Ledarskap vid Kriser
Ett stresspsykologiskt perspektiv

Gerry Larsson

Leadership during crises - A stress psychological perspective

The Corona pandemic has, in addition to human suffering, resulted in long-term
stress for many organizations and managers. This article summarizes some knowl-
edge gained in previous crises with a focus on leadership. A stress psychological per-
spective is used as point of departure. At the individual level of managers, decision
making models such as rational optimizing and recognition-primed decision making
are discussed. A conclusion is that good enough is good in enough in acute stressful
situations. Moral dilemmas among healthcare personnel are mentioned, in particu-
lar, the forced need for doctors still under training to make independent decisions
at intensive care units and covid-19 departments. Leaders’ social skills are empha-
sized when inter-organizational collaboration is required. At the organizational level
the following aspects are discussed: leaders’ containing ability, mission command,
boundary spanners and the balance between structure and freedom of action.

Inledning

Coronapandemin har, utover ménskligt lidande, medfort att ett stort antal orga-
nisationer och chefer hamnat i en situation kinnetecknad av langvarig stress.
Ovissheten kring viruset ar alltjimt stor. Kravbilden pa manga verksamheter
har medfort att man behovt pressa de personella och materiella resurserna till
det yttersta. Alla kriser har sina unika sirdrag, men det finns ocksa ett antal
forhallanden som regelbundet aterkommer i mer eller mindre likartad form.
Syftet med denna artikel ar att lyfta fram nagra av dessa mer generella lirdo-
mar fran tidigare kriser och gora kopplingar till den rddande coronapande-
min. Avgransningar dr nédviandiga och hir fokuseras ledarskap pa individ- och
organisationsniva. Som teoretisk utgangspunkt viljs ett stresspsykologiskt per-
spektiv. Jag inleder med en kortfattad presentation av psykologisk stressteori.
Denna text dr avsedd att tjaina som en bakgrundsfond. Dérefter redovisas ett
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urval av stresspsykologiska ledarskapsrelaterade erfarenheter pa individ- och
organisationsniva.

Texten har ocksé ett normativt, funktionalistiskt anslag, vilket innebar att
jag avslutar med nagra rid kring vad man bor tinka pé i framtiden.

En avsikt med blocket om erfarenheter och lirdomar pa individniva ar att
lyfta fram biologiska (utvecklas ej hir av utrymmesskél) och psykologiska fakto-
rers betydelse. Min erfarenhet av socialkonstruktivistiska ansatser dr att de ibland
bortser frin de betydande individuella skillnader som finns inom ett samhille,
en organisation, en kultur eller subkultur. Detta blir endgt, man missar "halva
sanningen”. Det blir dock lika endgt om man enbart fokuserar pa genetiska
och psykologiska skillnader mellan minniskor. Jag har darfor i ett antal olika
sammanhang drivit tesen att ett interaktionistiskt person-situation perspektiv
(Endler & Magnusson 1976) ir att foredra. Bada sidor finns och behovs.

Pa ett likartat sitt var avsikten med det avslutande blocket om erfarenheter
och lairdomar pa organisationsniva att lyfta fram betydelsen av informella orga-
nisatoriska processer. Bade informella och formella paverkansprocesser finns
parallellt i organisationer. Befintliga styrdokument tenderar att enbart behandla
den formella sidan. De informella processerna kan utgora en betydande kraft.
Rétt hanterade inom den informella arenan, och ritt balanserade gentemot
det formella systemet, kan dessa informella processer leda till forbittrad
organisatorisk funktion. De kan till exempel ge inspiration, kraft och energi.
Felhanterade kan de informella processerna leda till forsimrad funktion. Det
kan handla om allt ifrdn minskad initiativkraft och arbetsglidje till uppgiven-
het, dolt eller 6ppet motarbetande eller att personal slutar. Ledarskapet pa
olika nivaer i en organisation spelar en avgorande roll for denna hantering och
kvaliteten i de beslutsforslag som éverlimnas till hogre chefer (Ohlsson, Alvi-
nius & Larsson 2017). Bade formella och informella aspekter finns och behévs
bade lokalt och centralt for att exempelvis uppritthélla en god uthallighet vid
hantering av coronapandemin.

STRESS UR ETT PSYKOLIGISKT PERSPEKTIV

Stressteori rymmer flera olika inriktningar. Utgangspunkten i denna artikel
utgors av den i huvudsak psykologiska modell som utvecklats av den ameri-
kanske forskaren Richard Lazarus med kolleger under de senaste decennierna
(Lazarus 1991, 1999). Jag borjar med en 6verblick och gar direfter in pa de olika
delarna (text modifierad fran Larsson & Setterlind 1994/2002).

”Sanningen bor i betraktarens 6ga” dr en central tes inom stressteorin. Med
detta menas att vi maste skilja mellan den yttre "objektiva” verkligheten och
var inre representation av denna verklighet. Var bild av ytterviarlden byggs upp
genom sinnesintryck. Det vi ser, hor, kinner, luktar och smakar omvandlas i
hjarnan till en slags spegelbild av den yttre virlden. Men, och detta ir viktigt,
denna inre bild byggs inte upp automatiskt som en perfekt avbild av den yttre
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verkligheten. Vi tillskriver yttre skeenden en subjektiv innebord och mening.
Olika personer kan uppfatta en och samma hindelse helt olika pa grund av att
de har olika liggning och livserfarenheter och befinner sig i olika livssituatio-
ner. Den centrala tanken ar att vi formar var bild av virlden, tolkar vi den. Det
som uppfattas som en stressor av en person behover inte upplevas pa samma
sétt av en annan. Sanningen bor i betraktarens 6ga. For att forsta stress som ett
individuellt fenomen dr det darfor nodviandigt att forsta den enskildes tolkning
av potentiella yttre och inre stressorer.

Tolkningen av en given situation kan goras formedvetet pa brakdelar av en
sekund eller medvetet och omsorgsfullt. (Det engelska begreppet dr appraisal.
Svenska ord som tolkning, bedomning eller virdering ir inte helt lyckade
eftersom de antyder att det maste handla om en process som tar tid och kraver
eftertanke.) Tolkningsprocessen innefattar tva grundfragor, vilka dr beroende
av varandra. Den forsta fraiga man intuitivt stiller sig nir man moter en ny
situation &r: "Ar det hotfullt?” (primir tolkning). Den andra fragan dr: ”Vad
kan jag gora?” (sekundir tolkning). En och samma hindelse uppfattas som
olika stressfylld, beroende pa vilka handlingsalternativ som stér till buds. En
individ kan tolka en situation som irrelevant, gynnsam/positiv eller stressfylld.
Om den tolkas som stressfylld, kan den vidare tolkas som utmanande, hotfull
och/eller som 6vermaktig.

Om den uppkomna situationen tolkas som utmanande, hotfull eller 6ver-
maiktig borjar vi omedelbart att bade medvetet och omedvetet forsoka beméstra
och hantera den. Dessa anstringningar fyller tva funktioner. Med den proble-
minriktade stresshanteringen forsoker vi att paverka sjialva problemet. Den
kénsloinriktade stresshanteringen daremot syftar till att ta hand om de kéinslor
som vicks, till exempel ridsla eller vrede. Bada dessa former av bemistring
sker parallellt.

Kopplat till coronapandemin stills ett stort antal chefer infor svairbedomda
lagen de maste tolka och hantera. Det kan vara chefer for myndigheter, sjuk-
husledningar, forestandare vid dldreboenden, liksom chefer inom néringslivet,
media etc. En del chefer kommer att gora rimliga tolkningar och hantera sig
sjilva och sin organisation bra. Andra kommer att 6verskatta sig sjilva och den
egna verksamheten. Ytterligare andra kommer att gora tvirtom, det vill siga
underskatta den egna formagan. I de bada sistnimnda fallen riskerar psykolo-
giska processer medfora en suboptimal hantering.

Erfarenheter och lirdomar pa individniva

Texten under denna rubrik kommer att avhandla féljande tre teman: (1)
beslutsfattande under stress, (2) moraliska dilemman och (3) chefers sociala
kompetens att leda under stress. De ar valda for att de dr vil beforskade vid
tidigare kriser och bedéms ha relevans i coronasammanhang.
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BESLUTSFATTANDE UNDER STRESS
Under flera decennier har jag tillsammans med Kkollegor studerat civila och
militdra ledares hantering av kriser och krig. Inom bada grupperna ir det
manga som rapporterar ett eller flera av foljande beslutsproblem. Ett for-
sta sddant, sirskilt pa hogre chefsniva, handlar om tvetydiga data - oklara
beslutsunderlag. Aven innan begreppet fake news var pa tapeten, beskrev
manga att man som chef stindigt dr utsatt for patryckningar fran olika aktorer
som ofta har oforenliga agendor. Min gissning ir att exempelvis ledningen for
Folkhilsomyndigheten skulle halla med om detta i dessa coronatider. Ibland
rider ocksé akut tidsbrist dven om det dr ovanligt pa hogre chefsniva. Flera tar
vidare upp olika risker. Det kan gilla allt ifran fysisk fara till ridsla att gora bort
sig infor media och spoliera en framtida karriir. Ytterligare en aspekt som lyfts
fram av personer som dr hogsta chef'i sin organisation handlar om en kinsla av
ensamhet. Man kan ha goda relationer med sina nirmaste medarbetare, men
i det avgorande dgonblicket nir ett svart beslut ska fattas ligger ansvarsbordan
pa hogsta chefen.

I figur 1 ges en illustration av beslutsfattande i oklara ligen (efterfoljande
figurtext modifierad fran Larsson, Alvinius & Ohlsson 2020).

Handlingsalternativ Information

Méngd

X

handelse Tid

Figur 1. Handlingsalternativ och tillgang till information vid beslutsfattande
(anpassad fran Johnsen & Eid, 2006)

Figur 1 visar att i inledningsskedet av en akut situation saknas det ofta infor-
mation om vad som har hint. Man har en oklar ligesbild och en begrinsad
situationsforstaelse. Didremot har man, &tminstone teoretiskt, manga tinkbara
handlingsalternativ. Detta stimmer vl in pa coronaproblematiken inlednings-
vis. Efter hand vixer kunskapen om situationen samtidigt som en del hand-
lingsalternativ som var mojliga i inledningsskedet inte lingre ér tillgiangliga.
Krysset i figuren illustrerar en optimal tidpunkt for beslutsfattande. Man har
tillrackligt bra information om liget, dven om en viss osidkerhet fortfarande
rader. Man har ocksa tillgang till ett handlingsalternativ som forefaller vara
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tillrackligt bra. En viktig lirdom fran forskning om ledarskap i akuta ligen ar
saledes att good enough is good enough (Larsson et al. 2015).

I akuta situationer blir en del chefer impulsiva och “macho” och fattar beslut
for snabbt pa otillrickliga grunder, kinda politiska ledare utomlands liknade
exempelvis covid-19 inledningsvis vid en vanlig forkylning, nagot de senare
fick 4ngra. Andra blir diremot alltfor forsiktiga och vintar for linge (Larsson et
al. 2016). Forskning om ledarutveckling visar att flertalet sannolikt kan lira sig
att bli bittre beslutsfattare under stress. Genom egna erfarenheter och genom
att observera hur goda rollmodeller gor kan savil bristande impulskontroll som
overdriven forsiktighet trinas bort (Larsson et al. 2006).

Inom ramen for det stresspsykologiska perspektivet har tva ofta anvinda
modeller for beslutsfattande utvecklats. Den ena bygger pa att vi gor rationella
overviganden och val. Man soker en rationell optimering utifran givna forut-
sittningar. Upphovsmiin till denna modell ir Janis och Mann (1977). Den andra
modellen ir utvecklad av Klein (1989, 1993) och lyfter fram igenkdnnande som
det avgorande vid beslutsfattande.

Rationell optimering innebir att man overblickar vilka mal man har i en
given situation och vilka handlingsalternativ det finns. Dérefter virderar man
for- och nackdelar med varje alternativ, funderar 6ver hur man ska offentlig-
gora och implementera beslutet och skrider sa till verket (Janis & Mann 1977).

Igenkdnningsbaserat beslutsfattande innebir att man jamfor den situation
man nu befinner sig i med minnet man har av liknande situationer. Sa funderar
man 6ver om det man gjorde da skulle fungera dven nu (mental simulering),
kanske modifierar planen nagot, och skrider till verket. Man vet inte sikert
om det 4r det bésta alternativet men man drar slutsatsen att det atminstone ar
bra nog, det far duga. Erfarna beslutsfattare behover dirfor inte prova samtliga
tinkbara handlingsalternativ. Igenkdnningsstrategier forefaller anvindas i
50-80 procent av alla beslut som fattas av erfarna ledare (Klein 1989, 1993).
Aven de igenkianningsbaserade modellerna har dock kritiserats (Redelmeier,
Rozin & Kahneman 1993). Kritiken handlar bland annat om att minnen av
tidigare hiandelser inte alltid ar tillforlitliga. Vi har ibland en tendens att retro-
spektivt omtolka historien eller glomma viktiga detaljer. En gissning fran min
sida dr exempelvis att var nationella sjalvbild att ”Sverige ar bra pa vilfird” kom
att overskugga den flerariga nedrustning som skett inom dldreomsorgen och
medfora att en del coronarelaterade skyddsatgirder helt enkelt inte var mojliga
att genomfora med omedelbar verkan.

Sévil rationell optimering som igenkidnnande tycks kunna anvindas fram-
gangsrikt vid stressfyllda beslut. Vid beslut pa ldgre hierarkisk nivd, som ofta
giller ett kort tidsperspektiv, har igenkdnningsbaserade beslutsstrategier stor
betydelse. Coronaexempel hir dr sjukvardspersonals kreativa 16sningar att
laga efter lige niar skyddsutrustning saknades. Omvint giller att vid beslut
pa hogre hierarkisk niva som avser ett lingre tidsspann sa okar betydelsen av
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beslutsstrategin rationell optimering. Som exempel kan nimnas multinationell
samverkan vid inkop av covid-19 vaccin.

MORALISKA DILEMMAN

I alla tider har ménniskor plagats av svara moraliska val, ibland till synes omoj-
liga. En militar officer berittade om en stridssituation ddr han var tvungen att
overge en skadad soldat. Officeren och hans pluton var si pass underléigsna att
annars skulle sannolikt hela gruppen blivit dodade. Det handlade saledes om
att offra en for att rddda flera. Inom sjukvarden uppstar moraliska dilemman
dagligen - ska man till exempel stinga av respiratorn eller ej?

En grupp som hamnat mitt i hindelsernas centrum under covid-19 pande-
min ir ldkare under specialisttjinstgoring (ST-ldkare). Trots att manga av dem
ar erfarna i sin yrkesroll dr de dndé beroende av handledning och kliniska
larsituationer. I vissa kritiska situationer har de varit tvungna att arbeta 6ver sin
kompetensniva utan en mer erfaren specialist inom rackhall. Forskning under
sévil coronapandemin som under andra krissituationer i sjukvarden har visat
att beslut som inte stimmer 6verens med individens moraliska virdering, orga-
nisationens riktlinjer etc, kan upplevas som starkt moraliskt stressande (Green-
berg 2020, Larsson et al. 2018). Studier bland olika kategorier av insatspersonal
visar att moraliskt stressfyllda situationer ofta atfoljs av kinslor av maktloshet,
meningsloshet och frustration (Nilsson et al. 2011). Man forsoker bade med
rationell probleminriktad hantering paverka situationer och man anvinder
olika emotionsinriktade hanteringsstrategier. Under pigiende arbete handlar
dessa om att halla kinslan pa distans. Det kan dock vara svart att slippa tankar
pa hiindelsen efterat (Kallenberg et al. 2016). Hoga sjilvmordstal bland ameri-
kanska soldater som tjanstgjort i Afghanistan och Irak tros exempelvis ha sidan
grund (Michel 2014).

Erfarenheter av svara moraliska dilemman visar att det dr viktigt att uppna
en kinsla av kontinuitet sa att de reaktioner man erfar efter en svar hindelse
pa ett meningsfullt sétt 6verensstimmer med den personlighet och de erfaren-
heter man hade fore hindelsen. Uttryckt i psykoanalytisk terminologi handlar
det om att ateruppridtta en historisk kontinuitet i jaget. Drabbade personer
som kan hitta tillbaka till det kinslolidget de hade fore traumat tycks ha en
gynnsam prognos att aterfa god psykisk hilsa (Kallenberg et al. 2016). En hog
stressdos i form av upprepad nirkontakt med svart sjuka och doende patienter
som inte fick vara tillsammans med sina néra och kéra i livets slutskede kan
medfora en svar moralisk stress. De extra resurser som statsmakten tillfort for
att mojliggora att sjukvardspersonal ska fa stod for att forebygga och behandla
post-traumatiska stressreaktioner illustrerar detta behov.
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CHEFER SOCIALA KOMPETENS ATT LEDA UNDER STRESS

Det mesta som tas upp i denna artikel pa individniva har dven relevans pa orga-
nisationsniva. Aven det omvinda giller. Det émsesidiga beroendet blir sirskilt
tydligt nar det handlar om chefers sociala kompetens. Begreppet dr svarfangat
men nagra av de vanligaste aspekterna i ledarskapssammanhang tas upp i det
foljande.

En aspekt av social kompetens handlar om att vara flexibel i sociala sam-
manhang. Detta handlar bland annat om att kunna ”ldsa” andra ménniskor,
inklusive tolkning av kroppssprak, och att 6gonblickligt kunna anpassa sig.
En annan aspekt dr formégan att vara balanserad. Ett exempel ir att kunna
behirska sina impulser i provocerande situationer som annars kunde sluta med
buffligt beteende (Larsson, Lundin & Zander 2017).

En annan central aspekt av ledarskap och beslutsfattande under stress ar
den sociala kompetensen att kunna samverka. Detta giller sirskilt nir man
inte kinner motparten eller niar man ogillar vederborande. Larsson, Alvinius
och Ohlsson (2020:123-124) skriver:

Niar man leder utan mandat att bestimma sjilv maste man
komma overens med ovriga inblandade for att pa ett fullgott
sitt kunna genomfora uppdraget. Hiar beror framgang i arbetet
manga ganger pa ledarens forméga att halla kdnslorna under
kontroll, savil de egna som olika samverkansparters. Det kan-
ske mest centrala i denna typ av relationer ir att skapa fortro-
ende. En typ av smidighet i samverkanssituationer utgors av kul-
turell smidighet, vilket innebir att kunna avlisa kulturella koder,
vanor, ritualer (till exempel hur chefer frin andra organisationer
brukar uttrycka sig, hur man hélsar och var grianserna for integ-
ritet och autonomi gar). "Kulturell” 4r saledes inte begriinsat till
etnicitet. Det kan handla om kulturella skillnader mellan likare
inom kirurgi, psykiatri och geriatrik eller officerare frin armén,
marinen och flygvapnet. For att skapa fortroende behéver man
kunna anpassa sig till den andra. Uttrycket ”att tala med bonder
pa bonders vis och med ldrde pa latin” stimmer bra dven hir. Om
man i en samverkanssituation dr gist hos sin samverkanspart har
likaledes talesittet "ta seden dit man kommer” stor relevans.

Hantering av covid-19 patienter illustrerar samverkansbehov. Den begransade
tillgangen pa medicinsk kompetens inom &ldrevarden i Sverige har lyfts fram
som en mojlig orsak till de hogre dodstalen hos oss jamfort med vara nord-
iska grannliander. Tidigare studier av samspel mellan sjukvarden och kommu-
ner visar pa samverkansproblem. Sjukvirden styrs av det medicinska paradig-
met och dldrevarden av ett omsorgsperspektiv. Man talar olika sprak (Alvinius,
Wilde Larsson & Larsson 2016).
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En utvikning pa samhillsniva

De flesta kriser jag och mina kollegor studerat under arens lopp har haft en
relativt tydlig grians vad giller geografisk utbredning, varaktighet, antal berdrda
insatsorganisationer med mera. Det har exempelvis gillt naturkatastrofer, tek-
niska olyckor eller terroristattacker. Coronapandemin dr annorlunda. Den
beror i stort sett alla manniskor i hela viarlden och dess varaktighet ar okand.
Manga verksamheter dr beroende av allmidnhetens motivation och benigen-
het att folja rad och anvisningar (for en detaljerad genomgang av allménhetens
reaktioner vid tidigare pandemier, se Enander 2020). Fragan uppstar dd om
man pa samhéllsniva kan se ndgot monster som péaverkar denna motivation
och handlingsbenigenhet.

Inspirerad av ett arbete jag och kollegan Ann Enander gjorde om allménhe-
tens motivation och benigenhet att forbereda sig infor kriser och katastrofer
(Larsson & Enander 1997), gor jag en liten utvikning pa samhéllsnivin med
nagra reflektioner relaterade till coronapandemin. En utgingspunkt i var studie
var den tyske sociologen Ferdinand Tonnies klassiker om arbete Gemeinschaft
och Gesellschaft (1887/1988). 1 ett allt mer segregerat samhiille finns risker for
att betydande befolkningsgrupper inte kinner samhillelig samhorighet utan
upplever en alltmer alienerad vardag. Det psykologiska perspektivet innebir
samtidigt att det inom en given befolkningsgrupp kan finnas en betydande
variation. Resonemanget illustreras i figur 2.

Kénsla av samhéllelig meningsfullhet och
samhilleligt engagemang

Lag Hég
Kansla av personlig Lég AIiengrade Qsékra
meningsfullhet och uppgivare idealister
personligt engagemang i Rationella Engagerade
9 | individualister altruister

Figur 2. Hypotetisk typologi ¢ver olika forhdllningssditt till att folja rekommendationer
under corona pandemin (modifierad och éversatt fran Larsson & Enander, 1997)

Figur 2 bygger pa en korstabulering av tvi dimensioner. Den ena ir grad av
samhillsengagemang, som ar relaterad till solidaritet. Den andra dimensionen
ar grad av personligt engagemang och kinsla av meningsfullhet. Figurens fyra
extrempositioner kan forstas sa att det ar en grupp som kan forvintas vara sir-
skilt svar att fA med sig nér det giller motivation och benigenhet att i hand-
ling folja givna rekommendationer. Det dr gruppen "alienerade uppgivare”, de
kidnner ingen gemenskap med samhillet och dr uppgivna nir det giller deras
egna liv och framtid. Figuren visar ocksa att inom gruppen lag/ingen kinsla av
gemenskap med samhéllet finns personer som har hog personlig motivation
och dirfor av rationella/egoistiska haller avstiand, god hygien etc. Typologin
fick gott stod nér det giller motivation och benigenhet att vidta kris-och
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Kkatastrofforberedelser i vardagen baserat pa ett Sverigerepresentativt urval (n =
1457). Det vore intressant att studera modellens prediktionskraft och praktiska
relevans for riktade atgiarder at olika grupper nér det géller coronapandemin.

Erfarenheter och lirdomar pa organisationsniva

Tva teman tas upp under denna rubrik, nimligen:
(1) betydelsen av hur vil rustade organisationer r fore en kris, och

(2) viktiga organisatoriska forhallanden under en kris.

BETYDELSEN AV HUR VAL RUSTADE ORGANISATIONER AR FORE EN KRIS
Jag kommer nu att ta upp nagra organisatoriska forhillanden som rader fore
en Kkris och som paverkar organisationernas sitt att hantera kriser. En sddan
aspekt handlar om chefers och medarbetares vardagsstress. Genom kontinu-
erliga rationaliseringar upplever manga att kraven overskrider tillgingliga per-
sonliga, tidsmissiga, materiella, etc resurser. Man kan hir ocksa fundera over
om new public management traditionens betoning av dokumentation och att
man som offentlig aktor stindigt ska vara granskningsbar bidragit till ett prax-
ismonster som #dven i kristider tar kraft och tid fran det som behover goras.

En illustration kan hiamtas fran en intervjustudie med chefer pa hog niva
(Alvinius, Ohlsson & Larsson 2018). Exempel pa vanliga copingstrategier for att
hantera vardagsstress var att reparera misstag som orsakats av organisatorisk
press, att hela tiden forsoka komma ikapp men sillan kunna vara proaktiv
samt att gilla liget och reproducera beslut man egentligen inte var n6jd med.
Dessa strategier, och den flerariga obalans inom betydande delar av dldrevarden
mellan krav och resurser som tydliggjorts av coronapandemin, har sannolikt
bidragit till en ogynnsam fore-situation som fick ett hogt pris.

En annan individ- och organisationsaspekt, som ocksi ir av betydelse
bade fore och under en kris, dr chefers containerformdaga. Denna handlar om
man som chef maste kunna varsebli, tolka och hiarbirgera signaler fran hogre
nivi innan de formedlas vidare nedat i hierarkin. Hiarbirgeringen innefat-
tar att transformera den hogre nivans budskap péa ett sddant sitt att det blir
meningsfullt for medarbetare pa ligre nivaer, utan att budskapet for den skull
forvanskas. Aven det omviinda giller. Chefer maste kunna ta emot och hirbar-
gera signaler "fran golvet” och fora dem vidare uppat till hogre chefer pa ett
konstruktivt sitt (Larsson & Berglund 2019). Inom ledarskaps- och beslutsteori
framhalls ofta ledares formaga till meningsskapande (sensemaking) som viktig
(Boyd 1987). Denna innefattar att kunna ta in och bearbeta komplex informa-
tion, forstd sammanhanget pa ett klokt séitt och fatta bra beslut. Att sen kunna
transformera informationen utan att forvrianga innehéllet till en form som
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passar mottagaren innebir att meningsgivande (sensegiving) blir en viktig
ledarformaga.

Néir det giller sensemaking dr det viktigt att skilja pa ldgesbild och situa-
tionsforstielse. Hanteringen av en kris kriver ofta att ett flertal basorganisa-
tioner, sdsom riaddningstjanst, polis och ambulanssjukvard, samverkar. I sjialva
insatsen samverkar ledningsniva (staber) och filtnivd. Medan gemensamma
lagesbilder tycks besta av en teknisk, informativ uppfattning om en hindelse,
ar situationsforstielsen funktionell och yrkesspecifik, det vill siga forknippas
med yrkesrelaterade ansvarsomraden (Alvinius et al. 2007).

Tidigare forskning visar att chefer pa hog niva ofta kinner en storre iden-
tifikation med organisationen och dess mal jaimfort med medarbetare pa lag
niva. Detta utfall pa hog niva bekriftades i en studie av svenska generaler och
overstar (Alvinius, Johansson & Larsson 2017). Personer pa lag niva kinner 4
andra sidan ofta en starkare identifikation och lojalitet med sina arbetskamra-
ter 4n vad chefer pa hog niva gor. Detta innebér att nar en hog chef framhaller
betydelsen for organisationen av ett visst mal, s kan den priméra reaktionen
hos medarbetaren bli funderingar 6ver vad detta mal skulle innebéra for kam-
ratskapet och den egna rollen i kamratgruppen, snarare 4n hur organisationen
skulle vara betjint av detta mal (Larsson 2010/2012).

Mellanchefers containerformaga kan bli av stor betydelse hir. Kan de
forklara och motivera virdet med det mal den hogre chefen lyfter fram, okar
sannolikheten att dven personer pa de ligre nivierna nar en hogre grad av
organisatorisk identifikation. Omvint, om mellancheferna dr daliga pa detta
kan de bidra till en organisatorisk splittring mellan ledning och de operativa
enheterna (Larsson, Alvinius & Ohlsson 2020). Den omfattande utbredningen
av distansarbete under coronakrisen torde 6ka mellanchefers betydelse nir det
géller att halla ihop organisationer. Sarskilt sensegiving illustrerar den manga
ganger harfina grinsen mellan individ- och organisationsniva. Detta beror inte
pa slappa definitioner utan pa att fenomenen ir titt ssmmanflitade.

VIKTIGA ORGANISATORISKA FORHALLANDEN UNDER EN KRIS

Hierarki d4r den helt dominerande organisationsformen globalt sett. Det mérks
tydligast i kérva tider da ledningen tenderar att ta ett fastare grepp om verksam-
heten. Beslut pressas uppét i organisationen och kontroll kommer i forgrun-
den. Samtidigt riskerar den hierarkiska organisationsformen att bli ineffektiv
i en snabbt forinderlig omvirld som stiller krav pa kreativitet och flexibilitet.
Den militira ledningsfilosofin uppdragstaktik ar ett exempel pa hur en hie-
rarkisk organisation kan forsoka bemistra detta. Filosofin handlar om att che-
fer pa hog niva uttrycker sin vilja eller beslut i stort pa vad som ska uppnaés.
Understillda chefer och medarbetare far direfter ett stort handlingsutrymme
nir det giller hur man ska agera. Forskning visar att filosofin fungerar ibland,
ibland inte. Avgorande tycks vara hogre chefers tillit till sina understillda och
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forméga att 14gga band pa egna kontrollbehov (Ohlsson, Wallenius & Larsson
2014). I vid mening skulle man kunna siga att den svenska strategin med
Folkhilsomyndighetens vad-rekommendationer och medborgarnas eget hur-
ansvar illustrerar uppdragstaktik pa nationell niva.

Ett annat sitt att fi byrakratiska organisationer att fungera snabbare vid
Kkriser dr att anviinda sig av si kallade organisatoriska lankar (boundary span-
ners). Det handlar om personer hégt upp i en organisation som har ett mandat
att agera relativt fritt gentemot omvirlden - enkelt uttryckt "handla forst och
fraga chefen om lov sen). Det forutsitter, liksom uppdragstaktik, att det finns
en stark tillit frin ledningens sida gentemot dessa personer (Alvinius, Daniels-
son & Larsson 2010b).

En avslutande aspekt jag vill ta upp kring organisationer under kriser
handlar om chefers behov av struktur versus handlingsfrihet vid kriser. En av
vara tidigare undersokningar handlade om tsunamikatastrofen som intriffade
den 26 december 2004. Flera svenska myndigheter och organisationer var
inblandade i insatsen bade i Sverige och p4 plats i Thailand. Det nya for Sverige
med denna hindelse var att den innefattade samverkan bade i hemlandet, dir
samhillet fungerade normalt, och i Thailand dar katastrofen lamslog utsatta
delar av samhaéllet. I Sverige skulle myndigheterna hantera konsekvenserna av
katastrofen i det svenska samhillet men ocksa hantera svenska insatser i de
utsatta omradena i Thailand (Alvinius, Danielsson & Larsson 2010a). Chefer-
nas hantering, bade pa central myndighetsnivi och pi filtet, utméirktes av en
balansakt mellan behov av struktur och tydliga mandat 4 ena sidan, och frihet
och handlingsutrymme a den andra. Denna behovskonflikt &ndrades stindigt
utifran hindelseutvecklingen.

For dem som befann sig i Thailand krivdes en forméaga att agera och hantera
den kaotiska situation som de motte pa plats. Hiar fungerade inte de svenska
rutinerna, utan det handlade om att agera pa uppkomna situationer (Alvinius
et al. 2010). Jag illustrerar: (ur Vrbanjac, Danielsson & Larsson 2006):

Men man kan inte gora avkall med sa fa personer pa den rad-
dande delen till forman for strukturuppbyggnad, utan det far
komma i efterhand.

Resultatet visar att ledarskapets mest centrala aspekt vid hanteringen av tsu-
namikatastrofen var en balansgang mellan en strivan efter struktur och ett
behov av frihet. Skillnader i detta forhallande radde dock mellan central myn-
dighetsniva och filtnivan. Inledningsvis var behovet av mandat fran den poli-
tiska nivin markant pa central myndighetsniva i Sverige. Pa filtet radde ett
omvint forhallande, ett stort initialt behov av frihet som successivt 6vergick
till struktur. Mellanchefer i Sverige med direktkontakt med personal i Thailand
-"lankar”- hade att balansera behovet av struktur och att folja de administrativa
rutinerna mot behovet av handlingsutrymme for att kunna hantera uppkomna
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situationer. Gemensamt for savil central myndighetsnivi som filtniva var att
strukturen tog over ju lingre insatsen fortskred. Vid en 6verbetoning av man-
dat och struktur uppstod litt handlingsférlamning och fordrojning. Vid en
overbetoning av frihet och handlingsutrymme var risken for samordnings-
problem och konflikter mellan aktorer som ville olika saker uppenbar. Denna
balansgang har inte framkommit lika tydligt vid tidigare forskning (Alvinius,
Danielsson & Larsson 2010a).

Under coronapandemin har vi sett flera exempel pA hur man pa politisk-
och myndighetsniva anstringt sig for att fi en hanterbar struktur, exempelvis
gillande inkop och fordelning av skyddsutrustning. Samtidigt har man inom
sjukvirden och idldrevarden varit tvungna att "trolla med knina” for att accep-
tabelt kunna utfora sitt arbete, till exempel genom att anvinda OH-bilder som
visir. Exemplet bekriftar att ledarskapet behover bade struktur och frihet vid
kriser.

Avslutning

Sammanfattningsvis har jag utifran ett stresspsykologiskt perspektiv forsokt
belysa nagra centrala aspekter av ledarskap under kriser. Pa individniva pre-
senterades psykologiska aspekter pa beslutsfattande under stress, moraliska
dilemman vid kriser och social kompetens och samverkansférméaga. Praktisk
utveckling av dessa forhallanden faller till stor del inom urval och utbildning
liksom erfarenhetsbaserat lirande. Sammanfattande rad utifran det sagda pa
individniva:

- Genomfor évningar - 6va pa att fatta beslut med ett visst matt av
osdkerhet.

- Diskutera och 6va hur man kan forbereda sig pa medialt tryck, lobby-
ister, fake news med mera.

- Tidigare erfarenhet av krishantering ir en viktig resurs - radgor med
“gamla uvar”.

- Flexibel, social anpassningsformaga och balanserad stresshanterings-
formaga ar centrala kompetenser hos chefer generellt och 4n mer sa
under kriser - att beakta vid urval och utbildning.

Efter ett mellanspel om samhéillsengagemang tog jag sedan upp ett par orga-
nisatoriska aspekter fore en kris, nimligen hantering av vardagsstress och
chefers containerformaga. Bada handlar om att fi organisationen att hinga
ihop och fungera vil till vardags. Avslutningsvis redovisades tre organisations-
aspekter av betydelse under en kris: ledningsfilosofin uppdragstaktik, orga-
nisatoriska linkar (boundary spanners) och chefers behov av savil struktur
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som handlingsfrihet under en kris. Praktisk utveckling av dessa forhillanden
handlar till stor del om forberedande organisations-, policy- och regelutveck-
ling. Sammanfattande rad pa organisationsniva:

« Hur vil rustad en organisation ar infor en kris ar till stor del avhangigt
balansen mellan krav och resurser och den vardagsstress som manga
upplever vid obalans hir. Sddan stress och obalans medfor latt att
krisforberedelser kommer i andra hand. Kolla krav-resurser balansen!

- Chefers och sirskilt mellanchefers containerformaga har stor bety-
delse for medarbetares engagemang och prestationer. Utbildning och
stod till chefer i vardagen kan spela stor roll hir.

- Trana pa och anvind ledningsfilosofin uppdragstaktik.

- Effektivisera byrakratin genom att utse kloka boundary spanners med
mandat att “gora forst och fraga om lov sen”.

- I ett kaotiskt lage — efterstriva en balans mellan handlingsfrihet och
struktur.
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