flera och kan vara virdefulla. Samtidigt 4r det svart att mita
allt, och dessutom svirt att sikerstilla helt 4drliga svar, speciellt nar de ideala svaren
ar tydliga. Fa individer med karridrambition skulle vara bendgna att medge att de
exempelvis har svart att se saker ur annat perspektiv dn sitt eget.
Sammanfattningsvis bér underlaget ses som en guide i rekryteringssammanhang,
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men inte som intdkt fOr att vissa specifika tester ska fungera som en snabb och
enkel sallningsstrategi.

6.6 Fordjupningsstudier

Slutligen kan kunskapsunderlaget fungera som ett grundmaterial f6r forskning och
utveckling inom omradet. Nagra kritiska roster i1 intervjudelen — som efterlyste
tydligare beteendeformuleringar och lyfte risker med modeideal — visar att det
finns behov av fortsatt begreppsforfining och testning i olika sammanhang.
Kunskapssammanstillningen bor dirfor inte ses som firdig, utan som en
plattform for vidare utveckling i nira dialog med bade praktik och teori.

Resultatet kan ocksa vara en grund for férdjupning av olika delar. Till exempel
skulle det vara till nytta med studier som kartligger hur olika kvalitéer kan utbildas,
trinas och Ovas for att fa effekt. Likasa att titta pd hur olika kvalitéer kan bedémas
1 olika urvalssituationer.
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7. Sammanfattande slutsatser

e Kunskapssammanstillningen redovisar vad som dr énskvirda
ledarkvaliteter hos de individer som verkar éver organisationsgranser (hér
kallade metaledare) under olika kriser och ytterst krig. Sammanstillningen
bygger pa vetenskap och beprévad erfarenhet, men gor inte ansprak pa att
ticka in all tillginglig relevant litteratur. Samtidigt fangas sannolikt de mest
aterkommande budskapen.

e Det normerande budskapet behéver ses 1 ljuset av att ledarskap kan
betraktas ur olika perspektiv, exempelvis ledarens egna perspektiv,
medarbetaren/f6ljarens perspektiv, och ur ett perspektiv dir ledarskap
ytterst handlar om att skapa effekter ur ett storre samhallsperspektiv. Vad
som dr 6nskat ledarskap édr ocksa beroende pa den specifika situationen.
Med det sagt sa tycks det dnda finnas en uppsattning ledarkvaliteter som
aterkommer 1 saval litteratur som egen empiri.

e Ledarkvaliteter delas hir in i individuella férutsittningar, kompetens och
beteenden. I flera delar ir det ena beroende av det andra. Kompetens ér
beroende av forutsittningar, och beteende bygger i regel pa nagon form av
kompetens. Vissa av de identifierade kvaliteterna har tydligare koppling dn
andra.

e Totalt har 28 olika teman av 6nskvirda ledarkvaliteter — uppdelade i
kategorierna individuella forutsittningar, kompetens och beteenden —
identifierats. Metoden kan liknas med tematisk analys dér forfattarna
utifran inldsning, och till mindre del med Al-hjilpmedel, successivt
identifierat och aggregerat olika resonemang till dterkommande teman.

e Ett tidigt utkast till resultat har testats med hjilp av atta djupintervjuer
med ledare som har erfarenhet av arbete 6ver organisationsgrinser.
Resultatet av denna kvalitetstest bekriftade innehéllet och bidrog med
erfarenheter for ytterligare innehallsmissig och pedagogisk forfining.

e Manga av de identifierade 6nskvirda ledarkvaliteterna tycks stimma
6verens med vad som vanligen aterkommer i ledarskapsstudier i andra
sammanhang. Samtidigt aterfinns ett antal teman som tycks ta extra
mycket plats i resonemangen om vad som dr 6nskvirt hos ledare som
verkar Gver organisationsgrinser under kris och krig.

e Det tema som dr mest vanligt férekommande ér fortroende. Fértroende
kan kopplas till savil individuella férutsittningar som till kompetens och
beteende. Fortroende ses hir som méangdimensionellt i bemarkelsen att
det kan ses som nagot man far, nigot man ger, eller nigot man ser till att
forsoka skapa mellan andra.
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Stiller man olika teman jamte varandra framkommer vissa tinkbara
motsittningar. Exempel pa sidana tinkbara motsittningar dr utmaningen
att kommunicera sa att alla forstar och samtidigt signalera medvetenhet
om komplexitet, eller mellan behoven av att vara autentisk och samtidigt
kunna vara anpassningsbar i sin ledarstil.

Det finns en risk att diskussionen om ledarskap 6ver organisationsgrinser
sitter f6r mycket ljus pa en enskild individ. Alla ledare har sina styrkor och
svagheter, och med det foljer att ingen individs profil motsvarar den
samlade idealbilden. Dirfor blir det mycket relevant att prata om team,
och hur ledarskap formeras ur ett mer kollektivt perspektiv.

Kunskapsunderlaget kan anvindas i pedagogiska sammanhang,
metodutveckling, vningsdesign, utvirdering, urval och som underlag vid
fortsatta studier. Oavsett anvindningsomrade uppmuntras till kritiskt
tinkande avseende savil innehall 1 underlaget som i hur det anvinds.
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