FoU-rapport

L edarskapsteoretiska aspekter
pa ledning av raddningsinsatser

A RADDNINGS
VERKET




Denna rapport ingar i Raddningsverkets serie av forsknings- och utvecklingsrapporter.

I serien ingar rapporter skrivna av savél externa forfattare som av verkets anstillda.

Rapporterna kan vara kunskapssammanstillningar, idéskrifter eller av karaktiren tillimpad forskning.
Rapporten redovisar inte alltid Rdddningsverkets stdndpunkt i innehall och forslag.

2005 Riddningsverket, Karlstad
Avdelning for stod till riddningsinsatser
ISBN 91-7253-254-8

Bestillningsnummer P21-457/05
2005 &rs utgava



Ledarskapsteoretiska
aspekter pa ledning av
raddningsinsatser

Gerry Larsson
Forsvarshdgskolan, Institutionen for ledarskap och management

Réddningsverkets kontaktperson:

Samuel Koelega, Enheten for utveckling av raddningsinsatser, telefon 054-13 51 23






Sammanfattning

Rapporten belyser ledarskapsteoretiska aspekter pa ledning av raddningsinsatser vid olyckor av olika
komplexitetsomfang. Tva birande koncept for framstéllningen &r ledarskapsmodellen Utvecklande
ledarskap (Larsson et al., 2003) och kognitivt fenomenologisk stressteori (Lazarus, 1966, 1991, 1999).
Dessa koncept kompletteras med teoretiska modeller 6ver beslutsfattande, uppdragstaktik och
situationsforstéelse. Ett teoretiskt forsok gors att beskriva raddningsinsatser vid olyckor med olika
komplexitet med hjilp av olika profiler avseende centrala organisationsteoretiska forhallanden. Som
exempel kan ndmnas organisationens storlek och komplexitet vid olika typer av rdddningsinsatser,
dess formaliseringsgrad och organisationskulturella signum. Rapporten avslutas med flera forslag pa
kommande forskningsinsatser.
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Forord

Denna rapport dr framtagen inom ramen for ett uppdrag finansierat av Rdddningsverket (Grundsyn
ledning — delprojekt ledarskap). Betydande delar av rapportens text &terfinns dven i ett kommande
bokkapitel (Larsson, under tryckning), vilket ocksa ingar som en del av uppdraget. Detta dr skilet till
att rapportens text bitvis kantrar 6ver mer at det populédrvetenskapliga hallet &n vad som é&r brukligt 1
en forskningsrapport. Nagra avsnitt i denna rapport finns dock endast hér och inte i bokkapitlet.
Dessa ér:

- Dbeslutsfattande

- beslutsfattande i grupper under stress

- uppdragstaktik

- situationsforstaelse

- obesvarade fragor

Slutligen skall ndmnas att omrdden som lyfts fram som angelégna for fortsatt forskning under rubriken
Obesvarade fragor till delar kommer att belysas inom ramen for det av Rdddningsverket nyligen
erhallna forskningsprojektet Ledarskap och beslutsfattande under stress vid komplexa olyckor.






Inledning

For nagra ar sedan gjorde en schweizisk klockfabrikant reklam for sina klockor med den utmanande
engelska texten: ”Some people don’t even know what makes us tick!” Ibland beskrivs ledarskap pa ett
liknande sitt — dtminstone bra ledarskap. Det dr nagonting som vi inte riktigt vet vad det dr, men som
“makes us tick”. I denna rapport riktas uppmérksamheten mot ledarskap och dess betydelse vid
ledning av rdddningsinsatser.

Fokus pa ledarskap innebér fokus pa hur-fragor. Samtidigt innebér det att ett antal vad-fragor infe
belyses utan tas for givna. Atminstone i detta kapitel. Sjalvklart kan ett dynamiskt ledarskap dven
paverka och omforma vad-betingelser av ramkaraktir. Atminstone ibland. Denna diskussion #r dock
sekundir i detta sammanhang och ldmnas darfor. Texten utgar fran ledarens perspektiv. Om avsikten
hade varit att illustrera ledarskap ur samhillets eller nagot annat perspektiv skulle den sett annorlunda
ut (Alvesson & Ydén, 2000).

Det &r framforallt tre vad-aspekter jag inledningsvis vill framhélla, vilka ligger som en bottenplatta for
detta kapitel. Det &r Fredholms (under tryckning) dvergripande idéskiss om olyckshantering i ett
samhilleligt perspektiv. For raddningsinsatser centrala vad-forhéllanden som typ av olycka, drabbad
samhillsomfattning, behovs- och atgidrdsdoméner och tillgéngliga resurser for ledning ryms i denna
skiss. Vidare &r det Fredholms (2003) kategorisering av komplexitetsomfang i ledning. Denna rymmer
sju steg fran ledning av insatser vid olyckssituationer av rutinkaraktér till gemensam lokal, regional,
central och internationell ledning vid en komplex olyckssituation med direkta svara konsekvenser for
tva eller flera lidnder.

En tredje och sista vad-aspekt kring ledning av riddningsinsatser som styr utformningen av detta

kapitel &r verksamhetens karaktir av tillfilligt samansatta enheter i nétverkets form. I SOU 2001:105

star foljande:
Inom ett nédtverk av enheter finns olika befélsforhallanden. Inom egen enhet eller organisation
utovar en ledare befil och kan ge order. I ndtverket maste ocksa enheter fran olika
organisationer samverka i situationer dir de olika enheternas chefer inte kan utéva befil dver
enheter fran andra organisationer. Operativt ansvariga chefer pa ”1ag” ledningsnivéa kan utdva
direkt ledning och ge order till egen enhet. Operativa chefer pa ”hogre” ledningsnivaer méste
agera dels inom egen organisation och dels i samverkan med chefer fran andra organisationer.
Beslutsfattandet kommer att priglas av mer eller mindre férhandling. Ledare kommer att
befinna sig i ett sammanhang dér de har att hantera relationer nedat i makthierarkin, at sidorna
och uppat. Beroende pa om de agerar inom egen organisation eller i granssnitten till andra
organisationer maste de anvinda olika metoder i dessa relationer. I de storre och mer komplexa
ledningssammanhangen ovan kommer sannolikt &ven politisk niva att bli inblandad. Det kan
gilla saval kommunal politisk niva som statlig. Exempelvis finns forslag pa att varje kommun
skall inrétta en krisledningsndmnd.

Texten kring ledarskap har f6ljande disposition: forst stills fragan Vad &r ledarskap och hur formas
det? Darefter gors fordjupningar betrdffande ledaren som person och ledarskapets kontext. Pa detta
foljer ett avsnitt om stressens inverkan pa ledarskap och beslutsfattande. Ett férsok gors sa att relatera
den beteendevetenskapligt grundade texten om ledarskap till Fredholms verksamhetsgrundade
kategorisering av komplexitetsomféng i ledning. Slutligen patalas négra kunskapsluckor och férslag pa
framtida forskningsinriktningar.



Vad éar ledarskap och hur formas det?

Aven om ledarskap som begrepp hor industrialismen till, har forestillningar om ledare och ledarskap
funnits sé ldnge ménniskan reflekterat 6ver sig sjédlv och sina villkor. Platon beskrev exempelvis tre
typer av ledare: (1) statsmannen, (2) den militire befilhavaren och (3) affirsmannen.

Det har gjorts atskilliga forsok att definiera ledarskap under arens lopp. Hittills har ingen definition
vunnit allmén acceptans, vare sig bland forskare eller praktiker. Vissa teman aterkommer dock 1
flertalet ansatser. Hit hor formuleringar som “att pdverka ndgon/nagra i syfte att na ett visst mal” (se
Bass, 1990, for en oversikt).

Ledarskap tycks saledes vara ett svarfangat fenomen. Ett sitt att ndrma sig begreppet &r att identifiera
olika typer av ledarskap. De ldgsta hierarkiska nivaerna i en organisation kdnnetecknas av direkt
ledarskap. Detta innebdr att ledaren har direkt kontakt med de personer han eller hon leder. Man kan
”se varandra i gonen”. I mindre och medelstora riddningstjdnstorganisationer 4r merparten av
ledarskapet av denna karaktir. Enligt Hersey, Blanchard och Johnson (1969/2001) ar det onskvért att
det direkta ledarskapet utmirks av en omfattande sakkunskap inom det omréde dér uppgifterna skall
16sas. Daremot dr det inte lika nodvéndigt att férsta organisationen i hela dess komplexitet.

Ledarskap pa organisatorisk mellanniva och exekutiv niva kallas ofta f6r indirekt ledarskap. Pa denna
nivé har ledaren direkt kontakt med sina ndrmaste underchefer och med en mindre stab. Kontakten
med merparten av medarbetarna dr dock indirekt, eftersom det sjdlvfallet ar svért att bygga upp och
vidmakthalla personliga relationer med kanske 1 000 personer. Kontakten sker i stéllet framst via de
understéllda cheferna. Ledarskapet innebér saledes i férsta hand att vara chef f6r chefer. Ledarskapet
som utévas av chefer for stora raddningstjédnstorganisationer dr frimst av denna karaktér. P4 denna
niva dr formégan till 6verblick och abstraktion sérskilt angeldgen.

Pa den hogsta organisatoriska nivan — den exekutiva — har ledare hér sjélvfallet direkt kontakt med
sina ndrmaste underchefer och med en storre stab. Kontakten med merparten av organisationens
medlemmar sker dock nistan enbart indirekt via flera nivéer av underchefer eller sé ar den enkelriktad
via medierna. Komplexiteten i uppgiften kommer till uttryck inom ménga omraden. Ett exempel &r
nodviandigheten att kunna vara ytterst flexibel: mangarig framforhallning ena stunden och snabba svar
till massmedier rorande ett akut problem i nista. Det exekutiva ledarskapet maste ocksa kunna
balansera mellan krav fran den egna organisationen och krav fran den politiska nivéan eller en styrelse
(Jacobs & Jaques, 1991). Det 4r uppenbart att detta ledarskap stéller hoga krav pa forméga till
overblick och abstraktion liksom omfattande kunskaper om politik och statsforvaltning. En
myndighetschefs ledarskap kan ses som ett exempel.

Interaktionistiskt perspektiv och Utvecklande ledarskap

Ett antal teoretiska modeller 6ver ledarskap har avlgst varandra under de senaste 100 &ren (for
oversikter, se Bass, 1990; Larsson, 2003a). En aktuell svensk modell, bendmnd Utvecklande
ledarskap, dr framtagen av forfattaren med kollegor vid Forsvarshogskolan (Larsson et al., 2003).
Modellen har formellt anammats av Forsvarsmakten och tillimpningar har dven igdngsatts inom
framst ovriga samhéllsforsvarsrelaterade verksamheter; till exempel polisen och kommunal
rdddningstjinst. En relativt utforlig beskrivning av Utvecklande ledarskap gors dérfor i det f6ljande.
Framstillningen 4r hamtad ur Larsson (2003a) och intresserade ldsare hinvisas till denna kélla for en
fordjupad presentation.

10



Ledarskapsmodellen Utvecklande ledarskap utgar fran ett interaktionistiskt Person x Situation
perspektiv (se figur 1).

Figur 1. Ledarskapsmodellen Utvecklande ledarskap (Larsson, 2003a).
Modellen bestér av tre huvudkomponenter: ledarkarakteristika, omgivningskarakteristika och

ledarstilar. En ledares faktiska beteende beror av en samverkan mellan ett antal ledar- och
omgivningskarakteristika. Inom omradet ledarkarakteristika finns tva delar: grundlaggande
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forutsattningar och 6nskvérda kompetenser. De grundlaggande forutsdttningarna paverkar
utvecklingen av 6nskvérda kompetenser. Ju bittre grundlédggande forutséttningar den enskilde ledaren
har, desto storre potential finns for att utveckla de 6nskvérda kompetenserna.

Modellen innebér ocksa att en gynnsam kombination av dessa tva delar dr en nodvéndig forutsittning
for ett lyckat ledarskap. Ingen av dem ér tillrdcklig i sig sjdlv. Daremot utgor de inte ndgon garanti for
ett framgangsrikt ledarskap, eftersom detta ocksa paverkas av faktorer i omgivningen.

De omgivningskarakteristika som redovisas i figur 1 skall uppfattas som exempel pa denna typ av
forhallanden. Illustrationen visar att grupper och organisationer dmsesidigt paverkar varandra.
Detsamma géller organisationer och deras omvérld.

Huvudomradet Ledarkarakteristika (figur 1) byggs upp av grundldggande forutséttningar och
onskvirda kompetenser. Delar av det som innefattas av grundlaggande forutséttningar redovisas langre
fram i kapitlet. Detsamma géller delar av huvudomradet omgivningskarakteristika. Fylligare
beskrivningar aterfinns i Larsson och Kallenberg (2003).

Jag 6vergar nu till att presentera huvudomradet Ledarstilar (figur 1). Som framgér av figur 1 tar
modellen upp tre olika typer av ledarstilar: utvecklande ledarskap, konventionellt ledarskap och icke-
ledarskap.

Utvecklande ledarskap

Det utvecklande ledarskapet har tre kdnnetecken: (1) Det utmérks av foredomligt handlande, (2) det
karaktériseras av personlig omtanke och (3) det dr inspirerande. Att vara ett personligt féredome, att
hysa omtanke om sin personal och att inspirera och motivera den har visserligen alltid varit en del i
gott ledarskap, men hér ges begreppen en vidgad innebord i och med att de kopplas till fler
karakteristika och sétts in i den delvis nya ram som det postmoderna samhéllet ger.

Foéredéme

Det utvecklande ledarskapet dr bade ett mentalt forhallningssitt (a state of mind) och ett dirmed
relaterat beteende. Aspekten forhallningssétt ar sérskilt giltig nér vi talar om faktorn féredome. Denna
faktor har tre delfaktorer. Den forsta bendmns véirdegrund och innefattar beteenden som ger uttryck
for humanistiska vérderingar och att man stéller hoga krav pa etik och moral men dven lojalitet.
Exempel pa foredomligt handlande vad géller virdegrund &r att vara rittfram och rakryggad, att inte
vianda kappan efter vinden, att hdvda sin 6vertygelse till dess beslut fattats och dérefter gilla laget
liksom att ge erkénsla at medarbetare som gor etiska dverviganden.

Den andra delfaktorn, forebild, kinnetecknas av ord och handlingar som talar samma sprak. En ledare
som sdger A men sedan gor B blir ingen positiv forebild for sina medarbetare. Det handlar ocksa om
mod, att viga leda dven i svara situationer.

Den tredje delfaktorn ansvar innebér att man tar ansvar for att 16sa organisationens uppgift, for
medarbetarnas vélfard samt for organisationens disciplinéra status, till exempel att folkréttens bud
respekteras av all understélld personal i samband med internationella insatser. Delfaktorn ansvar
innebér ocksa att man som chef tar pé sig det fulla ansvaret for det som misslyckas och generdst delar
med sig av ansvaret for det som gétt bra.

Ledare som pé detta sétt agerar som ett féredome vinner omgivningens gillande och respekt. Ledarens
handlingar priglas av tillit och skapar tillit hos medarbetarna.
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Personlig omtanke

Det utvecklande ledarskapet kommer till uttryck dven i handlingar som kénnetecknas av personlig
omtanke. Denna faktor rymmer tva delfaktorer. Den forsta — ge stdd — innefattar kinslomissigt men
dven praktiskt stod i form av hjilp, handledning eller utbildning. En forutsittning &r att chefen
intresserar sig for var och en av sina medarbetare savél i arbetet som privat.

Den andra delfaktorn handlar om att vara tydlig och rak pé ett bra sitt. [ modellen bendmns den
konfrontera. Det dr nédvéndigt att kunna konfrontera medarbetare som gjort daliga insatser och sedan
agera konstruktivt, det vill séga uppbyggande. Det ar stor skillnad mellan att konfrontera av omtanke
om den enskilde, att visa tillrdtta, och att tillrdttavisa. Det handlar dven om att hellre tala kritiskt till en
medarbetare &n att tala kritiskt om honom eller henne med andra. Tydlighet 4r sjdlvfallet &ven
onskvird efter positiva insatser.

Inspiration och motivation

En ledare kan vara inspirerande for sina medarbetare pa olika sétt. En stark personlig utstralning (det
vill séga karisma) &r inte nodvandig men kan vara en hjélp. En tystlaten och tillbakadragen person kan
inspirera andra genom handlingar som entusiasmerar. Aterknutet till delfaktorn virdegrund kan
karismans dubbelhet synliggoras. Stor personlig utstralning (karisma) forenad med en humanistiskt
forankrad virdegrund torde vara 6nskvird, medan karisma kombinerad med en egocentrisk eller
totalitdr vardegrund kan vara forodande. En forsta delfaktor dr uppmuntra delaktighet. Det kan handla
om att f& medarbetare engagerade, att formulera langsiktiga mal som ér tilltalande, att 14ta medarbetare
fé ett 1dngtgéende ansvar et cetera. Den andra delfaktorn bendmns uppmuntra kreativitet och handlar
om att man uppmuntrar medarbetarna att komma med nya idéer, att man utmanar genom att ifragasétta
den géllande ordningen och sa vidare.

Konventionellt ledarskap

Det ledarskap vi bendmner konventionellt har tva inriktningar. Det ena innehaller ledarbeteenden som
betonar krav och beloning. Den andra utgors av kontrollerande ledarbeteenden.

Krav och bel6ning

Kérnan i ett ledarskap som priglas av krav och beloning kan sammanfattas som “Jag ar hygglig mot
dig om, men bara om, du ir hygglig mot mig”. Faktorn kallas villkorlig bel6ning” i Bass (1998)
originalversion. | foreliggande modell har den tva delfaktorer. Den forsta har en mer positiv klang och
bendmns efferstrdva dverenskommelser. Ett exempel: Ledaren sédger ”Kan vi inte gora s& hédr nu — ni
gor X och jag gor Y?” En av medarbetarna svarar ’Jo, men vi behover lite extra tid med uppgiften X,”.
Ledaren svarar ”OK!”. Ledare som ofta anvéinder denna typ av ledarbeteende tenderar ocksa att ofta
uppvisa den ledarstil som vi bendmner utvecklande ledarskap.

Den andra delfaktorn har en mer negativ framtoning och utmaérks av ”’om, men bara om” aspekten. Vi
kallar den piska och morot.

Ett par exempel:

- De som dr godkédnda pé provet far ledig fredag!

- De som drar benen efter sig far plocka in 6vningsmaterielen.

Ledare som ofta anvénder detta ledarbeteende tycks ocksé ofta anvénda ett kontrollerande ledarskap
(se nedan).

Kontroll

Det kontrollerande ledarskapet bygger pa att ledaren foljer medarbetarnas sétt att utfora arbetet och
korrigerar avsteg frdn den uppgjorda planen. Reglerna skall f6ljas for att misstag skall kunna undvikas.
Vanliga omdomen om denna ledarstil r att den uppmuntrar till pedanteri och att den alltfér mycket
betonar det negativa och avvikande. Svenska studier (Larsson et al., 2001a) bekréftar att dessa
omdomen har fog for sig. Undersokningarna har &ven visat att det kontrollerande ledarskapet ofta har
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en hog malinriktning kombinerad med brist pa personlig omtanke. Att vara malinriktad far saledes en
innebord om det forenas med inspiration och omtanke, men en helt annan innebérd om det kombineras
med aktivt felsokande och brist pd omtanke. Den positivt firgade delfaktorn bendmns vidta nddvdin-
diga atgdrder. Den negativt firgade kallas dverkontrollera.

Icke-ledarskap

Lat-ga-ledarskap innebdr till exempel att man later bli att ta stillning i viktiga fragor, att man &r
likgiltig och undandrar sig ansvar, att man ar frinvarande nir man behovs, att man hittar anledningar
att dra sig undan nér beslut skall fattas och sé vidare.

Relationer mellan ledarstilarna

Utvecklande ledarskap och konventionellt ledarskap kan uppfattas som komplementérer snarare dn
motsatser. Ett gemensamt inslag &r att bada dr inriktade pa maluppfyllelse. En skicklig, villkorligt
belonande ledare kan vara framgéngsrik i en stabil organisatorisk miljo (Bass, 1985).

Det finns emellertid en avgorande skillnad mellan utvecklande och konventionellt ledarskap. Denna
har att géra med hur medarbetarna motiveras. Den konventionella ledaren anvénder mer av piska och
morot. Han eller hon hinvisar oftare till plikter och skyldigheter, lag och foreskrifter &n till
gemensamma virderingar, mal och intressen. Det far ofta till foljd att medarbetarna utfor sina
uppgifter men att de inte kidnner nagon storre motivation att anstringa sig utéver detta. Malet och
maluppfyllelsen &r forbehéllet ledaren. Den utvecklande ledaren far ddremot medarbetarna att omfatta
samma langsiktiga mal som han eller hon sjélv har. Drivkraften i arbetet kommer dérfor inifran
medarbetarna sjdlva.

Hur ser da sambanden ut mellan olika ledarstilar & ena sidan och organisationens effektivitet och
medarbetarnas arbetstillfredsstillelse & den andra? Bass (1997, 1999) summerar forskningen och
redovisar foljande rangordning:

1. utvecklande ledare

2. ledare som anvénder krav och beloning

3. ledare som anvénder ett kontrollerande ledarskap

4. 1at-gé ledare

Howell och Avolio (1993) konstaterar att med ett ledarskap som préglas av krav och beléning kan
man, nér det fungerar bra, nd de mal man kommit 6verens om. Med ett utvecklande ledarskap kan man
komma léngre. Resultatet bekréftas i tva vélgjorda studier i militdra ssmmanhang (Dvir et al., 2002;
Bass et al., 2003). Det forda resonemanget illustreras i figur 2.
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Figur 2. Ledarstilar (Larsson, 2003a).

Modellen bygger pa en kombination av de redovisade ledarstilarna och &r inspirerad av den modell
som upphovsménnen (Avolio, 1999; Avolio & Bass, 1991; Bass, 1998) bendmner A Full Range of
Leadership Model”. Pa svenska har vi valt uttrycket “ledarstilar” (se figur 2). Modellen placerar in
olika typer av ledarstilar i ett koordinatsystem med axlarna Organisatoriskt resultat och Individuell
utveckling. Den beskriver en relation mellan olika typer av ledarbeteenden, dér ledare skiljer sig at
genom att de uppvisar olika frrekvenser av dessa beteenden. Modellen skall darfor inte uppfattas som
en typologi, som delar in ledare i olika kategorier. Alla ledare anvénder de olika stilarna i storre eller
mindre grad. Situationens krav spelar sjélvfallet en stor roll. For att undvika olyckor vid rokdykning
kan exempelvis ett aktivt kontrollerande ledarskap (delfaktorn vidta nodvindiga atgérder) vara det
enda forsvarbara.

Specialfallet beslutsfattande

Beslutsfattande utgor en viktig del av ledarskap. Det finns ocksé en rikhaltig forskning p&d omradet.

Jag begrénsar denna framstéllning till kortfattande redovisningar av tvd dominerande modeller. Den
ena bygger pa att vi gor rationella 6verviganden och val. Man séker en rationell optimering utifran

givna forutsittningar. Upphovsman till denna modell &r Janis och Mann (1977).

Den andra modellen &r utvecklad av Klein (1989, 1993) och lyfter fram igenkdnnande som det

avgorande vid beslutsfattande. Fylligare presentationer av de tva beslutsmodellerna aterfinns i Larsson
(2003b) och Larsson och Lajksjo (2003).
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Rationell optimering

Janis och Mann (1977) betraktar beslutsfattande som en process som fordrar en rad verviganden
innan beslutet kan fattas. Utifran studier av beslutsfattande i olika ssmmanhang har de formulerat en
ideal modell av de steg som kénnetecknar effektiva beslutsfattares (det vill siga de som nar en hog
grad av maluppfyllelse) agerande. Denna sekventiella modell, inklusive de nyckelfragor
beslutsfattaren bor stilla sig sjalv under olika faser av beslutsprocessen, sammanfattas nedan. Ett par
modifieringar av underordnad betydelse har gjorts for att kunna presentera modellen pé ett Gversiktligt

satt.

STEG VID BESLUTSFATTANDE

STEG

NYCKELFRAGOR

1 Virdering/bedomning av situationen
forut eller méaste nagot fordndras?
2 Overblick 6ver mal

3 Overblick 6ver handlingsalternativ

4 Virdering av alternativen

5 Forsiktighetsatgirder innan beslutet
offentliggors

6 Tillkdnnagivande av beslut

Ar riskerna ldga om jag fortsitter som

Vilka 6vergripande och underordnade
mal har jag i den hir situationen?

Har jag tillrackligt bemddat mig om att
finna olika handlingsalternativ?

Vilket alternativ dr bast?

Har jag omsorgsfullt végt positiva och
negativa konsekvenser av varje
alternativ?

Har jag bemddat mig om att rationellt
soka efter och vérdera all tillgidnglig
information, inklusive expertomdémen
som gar stick i stdv med vad jag
intuitivt féredrar?

Skall jag offentliggéra mitt beslut i detta
skede och forankra det alternativ jag
bedomer som bést?

Har jag tillrackligt noga 6vervigt hur
jag skall klargora och forsoka forankra
det alternativ jag valt?

Har jag uppréttat handlingsplaner f6r
att mota tdnkbara negativa reaktioner?

Figur 3. Sammanfattning Janis och Manns (1977) modell av beslutsfattande (fran Larsson, 2003b).
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lgenkdnnande
Larsson och Lajksjo (2003) sammanfattar beslutsmodellen pa foljande sétt (s. 246-247).

Den typ av beslutsfattande som Klein (1993) funnit i sina studier bendmner han “recognition-primed
decision making” (RPD), beslutsfattande grundat pa igenkdnnande. Erfarna och framgangsrika
beslutsfattare anvander sin erfarenhet for att finna bekanta drag i en situation. Den omrédesspecifika
kunskapen har hérvid en avgorande betydelse. Den ger beslutsfattaren ledtradar till vilken typ av
situation det ror sig om, vilka mél som gar att uppna, vad man kan vénta sig i nésta skede och vilka
atgdrder som ldmpar sig i en viss situation. Erfarna beslutsfattare behover darfor inte prova samtliga
tankbara handlingsalternativ. Klein (1989, 1993) hivdar att igenkdnningsstrategier anvénds i cirka 50—
80 procent av alla beslut som fattas av erfarna ledare. Detta géller &ven for mer komplexa beslut. Ju
langre erfarenhet beslutsfattaren har, desto sannolikare 4r det att besluten fattas pa det beskrivna séttet.
Ytterligare omstédndigheter som bidrar till en 6kad anvéndning av RPD-beslut &r tidspress och osikra
betingelser.

Beslutsprocessen bestér av tre faser: (1) igenkédnnande av situationen, (2) seriell bedomning av
handlingsalternativen och (3) mental simulering (Klein, 1993; Lipshitz, 1993). I den forsta fasen
anvinder beslutsfattaren sin erfarenhet for att klassificera situationen som typisk eller ny. Ar den
typisk leder det till vélkédnda och vil in6vade handlingar. Situationer som tolkas som nya maste
angripas pa annat sétt. For att kunna kdnna igen dessa maste beslutsfattaren hitta ledtradar till vilken
typ av situation det ror sig om. Det &r viktigt att finna en rimlig forklaring till vad som ligger bakom
hiandelserna, hur de utvecklats, och vad som troligen kommer att hdnda. Dessa indikatorer styr
beslutsfattarens agerande.

I nista fas giller det att vélja en lamplig handling. Alternativen bedoms ett och ett. Sa snart
beslutsfattaren gjort sitt val &r det dags for den tredje fasen: den mentala forestéllningen.
Beslutsfattaren ser i fantasin vad som kommer att hinda om handlingen genomf6rs med de
forutsattningar som rader. Vilka fallgropar finns det? Pa vilka sitt kan handlingsalternativet varieras
eller modifieras for att minimera risker eller oldgenheter? Om handlingsalternativet i den mentala
forestéllningen inte forefaller andamélsenligt gar beslutsfattaren vidare till ett alternativ som forefaller
vart att granska ndrmare och provar detta pa likartat sétt i mentala forestillningar. Hittas pa detta sitt
inget bra alternativ tvingas beslutsfattaren sannolikt vilja det minst daliga.

Erfarna och oerfarna beslutsfattare skiljer sig at. Nar den erfarna beslutsfattaren ar eftertinksam och
analytisk, dr det for att béttre forsta situationen. Oerfarna beslutsfattare dgnar ddremot sin tankemoda
at vilket handlingsalternativ de skall vilja (Klein, 1989). De erfarna kan i regel snabbt skaffa sig en
uppfattning om hela situationen, medan noviserna bara ser nagra delar. De erfarna anar hur de olika
elementen hor ihop och paverkar varandra. De kan forsta hur en situation har utvecklats och hur den
sannolikt kommer att utvecklas (Klein, 1989). Kleins modell 4r en processmodell. Den beskriver
beslutsfattande som en serie av sekvenser. Den &r ocksa deskriptiv. Det innebér att den inte sdger
nagot om hur beslut borde fattas. Den beskriver endast hur erfarna, professionella kvinnor och mén
faktiskt beslutar inom sina omraden (Lipshitz, 1993).

Specialfallet uppdragstaktik

”Uppdragstaktik™ diskuteras ofta i samband med ledning av rdddningsinsatser (se kapitel X, Y och Z).
Foreteelsen har ett militdrt ursprung och i detta kapitel presenteras detta, liksom aktuell
ledarskapsforskning i militira sammanhang. Den f6ljande texten dr himtad ur Larsson (under tryck-
ning). I slutet av kapitlet ber6rs uppdragstaktik pa nytt i samband med mitt férsok att relatera resultat
fran ledarskapsforskning till Fredholms (se kap. X) kategorisering av olyckors olika komplexitet.

Militér drill kan hérledas till den dominerande taktiken fran mitten av 1600-talet till mitten av 1800-
talet. Det var en kultur som priglades av ordning — en kultur som fortfarande &r stark i flertalet militéra
organisationer (Lind, 1993). Under 1800-talet vixte en annan typ av krigféring fram i den tyska
armén, en krigforing vi nu kallar manoverkrigforing. Lind (1993) skriver:
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I termen “mandverkrigforing”, refererar manéver till en hel typ av krigforing, en som inte bara
karakteriseras av rorelser i relation till fienden for att vinna lédgesfordel, utan ocksa — och &nnu mer —
att rora sig fortare dn fienden, att besegra honom genom ett 6verldgset tempo. (S. 4, Larssons, under
tryckning, versittning.)

Den tyska traditionen kan dtminstone hirledas tillbaka till Fredrik den store. Han betonade tva
aspekter som sedermera blivit nyckelbegrepp inom mangverkrigforing: snabbhet och villighet att ta
risker. En annan tidig féregangsman var preussaren Helmut von Moltke. Nér han gav sina order
maéalade han upp en bild av vad han ville dstadkomma och f6rlitade sig sen pa att officerarna och
soldaterna skulle géra vad som behdvdes for att uppna detta mal (Gudmundsson, 1993).

Nirbesldktad innehallsligt var den tyska traditionen med jagarférband. Dessa utgjordes inledningsvis
av av skogsmén i underofficersstillning. Deras framgéngar forklaras i stor utstrackning av att enskilda
soldater och unga befil gavs stor sjalvstdndighet och stort taktiskt ansvar (Gudmundsson, 1993).

Lind hévdar att manoverkrigforing forutsétter en fundamental férdndring av den militéra kulturen —
fran en kultur av ordning till en kultur som kan anpassa sig till, anvéinda och skapa oordning. Begrepp
som samordning dr exempelvis svarférenliga med mangdverkrigforing eftersom krig till sin natur
préglas av oordning.

Manoverkrigforing innefattar en radikal decentralisering av makt. Detta ar ldtt att forstd ndr man
betinker att det huvudsakliga medlet dr tempo. Hogt tempo forutsétter att beslut kan fattas pa lagsta
mojliga niva snarare dn att information forst skall passera upp genom hierarkin innan beslut formedlas
ned samma vig. OODA-looparna (observing, orienting, deciding & acting) gar med andra ord
snabbare.

Hur far man da manoverkrigforing att fungera? Hér hdmtas impulserna fran tva tyska begrepp:
Auftragstaktik och Schwerpunkt. Vi borjar med uppdragstaktiken. Denna innebér att understillda
informeras om vilka resultat de skall uppné. Sedan far de sjdlva bestimma hur de skall ga tillviga.
Ordern anger séledes vad, inte hur. I praktiken fir den understillda vanligtvis tva referenspunkter. Den
ena dr chefens dvergripande mal och den andra dr den understilldas specifika uppdrag uttryckt i
resultattermer (Gudmundsson, 1993).

Uppdragstaktik forutsétter att 6verordnade kan ge tydlig information om det 6nskade resultatet (mélet)
liksom om vilka begransande ramar som géller. Det forutsitts ocksa att de understillda har ett stort
matt av sjalvdisciplin ndr de ges fria hdnder att utfora uppdraget. Observera kulturskillnaden hér, den
gamla ordningen byggde pa patvingad disciplin, den nya pa en inre sjéalvdisciplin.

Det andra tyska centrala begreppet for manoverkrigforing — Schwerpunkt (tyngdpunkt) — handlar om
att koncentrera anstrangningarna for att na ett avgorande resultat. I grunden &r detta en ”oréttvis”
metod. Nér en chef &r “rittvis”, delar han eller hon ut uppdrag och resurser lika till alla. N&r man
koncentrerar anstrangningarna — bygger en Schwerpunkt — toppar man laget” utan rittvisehdnsyn for
att optimera chanserna att na malet. En av de viktigaste chefsuppgifterna ar dérfor att kunna prioritera
och vélja ut rétt fokus for en avgorande insats (Gudmundsson, 1993).

Vad séger da forskningen om mangverkrigféring och uppdragstaktik? Den holldndske forskaren Ad
Vogelaar har i tre studier undersokt hur uppdragstaktik til??lampats da holldndska trupper medverkat i
internationella uppdrag (UNPROFOR 1992-1995, IFOR 1995 och SFOR 1996). Resultaten blev
mycket olika for de tre tillfillena och tycks alla vara relaterade till ledarskap. Hogsta ledningens rddsla
for forluster tycks vara en hamsko for initiativ och sjalvstindiga beslut pa ldgre nivéer (jamfor Fredrik
den stores tes om villighet att ta risker). Rollen som "tredje part” vid fredsbevarande insatser kan
utgora ett annat hinder. Som sédan foérvéntas man inte ta stéllning i konflikten och ge de olika parterna
lika stor uppmarksamhet. Samtidigt ar det l4tt att provoceras till att bli indragen i konflikter som ligger
utanfor det egna ansvarsomradet. Detta gor att regler och restriktioner dven i dessa fragor i alltfér hog
utstrackning utformas pé central niva (Vogelaar, 1998; Weibull, Enander & Johansson, 2003).
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Sammanfattningsvis finns det sdledes mycket som kan urholka uppdragstaktikens idé, och ddrmed
ocksa enheternas motivation och initiativkraft. Den svenska forsvarsmakten har sedan lange beként sig
till denna ledningsmodell. Svenska officerare och soldater har ofta métt internationell uppskattning for
sitt upptrddande och sjdlvstindiga handlande, dven i svéra situationer. Icke desto mindre finns i de
enkiter och intervjuer som besvarats av varnpliktiga och befil som tjinstgjort i Bosnien-Herzegovina
och Kosovo, méanga inslag som stoder Vogelaars resultat. Det géller alltifran olycklig inblandning av
hogre befil via telekommunikation i kritiska situationer, till oro for tillrdttavisningar efter
sjdlvstandiga beslut och handlingar (Johansson, 2001; Wallenius, Johansson & Larsson, 2002).
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Individkarakteristika

Ledarskapsmodellen Utvecklande ledarskap pekar ut tre typer av grundliggande individuella
forutsattningar for ledarskap (figur 1); fysiska, psykiska och livsaskddningsrelaterade. Det finns en
rikhaltig litteratur inom dessa omraden (se Larsson & Kallenberg, 2003, for foérslag). Intresserade
lasare uppmanas dérfor att pa egen hand fordjupa sina studier inom dessa &mnesomraden. Avsnittet
om individkarakteristika begridnsas dérfor till en kortfattad presentation av en sirskilt angeldgen del ur
ett ledarskaps-perspektiv — fenomenet situationsforstaelse.

Specialfallet situationsforstaelse

Begrepp som gemensam rollbaserad ldgesuppfattning, rollbaserad lagesbild, behovsbaserad lidgesbild
och situationsforstaelse anvénds flitigt i skrifter och debatt kring nétverksbaserad hantering av stora
olyckor och katastrofer. Den vanligaste motsvarigheten pa engelska spraket torde vara situation
awareness (SA).

Kognitiv psykologi spelar en central roll i befintlig litteratur kring SA. Delar av dessa skrifter kommer
att summeras i det f6ljande. Perspektivet medfor att begrepp som perception, minne och mentala
modeller kommer i fokus. Forskning grundad i detta perspektiv har tveklost mycket att tillfora begrepp
som SA. Denna forskning har dock, liksom all annan forskning, betydelsefulla begrinsningar. Jag
kommer hér att driva tesen att ett stressteoretiskt perspektiv, framférallt Lazarus (1991, 1999) sa
kallade kognitivt-fenomenologiska ansatts, kan ge vdrdefulla komplement i flera avseenden. Detta
perspektiv redovisas mer ingadende ldngre fram i kapitlet. Texten hér kring situationsférstaelse bygger
frimst pa Larsson (2003c¢)

En av de ledande forskarna pa omréadet har foreslagit f6ljande definition av “Situation awareness”
(Endsley, 1988): “Situational awareness is the perception of the elements in the environment within a
volume of time and space, the comprehension of their meaning, and the projection of their status in the
near future” (s. 97).

I en annan skrift (Endsley, 1999) ges exemplifieringar av vad dessa begrepp kan innebéra i militidra
sammanhang for en enskild soldat — dessa aterges i tabell 1.

Tabell 1. Exempel pa SA krav pa en enskild infanterisoldat (fritt ur Endsley, 1999, Larssons (2003c)
oversittning).

Nivé 1 — Varseblivning Nivéa 2 — Forstaelse Niva 3 — Forutsédgelse
* Lokalisering * Fienden * Forutse fiendens
agerande
- sjalv - aktiviteter * Forutse egna styrkors ge
agerande
- kamrater - svagheter
- egna enheter - sammanséttning
- fienden * Egna styrkor
- icke kombatanter - formagor
* Terrdng/hinder Uppgiftens betydelse
* Order fran chefer Tid for ndsta uppgift

Avvikelse frén plan
Avvikelser fran det forvintade
Bista vigen Over terrdngen
Tilltro till information

* K% X K X ¥
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De olika nivaerna i tabell 1 skall forstas sa att varseblivning dr en nédvéndig betingelse for forstaelse,
som 1 sin tur 4r ett nddvéndigt villkor for forutségelse.

Teknologins potentiella betydelse for SA illustreras i figur 4 nedan. Upp till en optimal niva kan data
frin egna observationer, fran andra personer och fran tekniska hjilpmedel 6ka individens SA genom
att osdkerheter reduceras. Erhélls data utéver denna niva kan emellertid en ny form av osidkerhet
uppsta pa grund av 6verbelastning av data.

A

Dataméngd

Figur 4. Hypotetiskt samband mellan datamingd och SA (ur Ford, 1999).

SA pa grupp- och organisationsniva

Individuell SA &r en sak, gemensam SA (shared mental model) inom en grupp eller organisation &r en
annan. Aven om kraven pi SA till stor del kan 6verlappa varandra for individer pa olika vertikala,
horisontella och rumsliga positioner i en organisation, s dr det ocksé rimligt att anta att det finns
skillnader. En lokal insatsledare kan till exempel vara medveten om mycket som &r for detaljerat och
situationsspecifikt for att vara av intresse for insatsledaren pé ldnsniva. Den sistndmnda kan i sin tur
vara medveten om manga detaljer i den storre liagesbilden som ligger utanfor den lokala befilhavarens
ansvarsomrade. En kritisk fraga blir darfor var aktorerna drar dessa grinser — vad man for vidare och
vad man behéller for sig sjdlv. Utelamnande av betydelsefull information (antingen uppat eller nedat i
hierarkin) kan leda till forodande SA olikheter. Fér mycket information kan medfora verbelastning
och forsdmrad SA (jamfor figur 4). Fragan kompliceras av att det inte enbart handlar om en ritt- eller
felbedomd optimering av 1dmpligt informationsutbyte. Uppgifterna pa hogre hierarkiska nivéer stiller
hogre krav pé abstraktionsformaga hos rollinnehavaren (Jaques, 1976; Mintzberg, 1973). Hogre chefer
maéste darfor kunna oversitta lidgre chefers information till en nivdadekvat abstraktionsnivé (Gould,
1986).

Grupper och organisationer som har 6vat och arbetat tillsammans har en fordel 6ver de som inte gjort
detta. De har kunnat bygga upp gemensamma mentala modeller inte bara ver omgivningen, utan
ocksa over varandra. Harigenom kan de snabbare komma fram till en delad forstéelse av betydelsefull
information och uppna dverldgsen teamkoordination (Bolstad & Endsley, 1998, 1999). Utifrdn en
forskningsoversikt redovisar Endsley et al. (2000) ett antal faktorer som paverkar team SA. Dessa
presenteras i tabell 2.

21



Tabell 2. Faktorer som paverkar kvaliteten hos team SA (fritt ur Endsley et al., 2000, Larssons (2003¢)

oversittning).

Effektiva team SA processer

Ineffektiva team SA processer

Gruppmedlemmarna checkar upp var-
andra hela tiden, bekriftar bilden hos var-
andra infor varje steg

Gruppen samverkar aktivt for att fa in-
formation fran varandra

Prioriterar uppgifter, forbereder sig for
ovintade hindelser (skapar en gemensam
mental modell), gor planer f6r hur de skall
aterforenas om de kommer ifran varandra

Gruppnorm att ifrdgasitta sig sjdlva och
varandra

Ledaren skapar utrymme for alla att dela
information; explicitgora planer, avsikter
och strategier; begrunda fler mojligheter;
och delge fler varningar eller forutségel-

ser till gruppen

Gruppen utvecklar en gemensam forsté-
else av situationen innan man borjar titta
efter 16sningar

Gruppen agerar for att forsékra sig om att
alla medlemmar forstar mal, planer, roller
och funktioner (explicit tydliggjorda)

Gruppmedlemmarna agerar for att kom-
pensera eller hjilpa andra medlemmar
som &r dverbelastade eller har problem

Gruppen lyckas undvika att 1asa fast sig
vid ett specifikt perspektiv genom att be-
akta savil kort- som ldngsiktiga aspekter

SA ir ett svart hél - en medlem leder ivig
de andra at fel hall

Det ingér inte som en gruppnorm att dela
viktig information

Prioriterar ej, varje medlem gér sin egen
vég, tappar bort det 6vergripande malet

Forbereder sig ej for att ifragasétta anta-
ganden

”Group-think” — ovilja att ifragasitta
gruppens konsensus eller en stark ledare,
vilket medfor att viktig information och
synsitt ej delas

Ovilja att delge ny information som ett
led i att forsoka bibehalla samman-
hallning

Felaktiga antaganden om att de andra

delar ens asikt och mal

Relevant information fran medlemmar
med lagre rang forkastas

Delade missuppfattningar, baserade pa
likartade men felaktiga erfarenheter
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Kritisk véardering

Redovisningen av befintlig forskning kring SA leder fram till tre 6vergripande reflektioner. Den forsta
avser berém till det omfattande kunnande pa omradet och den vilgjorda sammanstillning som gjorts
av Endsley et al. (2000) pa uppdrag av U. S. Army Research Institute for the Behavioral and Social
Sciences. Aven om deras ansats kan kritiseras (se nedan) s #r det uppenbart att deras kunskapsbas #r
av stort virde for fortsatt egen forskning — vi behdver inte starta fran scratch.

En andra 6vergripande reflektion &r att betydande delar av den presenterade SA forskningen kidnns
som ”old wine in new bottles”. Samma typer av psykologiska och sociala fenomen finns beskrivna i
litteraturen utifran andra perspektiv och dirmed med andra benimningar. Ett tydligt exempel pa detta
ar redovisningen av faktorer som paverkar kvaliteten hos team SA (se tabell 2). De faktorer som
ndmns aterfinns sedan flera decennier som standard i vélskrivna socialpsykologiska lirobécker om
gruppers fungerande.

Den tredje 6vergripande reflektionen bygger vidare pa den andra och innebér att den redovisade
forskningen har en kognitiv slagsida. Nodvandiga kopplingar till motivation och emotion saknas,
liksom till aktérernas sociala sammanhang, deras kultur och historia. Ett f6rsok att lyfta fram nagra av
dessa aspekter gors i det f6ljande avsnittet.

SA utifran ett psykologiskt stressperspektiv

Detta avsnitt forutsétter en viss fortrogenhet med den generella psykologiska (kognitivt-
fenomenologiska) stressteori som utvecklats av Lazarus med kollegor (Lazarus 1966, 1991, 1999;
Lazarus & Folkman, 1984; se ett senare avsnitt i kapitlet). Avsnittet innehaller ett urval av begrepp ur
Lazarus teori som jag anser ha relevans for fenomenet SA.

Tolkning vs kunskap

Kunskap och tolkning utgor tva skilda kognitiva aktiviteter. Kunskap kan vara medveten och
verbaliserbar, men den kan ocksa vara tyst” och omedveten. Den kan vara elementér, konkret och
avgrinsad eller komplex, abstrakt och vid. Kunskap kan ocksa vara korrekt eller felaktig (Lazarus,
1991).

En annan typ av kognitiv aktivitet dr to/kning (eng. appraisal). Tolkning 4r en stindigt pagaende
kognitiv process dér betydelsen av det som hénder vérderas. Tolkningen dr en process dér det skapas
en subjektiv mening med en situation, en “psykologisk situation” (”sanningen i betraktarens 6gon”).

Kunskap kan beskrivas som det emotionellt neutrala kognitiva material varifrdn den subjektiva,
personliga meningen formas. Det kognitiva materialet dr ingen tolkning forrén en véirdering har gjorts
av dess betydelse for den egna statusen. Enbart kunskap resulterar inte direkt i en emotionell reaktion.
For att kénslor skall uppsta kravs tolkningen, dir det gors en viardering av om det som hénder ar
hotfullt eller gynnsamt (Lazarus, 1991).

Kunskap och tolkning kan betraktas som tva olika aspekter av en omedelbar kognitiv process som
temporalt dr svara att hélla isdr, men som kvalitativt sett 4r olika. Det dr séledes svart att betrakta
skeendet som sekventiellt. Tolkningsprocessen sker bade pa ett medvetet och formedvetet plan. Den
sistndmnda dr automatisk och blixtsnabb och sker utan viljestyrd reflektion (Lazarus, 1991; jamfor
Shalits (1983) mer detaljerade och sekventiella modell, liksom Larssons och Starrins (1984) kritik av
denna).

Det forda resonemanget har flera konsekvenser. En forsta handlar om att omvandling av objektiva data
till en inre representation av dessa inte kan ses som en process med ett objektivt forutsédgbart resultat.
Formedvetna och medvetna priméra och sekundéra tolkningsprocesser kan paverka hur en given
stimuluskonfiguration upplevs. Att olika aktorer har tillgang till samma data utgor saledes ingen
garanti for att de skall uppfatta situationen pa samma sitt.
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En andra konsekvens &r att det psykologiska stressperspektivet tydliggér hur emotioner kan férstas i
sammanhanget. Situationer som tolkas som hotfulla kommer att vicka negativa kéanslor (till exempel
ridsla eller vrede). En kognitiv bemistringsprocess initieras (“coping”). Ar kinslorna starka krivs
mycket ’processorkraft” for att bemistra dem, vilket kan reducera forméagan till tankeméssig och
beteendemaissig hantering av situationen.

En tredje konsekvens dr att motivationens roll tydliggors. Lazarus och Folkman (1984) talar hiar om
”patterns of commitments” och belyser hur tolkningsprocessen kan péaverkas pa olika sétt av var vilja
och vér inre virdehierarki. Ett forsta sétt ar att var virdehierarki paverkar vilka sammanhang vi
engagerar oss i och vilka vi struntar i. En person som é&r starkt motiverad att paverka sin organisations
framtid kommer till exempel att engagera sig mer i malséttningsdiskussioner d4n en som mest gar och
invintar en forestdende pensionering.

Vér virdehierarki paverkar ocksa tolkningsprocessen genom att den inverkar pa var “’cue-sensitivity”
inf6r olika stimuli. Vi tenderar att vara mycket mer lyhorda for sddant som kan tdnkas paverka saker
som dr av stor betydelse for oss, dn for sddant som kan tdnkas paverka saker som vi dr mer likgiltiga
infor. Av detta skil kan exempelvis brandférmannen A tidigt registrera ett mojligt problem med
karens dykutrustning som han eller hon upplever som “’sin baby”. Férmannen B dédremot registrerar
inte alls detta hot eftersom dykutrustningen inte &r lika viktig for honom eller henne. Var inre
vardehierarki gor oss saledes olika psykologiskt kénsliga beroende pa vad som stér pa spel i en given
situation. Ju storre vérde vi upplever sta pa spel, desto lyhordare och kéansligare blir vi.

En fjarde konsekvens av det psykologiska stressperspektivet dr att omgivningsfaktorers betydelse for
tolkningsprocessen tydliggors. Lazarus och Folkman (1984) betonar att en given tolkning alltid &r en
produkt av ett samspel mellan individ- och omgivningsfaktorer. Exempel pa omgivningsforhallanden
ar gruppnormer och organisationskultur. Medlemmar i en given profession, till exempel
brandingenjorer, kan genom sin yrkessocialisation bli benédgna att uppfatta en given situation pé ett
annorlunda sétt dn personer med en annan bakgrund, till exempel brandmaéstare eller utomstaende.

Sammanfattningsvis, det psykologiska stressperspektivet pekar pé foljande: (1) en situation uppfattas
inte bara objektivt, den tolkas subjektivt, (2) emotioner och deras potentiella inverkan pa
beslutsfattande och agerande synliggérs, (3) betydelsen av var inre viardehierarki och motivation f6r
hur ett skeende tolkas tydliggors samt (4) detsamma géller for betydelsen av omgivningsforhéllanden
som till exempel yrkessocialisation och gruppnormer.

Om vi atervinder till SA och dess tre komponenter varseblivning, forstdelse och forutsagelse forefaller
det vara uppenbart att en ’cold cognition only” modell &r otillrdcklig. De forhéllanden som belysts i
detta avsnitt inverkar pa vad som varseblivs, hur det forstas och vilken innebord man forvintar sig att
det kan ha for framtiden.

Dérmed ldmnar jag boxen Ledarkarakteristika i Ledarskapsmodellen (figur 1) och 6vergér till omradet
Omgivningskarakteristika.
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Omgivningskarakteristika

Ledarskapsmodellen Utvecklande ledarskap pekar ut tre omgivningsférhallanden som é&r centrala for
forstaelse av ledarskap (se figur 1). Det dr den grupp man leder, den organisation denna grupp ryms
inom och den omviérld organisationen befinner sig i. Det finns dnyo en rikhaltig litteratur att hdnvisa
till som belyser dessa delar (for forslag, se Abrahamsson & Andersen, 1998; Bélanger et al., 1999;
Danielsson, 2002; Danielsson, Blomgren & Johansson, 2003). Jag 6vergér darfor till ett resonemang
om stress och dess inverkan pa ledarskap.
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Stress och dess inverkan pa ledarskap

I férhallande till "normala” situationer ddr man har att utéva ledarskap utmirks ett olycksskeende av
bland annat foljande tva villkor: (1) man skall hantera en situation ddr manniskor befinner sig i nagon
form av kris och (2) hanterande enheter och organisationer kan ocksa raka i kris men méaste dnda
fortsétta sin verksamhet (Fredholm, 2003). Ledarskap vid raddningsinsatser kommer darfor mer eller
mindre att praglas av stress.

En psykologisk stressmodell

Stressteori rymmer i sig flera olika inriktningar. Utgangspunkten i detta kapitel utgors av den i
huvudsak psykologiska modell som utvecklats av den amerikanske forskaren Lazarus med kolleger
under de senaste decennierna (Lazarus, 1966, 1991, 1999, Lazarus & Folkman, 1984). En kortfattad
presentation av denna tankeram gors i det foljande. Texten dr hdmtad ur Larsson och 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 den inre representationen av denna verklighet. Vér
bild av yttervirlden byggs upp genom véra sinnesintryck. Det vi ser, hor, kdnner, luktar och smakar
omvandlas i hjdrnan till en slags spegelbild av den yttre virlden. Men, och detta dr viktigt, denna inre
bild byggs inte upp automatiskt som en perfekt avbild av den yttre verkligheten. Vi tillskriver yttre
skeenden en subjektiv innebord och mening. Olika personer kan uppfatta en och samma héndelse helt
olika pa grund av att de har olika ldggning och livserfarenheter och befinner sig i olika livssituationer.
Dessa orsaksfaktorer skall vi strax atervinda till. Den centrala tanken &r att ndr vi formar var bild av
vérlden, folkar vi den. Det som uppfattas som en stressor av en person behdver inte upplevas pa
samma sitt av en annan. Sanningen bor i betraktarens 6ga. For att forsté stress som ett individuellt
fenomen &r det darfér nodvéndigt att forstd 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, bedémning eller
vérdering &r inte helt lyckade d& de antyder att det méste handla om en process som tar tid och kréver
eftertanke.) Tolkningsprocessen innefattar tva grundfragor, vilka &r beroende av varandra. Den forsta
friga man intuitivt stiller sig nir man méter en ny situation #r: ”Ar det hotfullt ”? (primér tolkning).
Den andra friagan dr: ”Vad kan jag gora?” (sekundér tolkning). En och samma héndelse uppfattas som
olika hotfull beroende pa vilka handlingsalternativ som star till buds. Enligt Lazarus och Folkman
(1984) kan en individ tolka en situation som irrelevant, gynnsam/positiv eller stressfylld. Om den tol-
kas som stressfylld kan den vidare tolkas som utmanande, hotfull och/eller som 6vermiktig. Samtidigt
borjar vi omedelbart att bdde medvetet och omedvetet férsoka beméstra den. Anstrdngningarna att
bemdstra situationen fyller tva funktioner. For det forsta forséker vi att paverka sjdlva problemet, sa
kallad probleminriktad stresshantering. For det andra forsoker vi paverka de kénslor som vécks, till
exempel ridsla eller vrede, sé kallad kdnsloinriktad stresshantering. Bada dessa former av beméstring
dger rum parallellt (se figur 5).
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STRESSOR

TOLKNING/UPPFATTNING
Ar det hotfullt?
Vad kan jag géra?

BEMASTRING/HANTERING

Probleminriktad Kéansloinriktad
Planering Positivt tdnkande
Soka information Sjélvkontroll
Direkta handlingar Onsketankande

Spanningsreducering
Distansering
Flykt

EFFEKT
Somatisk kort
Psykologisk pa sikt
Social/Funktionsmassig lang

Figur 5. Effekten av en stressor dr beroende av individens tolkning och beméstring.

Probleminriktad stresshantering innefattar forméagan att soka efter information, att analysera problem
och att finna 16sningar som &4r genomférbara. Att kunna laga en punktering dr ett exempel. Att som
chef kunna strukturera en omfattande uppgift r ett annat. Formagan att 16sa problem utvecklas genom
vara erfarenheter och beror bland annat pa allmin begavningsniva.

Social forméga &r en annan aspekt av probleminriktad stresshantering, som innefattar férmagan att
kommunicera och samverka med andra pé ett lampligt och effektivt sétt. Social forméga underléttar
problemldsning i ménskliga relationer och ger individen storre kontroll 6ver dessa. En person som har
en god social forméga kan snabbt 16sa konflikter och férebygga stressreaktioner. En socialt oskicklig
person ddremot forvirrar ddremot ofta konflikter genom sitt agerande.

Forskningen visar pa flera olika sitt att beméstra de kénslor som vécks i en stressfylld situation, sa
kallad kdnsloinriktad stresshantering. Vi skall kort beskriva négra av de vanligaste sétten.
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Positivt tinkande innebér att man intalar sig sjdlv saker som goér att man kan halla humoret uppe.
Sjalvkontroll betyder att man medvetet ldgger band pé aggressiva impulser. Spénningsreducering kan
uppnés bland annat genom djupandning. Onsketinkande innebir ett orealistiskt underskattande av
risker. Distansering kan ta sig uttryck i att man tar en paus och dgnar sig at nagot helt annat en stund
nir man mérker att koncentrationsformégan borjar svikta. Flykt innebér att en stressad chef smiter fran
ledningsansvaret infor en svar uppgift for att i stéllet ga in och agera pa en detaljniva som han eller
hon behérskar. I verkligheten anvinder alla som hamnar i stressfyllda situationer en blandning av
problem- och kénsloinriktad stresshantering.

Akuta stressreaktioner

Den akuta stressreaktionen omfattar ’hela mianniskan” (se Ekman & Arnetz, 2002; Wahrborg, 2002,
for fordjupningar). De fysiologiska fordndringarna inkluderar framst reaktioner hos det icke
viljestyrda (autonoma) nervsystemet, hormonsystemet och immunsystemet. Kroppen forstts i ett
alarmtillstdnd genom att bland annat stresshormonerna adrenalin och noradrenalin utséndras i blodet.
Detta tillstand kénnetecknas av bland annat 6kad hjartfrekvens, forhojt blodtryck och muskulér
spanning. Kroppens resurser mobiliseras for att kampa eller fly.

Stressreaktionen innefattar dven motoriska fordndringar sasom 6kad muskelspanning, vilken kan leda
till darrningar, stela och ryckiga rorelser, talstérningar och férindrad kroppshéllning.

Stressreaktionen bestar dven av fordndrad tankeverksamhet. Den paverkar funktioner som
varseblivning, bedomning, problemldsning och social anpassning. Vanliga exempel under hog akut
stress dr tendenser:

att generalisera utifran en liten mingd data

- svarigheter att 6verblicka och virdera stora miangder data

- att dra forhastade slutsatser

- att §verskatta eller underskatta problem

- att tappa nyanser, att tinka antingen—eller.

Stressreaktioner innefattar dven kdnslor, sdisom obehag, rddsla, angest, vrede, skam och skuld.

Akuta stressreaktioner skall inte uppfattas som enbart negativa. De har ett klart "6verlevnadsvérde”
vilket framgar av figur 6, som illustrerar sambandet mellan den akuta stressreaktionens styrka och
ménsklig prestationsformaga.

Prestationsféormaga
Bra A
Dalig
>
Lag Hog Stressreaktion

Figur 6. Samband mellan stressreaktionsstyrka och prestationsférmaga.

Figuren visar att stress har bade positiva och negativa effekter och att prestationsférmagan dr hogst vid
”lagom” stressniva. Detta géller for savil kroppsliga som mentala prestationer.
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Forskning kring sambandet mellan prestation och stress har visat att for lag eller for hog
stressaktivering dr forknippad med ldgre prestation, medan moderata nivéer av stressaktivering
optimerar prestationsformagan. Om stressreaktionen ddremot blir alltfor hog, reduceras
uppmaérksamheten s4, att dven relevanta omgivningssignaler sallas bort och prestationen férsdmras.

Yrkesgrupper som &r speciellt tranade att klara svara situationer reagerar i stort sett som andra vid
storre olyckor och katastrofer (Dyregrov, 1990). Pa kognitiv niva forekommer reaktioner som
reducerad tankeforméga och i vérsta fall férvirring. Emotionellt kan reaktionerna vara hjilploshet,
ridsla eller irritation. Méanga upplever en overklighetskidnsla medan arbetet pagar. Det kan vara en
hjilp att forsoka halla kédnslorna i schack genom att helt koncentrera uppmérksamheten pé uppgiften.
Det konkreta beteendet kan praglas av under- eller dveraktivitet, tillbakadragande eller 6verdriven
skamtsamhet. Samarbets- och ledningsproblem #r inte ovanliga. Aven om professionella grupper far
stressreaktioner initialt, pdverkas ofta inte arbetsprestationen negativt. Kénslor av kaos, hjélploshet
och forvirring ersitts efter en stund av aktivt och rationellt handlande (Lindstrém & Lundin, 1982;
Shalit, 1983; Wallenius, 2001; Weisaeth, 1989).

Manga av de problem som ledare visat sig f4 under 6vningar i att hantera krissituationer kan relateras
till ovan ndmnda begrénsningar. Vanliga problem ér att ledaren:
- inte formar att ha versikt
- blir operativ och dédrigenom mister 6verblicken
- tanker pa det som har hént i stéllet for att tinka framéat
- inte disponerar tiden ritt utan forsoker gora for manga saker samtidigt
- forlorar tidsuppfattningen — felprioriterar och fokuserar pa annat an huvudmalet
- inte delegerar och inte anvénder alla resurser
- inte soker information aktivt utan endast passivt tar emot den information som omgivningen ger
- ger for komplexa eller otydliga order till underordnade.

Efter denna mer generella beskrivning av stress dgnas aterstoden av detta avsnitt at
forskningsbaserad kunskap om ledarskap under akut stress. Forst gors det ur ett individuellt
ledarskapsperspektiv. Dérefter belyses beslutsfattande i grupper under stress.

Ledarskap under akut stress

I figur 7 nedan presenteras en modell av ledarskap under akut stress hdmtad ur Larssons et al.
kvalitativa intervjustudier (1999, 2001b).
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LEDARSKAP UNDER AKUT STRESS

e Uppgiftsinriktat ledarskap
e Relationsinriktat ledarskap

Situationell anpassning

Ledarskap i vardagen

o Tillitsskapande ledarskap

e Ovningar
Ledarkarakteristika Organisationskarakteristika
e Generellt personbeskrivande e Struktur och virden
® Yrkesrelaterade e Medlemmarna

BAKOMLIGGANDE FORHALLANDEN

Figur 7. Modell av ledarskap under akut stress och dess bakomliggande forhallanden (hdmtad ur
Larsson et al., 1999, s. 17).

Modellen visar att ledarskap under akut stress kan forstds mot bakgrund av flera samverkande faktorer.
Samspelet mellan karakteristika hos ledaren och organisationen formar det vardagliga ledarskapet.
Dessa forhéallanden paverkar den anpassning som sker till akuta situationers krav och ledarskapet i
dessa.

Den observanta ldsaren noterar sikert att det finns patagliga likheter mellan modellen 6ver ledarskap
under akut stress (figur 7) och den generella ledarskapsmodell som utgor kapitlets stomme (figur 1).
Detta dr ingen slump. Den modell som presenteras hir (ledarskap under akut stress) var en av
inspirationskéllorna nir den generella modellen togs fram. Av utrymmesskail avstar jag fran att
redovisa vad som ryms under begreppen Ledarkarakteristika och Organisationskarakteristika i figur 7.
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Innehallet Gverensstimmer visentligen med vad som presenterats tidigare i kapitlet. Intresserade ldsare
hinvisas till originalarbetena (Larsson et al., 1999, 2001b).

Ledarskap i vardagen

Det bor inledningsvis papekas att figur 7 inte syftar till att spegla vardagligt ledarskap i storsta
allménhet (detta gors i figur 1). Har lyfter jag fram de aspekter av vardagligt ledarskap som — utifran
erhéllna data — forefaller vara betydelsefulla for ledarskap under akut stress.

Tillitsskapande ledarskap

Ett dominerande tema i svaren kring ledarskap under stress 4r betydelsen av 6msesidig tillit mellan
ledaren och de ledda. Svaren pé ett antal f6ljdfragor visar pa ett lika entydigt sétt att denna tillit ar
nagot som byggs upp i det vardagliga ledarskapet. Foljande svarstyper har kunnat identifieras. Sam-
mantagna bygger de upp kategorin tillitsskapande ledarskap: synlighet, respektfull behandling av
individer, hogt i tak, virden, moral och dkthet samt kompetens.

En norsk marinofficer vi intervjuade sade att ”for att fa tillit maste du ge tillit”. En nédvéndig
forutsattning for att kunna ge tillit ar synlighet. Vi citerar en psykolog vid Sjekrigsskolen i Bergen:
”Synlighet, det att du visar ett synligt ledarskap pa en arbetsplats, och att du som den person som sitter
’on the top’ inte bara sitter pa ditt kontor med sténgd dorr utan faktiskt finns till hands och visar dig
runt i fredstid. Detta tror jag ocksa bidrar till att bygga upp tilliten och respekten. For lojalitet och tillit
ir inte ndgot du kan kréva, det dr ndgot du gor dig fortjént av.” En svensk FN-soldat framhdll hur
viktigt det dr att hogre befil visar intresse for manskapet, att de samtalar med soldaterna och ocksé ar
beredda att ibland dela soldaternas villkor vad giller logi och risk och annat. En svensk officer som
tjdnstgjort som bataljonschef i Bosnien-Herzegovina patalade vikten av att man ger utrymme f6r
”snack” inom ramen for formella moten.

En snarlik grupp av svar kan bendmnas respektfull behandling av individer. Det handlar om att
behandla personalen som individer, att vara réttvis och konsekvent, att visa omsorg om den enskilde
och gruppen och inte tinka pa sig sjélv, att se individernas potential och kunskaper, att flexibelt kunna
anpassa sig efter gruppen, att vara 6dmjuk, att ha humor och att ha glimten i 6gat.

En tredje typ av svar kan bendmnas hdgt i tak. En psykolog i det norska forsvaret sade att ”Det &r i
vardagen du ldgger ribban i organisationen, en organisation dér det &r en god arbetsmiljo, en hérlig och
Oppen kommunikation.” En svensk officer framhdll att de ledare som dr vana vid en strikt och
stereotyp kontroll i den vardagliga verksamheten ofta saknar forméga till improvisation och
anpassning nar det verkligen géller. En annan norsk psykolog pétalade att det kan uppsté en spénning
mellan utvirdering och utveckling. Om utvirderingen betonas for starkt finns det en risk att man inte
vagar prova nagot nytt. I stillet gér man det man tror att ens §verordnade vill att man skall gora.

En néraliggande aspekt handlar om hur ledaren reagerar niar nagon gor fel. Att som chef sjdlv kunna
erkdnna egna misstag tycks oka gruppens tillit for vederborande. Den kan rentav stirkas om chefen
later nagon i gruppen som har storre sakkunskap pé just detta ta over arbetsledningen. Det skall till
exempel gjutas ett virn. Chefen ger felaktiga anvisningar. En gruppchef som &r betongarbetare
protesterar. Chefen erkénner misstaget och later gruppchefen leda detta arbete. Har ndgon gjort fel
skall det forstis patalas men pa ett konstruktivt och uppmuntrande sitt.

En fjdrde grupp av svar i undersokningen handlar om vérden, moral och cikthet. En ledare bor, for att
vinna tillit, synliggora sina virden — vad han eller hon star for — i vardagen. Det &r viktigt att ledaren ar
arlig, modig och rakryggad och kan vara en forebild.

En femte grupp av svar pé fragan vad som bygger upp tillit handlar om kompetens inom det egna
fackomradet. Betydelsen av kompetens lyfts dock fram mer i samband med ledarskap under akut
stress. Israeliska studier visar att det viktigaste tillitsskapande forhéllandet i strid ar soldaternas tilltro
till ledarens yrkesméissiga kompetens.
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Ovningar
Till ledarskap i1 vardagen hor ocksa att genomféra 6vningar ddr man avsiktligt efterstriavar en hog

stressnivd. Allmént sett dr det ju sé att, ju mer realistisk utbildningen &r, desto battre forberedd
kommer individen att vara infor kommande uppgifter.

StressGvningar har bade positiva och negativa sidor. Till de positiva hor att man vet vad man skall
gora dven nédr man blir rdidd. Man agerar utan att behova tidnka s mycket och man far en
erfarenhetsplattform som gor att man blir tryggare.

Negativt dr ddremot att vningen kan ge en falsk kénsla av sdkerhet. Alla tinkbara situationer kan inte
Ovas. Denna nackdel kan dock i viss man forebyggas genom att man som &vningsledare ofta lagger in
ovintade moment.

Ledarskap under akut stress

Omsesidig tillit mellan ledare och grupp ér ett dterkommande tema i svaren pa frigor om vad som
kénnetecknar framgangsrikt ledarskap under stress. Innehéllsligt dterkom i undersékningen samma
typer av argument som vi redovisat ovan under ledarskap i vardagen. Men hir betonas sérskilt leda-
rens kompetens, dels i1 forhallande till uppgiften, dels i férhallande till att leda sin grupp.

Uppgiftsinriktat ledarskap

Kategorin uppgiftsinriktat ledarskap byggs upp av fem foérhéllanden:
inledande 6verblick

framattinkande

risker med vermod

hantering av egna kénsloreaktioner

tydlighet mot hogre chefer.

Inledande dverblick innebir att stanna upp en stund infor viktiga beslut, om sé bara for nagra
sekunder. En studie av ordningspoliser visade att erfarna poliser stannade upp négra 6gonblick innan
de gick in for att bryta ett 1dgenhetsbrak. Darigenom hann de se om det fanns knivar, flyktvagar eller
annat som kunde paverka hédndelseforloppet. Oerfarna poliser blev didremot s paverkade av stressen
att de omedelbart ingrep (Larsson, Kempe & Starrin, 1988). Overblicken gick forlorad genom att
chefer fastnade i detaljer och dédrigenom inte sag alternativa handlingsmojligheter eller ens kunde
bedoma konsekvenserna av egna handlingar. Sjilvfallet finns dven en risk att underskatta situationens
allvar. I hogstressituationer dr det dven visentligt att ha sddan Sverblick att man kan avgora nér det
inte finns ndgon atervindo och vilka avgérande beslut som da maste fattas. Detta framkom tydligt i en
studie av australienska och svenska flygforare som tvingats att utlosa katapulten for att Gverleva
(Larsson & Hayward, 1990).

Ett andra kénnetecken pa ett gott uppgiftsinriktat ledarskap under stress dr framattinkande. Ledaren
maste snabbt kunna 6verblicka ldget och sedan tdnka framét (proaktivt). Motsatsen medfor en risk att
ledaren i stéllet blickar bakat. Att vilja en uppgift som enbart kréver tidigare forvarvad yrkeskunskap,
men ddr man kénner en trygghet, kan vara ett exempel pa bristande proaktivt tinkande. I psykologiska
termer kan detta ses som en form av regression.

Andra uttryck for regression 4r att ledaren blir paralyserad eller ger upp. Ytterligare ett exempel pa
franvaro av proaktivt tinkande &r att ledaren uppvisar en pataglig osékerhet infoér vad som bor goras i
nista steg. Det skapar osédkerhet i gruppen. Oforméga till att konstruktivt tinka framat kan dven leda
till 6verdriven omtidnksamhet om gruppen och otillracklig uppmérksamhet pa uppgiften: ’kindness can
kill”. Radsla for 6verordnades eller massmediernas reaktioner kan ocksé leda till att man som ledare
dgnar mer moda at att rddda sitt eget skinn dn att tdnka och agera proaktivt.

32



En tredje typ av svar handlar om risker med dvermod. Sjdlviska och 6vermodiga ledare under stress
ser inte sina egna begrénsningar och kan dra in gruppen i problem. De som tror sig vara ofelbara
reagerar ofta enkelsparigt under hog stress. De lyssnar inte pa andra och litar inte pa gruppen. Aven
om dessa ledare har hog kompetens inom det aktuella omradet tar de pa sig en alltfor stor arbetsborda
och riskerar att snabbt ”gé in i viggen”.

En fjarde aspekt handlar om hantering av egna kéinsloreaktioner. Forskningen antyder att ledare bor
visa sig vara ”lagom séarbara”. Visar de upp en fasad av fullstdndig oberérdhet, eller en oférmaga att
hantera sina kénslor, tappar man létt fortroendet for dem. Okontrollerade kansloreaktioner leder
emellertid ocksa ofta till en forlorad auktoritet. Rostlidge och tonfall 4r viktiga instrument for att mildra
stress. Om en ledare inte formar behélla sitt lugn &r det béttre att erkénna svarigheterna men hantera
dem optimistiskt och uppgiftsinriktat. En sddan positiv instéllning kan smitta av sig pa gruppen.

Den femte uppgiftsrelaterade koden é&r #ydlighet mot hogre chefer. Svenska soldater och officerare
som tjanstgjort i Bosnien-Herzegovina papekar att en del chefer inte vagade ifragasétta order de anség
vara oldmpliga. De vagade heller inte be om fértydliganden dven om de uppfattade ordern som
otydlig. Detta kunde leda till felaktigheter vilket ledde till att gruppen utsattes fér onddiga risker.

Relationsinriktat ledarskap

Kategorin relationsinriktat ledarskap byggs upp av fyra grupper av svar:
tydlig ledarroll

forméga att motivera gruppmedlemmarna inf6r uppgiften
individuell omtanke genom aktivering

krishantering efter akuta situationer.

En tydlig ledarroll innebér att ledaren dr villig att ta ansvar, att man végar att ge order och vid behov
upptrider auktoritért. Det handlar om att kunna skifta frdn en demokratisk ledarstil till en mer styrande
och gora det pa ett sitt sd att gruppmedlemmarna forstar nodvandigheten av det. I officersutbildning
uttrycks detta ofta som Véga vara chef! Genomfé6rda studier pekar pa att oerfarna ledare ofta far
problem att hdvda sin auktoritet i akuta stressituationer.

Den andra gruppen av svar handlar om att motivera gruppmedlemmarna infor uppgiften. Betydelsen
av information fore ett uppdrag framhalls, till exempel genom att cheferna mentalt férbereder
soldaterna pa vad de kan forvénta sig. Det handlar om att motivera en given uppgift och att goéra det pa
ett sitt som skapar en positiv stimning, ”Vi kommer att klara det har”.

En annan viktig aspekt ar individuell omtanke genom aktivering. En norsk psykolog framholl att
”Omtanke behover inte nddvéandigtvis vara att du klappar folk pé axeln och trostar. Det kan lika gdrna
vara att du tar tag i dem och ger dem en uppgift.” Meningsfulla uppgifter dimpar angesten.

Den fjarde och sista gruppen av svar tar upp krishantering efter akuta situationer. Det dr viktigt att
ledaren kan hantera kénslor som tvivel, vrede, sorg och skuld efter akuta stressituationer. Ledaren
”skall kunna gé in och dven ha en del tunga samtal med sina medarbetare” som en norsk officer
uttryckte det. Lika visentlig 4r ledarens symbolfunktion nir ndgon skadats svért eller omkommit.
Ledaren ger hindelsen ett ansikte och &r talesman for enheten gentemot medier och andra
utomstéende.

Beslutsfattande i grupper under stress

Aterstoden av detta avsnitt belyser beslutsfattande i grupper som befinner sig under stress. Texten #r
hédmtad fran Lajksjo och Wallenius (2003).

Mclntyre och Salas (1995) anser att tva typer av arbetslag representerar var sin dnde pa ett kontinuum,

namligen arbetslag med akuta/taktiska beslutsuppgifter och arbetslag med langsiktiga/strategiska
beslutsuppgifter. Akuta/Taktiska arbetslag — till exempel fartygs- och flygplansbeséttningar, militdra
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larmstyrkor, utryckningsstyrkor, kirurgiska team, personal vid kiarnkraftverk och specialstyrkor inom
polisen — méste besluta under tidspress och ibland under hot. Langsiktiga/Strategiska arbetslag — till
exempel en skolledning eller en budgetplaneringsgrupp — beslutar i icke-akuta lagen och med storre
mojligheter att vdiga in olika faktorer i sina beslut. Konsekvenserna av eventuella fel vid akut/taktiskt
beslutsfattande visar sig omedelbart. Vid langsiktigt/strategiskt beslutsfattande mérks de forst efter en
langre tid, kanske i form av ekonomiska hot eller en 6kad osdkerhet inom en organisation.

For arbetslag som beslutar akut/taktiskt dr samspelet i gruppen avgorande for att den skall kunna
utfora uppgiften pa ett tillfredsstdllande sitt. For beslutsfattande i 1dngsiktiga/strategiska arbetslag &r
samspelet inte lika viktigt for resultatet. Dessa arbetslag &r mindre samverkansinriktade, &ven om ett
vilfungerande samarbete ofta ger ett bittre resultat. Experter kan tjdna som radgivare till en central
beslutsfattare i en langsiktig/strategisk arbetsgrupp utan att behéva samordna sin verksamhet med
andra medarbetare pa de sétt som &r nodvéndigt 1 akuta/taktiska arbetslag.

Groupthink

Termen groupthink formulerades ursprungligen av socialpsykologen Irving Janis (1972). Ordet
anknyter till terminologin i Orwells roman ”1984”. Janis byggde upp sin teori om groupthink efter att
ha analyserat ett antal fall dir grupper beslutat och dér utfallet blivit pafallande daligt. Fenomenet
upptrdder i sammanhallna grupper, ddr medlemmarnas strivan efter enighet blivit viktigare 4n deras
motivation att realistiskt bedoma olika handlingsalternativ. Oftast ror det sig om politiskt
beslutsfattande pa hog niva, varav en hel del exempel &r fran krigssammanhang.

De faktorer som enligt Janis 6kar sannolikheten f6r groupthink géller dels sjélva gruppens
sammanséttning, dels den situation den befinner sig i. En sadan faktor &r att gruppen arbetar avskild
fran andra, eller att den har att besluta i en kinslig frdga. En annan faktor &r att ledaren dr styrande och
partisk vilket férsvarar en 6ppen diskussion. En tredje faktor &r att gruppen arbetar osystematiskt och
forbiser alternativ. Om gruppen har en homogen social och ideologisk bakgrund &r det litt att
medlemmarna okritiskt accepterar de 16sningar som ledaren eller annan hogstatus person lagger fram.
Andra omstidndigheter som 6kar sannolikheten for groupthink &r stark yttre stress. Att gruppen har
daligt sjalvfortroende pa grund av tidigare misslyckanden dr ytterligare en mojlig riskfaktor.

Om tillrdckligt ménga av ovanstaende forutséttningar foreligger 6kar gruppens tendens att strava efter
enighet med foljd att olika tecken pa groupthink kan upptrida. Ett forsta tecken dr att den egna
gruppen Overskattas, ja, ndstan uppfattar sig som ofelbar. Ett andra tecken &r att man avskdrmar sig i
sitt tinkande. Gruppen bortser fran signaler om att ett visst beslutsalternativ kanske inte ar det rétta.
Trangsyntheten kan leda till en stereotyp uppfattning om andra grupper, framfor allt motstdndare. Det
stereotypa tdnkandet innefattar dven fiendens ledare, med fantasier om deras ondsinthet och svaghet.
Ett tredje tecken pé groupthink r att det i gruppen finns en press mot likformighet och enhetlighet.
Gruppmedlemmarna censurerar sig sjdlva och sina tvivel. Det skapas en illusion om enighet i gruppen.
Det kan férekomma direkta patryckningar mot avvikare att ansluta sig till majoritetens linje och virdet
av att gruppen maste vara enig utat. Det kan ocksa finnas sjalvutndmnda asiktsvakter som ser till att
kritiska argument mot de egna besluten aldrig kommer till uttryck.

Med dessa forutsittningar blir beslutsfattandet sjilvfallet otillfredsstdllande. Méjliga alternativ och
mal underkastas en ofullstindig granskning och negativa konsekvenser av favoritalternativen
ignoreras. Gruppen underlter ocksa att omvérdera alternativ som den tidigare forkastat. Den brister i
att s6ka ny information, och tillginglig information behandlas selektivt. Gruppen underléater ocksa att
utarbeta beredskapsplaner for det oférutsedda. Man riskerar med andra ord att géra missar pa vart och
ett av de steg i beslutsprocessen som redovisats i modellen Gver rationellt beslutsfattande ovan.

Sammanfattningsvis pekar béde Janis (1972) groupthink-teori och Orasanus och Salas (1993)
socialpsykologiskt grundade slutsatser i samma riktning: En stark enighet i en grupp kan inge falsk
trygghet. Slutsatsen dr naturligtvis inte att man skall efterstriva mindre sammanhallning. Daremot &r
det bra att i grupper uppmuntra asiktsskillnader och att skapa ett arbetsklimat som préglas av ”hogt 1
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tak”. Skillnaden i status mellan exempelvis hogsta chef och yngsta stabsmedlem far inte medfora stor-
ningar 1 informationsutbytet. Konsensus &r inte alltid vért att striva efter. Ibland finns det tvirtom ett
virde med en viss spanning och med nadgon som ifragasitter majoritetens linje — nagon som intar
rollen som “’djavulens advokat”. Beslut som inte far ifragaséttas okar risken for en dalig kvalitet pa
besluten.
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Hypotetisk teoretisk syntes

I detta avsnitt gors ett forsok till en feoretisk syntes av det hittills sagda. Ansatsen har
forskningsbaserat stdd i sina enskilda delar. Syntesen dr ddremot oprévad och far tills vidare betraktas
som en idéskiss eller hypotes.

Lat mig inleda med en kort upprepning av kapitlets viktigaste teoretiska kédrnor. Dessa dr i koncentrat:
e Ledarskapsteori — helheten som ryms i den interaktionistiska Person x Situationsmodellen
Utvecklande ledarskap (utdver ledarstilar bland annat personlighets-, grupp- och
organisationsteori, se figur 1).
e Stressteori — kognitiv fenomenologisk stressteori ger fordjupad forstaelse av ledarskap,
situationsforstaelse och beslutsfattande under stress.
o
Nir personlighetstest och ledarstilsformulér anvénds praktiskt finns en tradition som skulle kunna
betecknas som profilorienterad. Denna innebér att man féster storre vikt vid den profil, eller det
monster, som framtrdder nar man betraktar alla kartlagda dimensioner, snarare dn att man fokuserar pa
resultatet pa en enskild dimension. Ett illustrerande exempel frén frdgeformuldret Utvecklande
Ledarskap Ledarstils-formuléret (ULL; Larsson et al., 2003).

Cheferna A och B har bada av sina medarbetare bedomts som kompetenta inom sitt fack. Bdda har
ocksd bedomts som hoggradigt kontrollerande (savil Vidta nodvindiga atgiarder som Overkontroll, se
figur 1). Pa Personlig omtanke skiljer de sig emellertid at. A bedéms som omtinksam medan B fér
laga skattningar hir. Forskningen visar att A:s profil &r OK vad giller den berdrda enhetens
effektivitet och medarbetarnas trivsel. B:s profil ddremot resulterar i lag effektivitet och otrivsel.

I denna teoretiska syntesansats gors nu ett forsok att: (1) infora ett jamforbart profiltinkande inom
doménen Omgivningskarakteristika (omvérld, organisation och grupp, se figur 1) samt (2) relatera
profiler avseende Ledarkarakteristika, Omgivningskarakteristika och Ledarstilar (se figur 1) till
varandra.

Omgivningskarakteristika betraktande ur ett profilperspektiv

Inledningsvis méste det betonas att inforandet av ett profilresonemang inom doménen
Omgivningskarakteristika gors for att underlitta analyser av relationer mellan Ledarskapsmodellens
tre doméner (ledarkarakteristika, omgivningskarakteristika och ledarstilar). Det gors séledes inte for att
béttre forstd omgivningsforhallanden i sig. Hér finns redan en rikhaltig litteratur. Detta, i en mening
vidare fokus, medfor att férenklade modeller méste accepteras, annars skulle analyser baserade pa
profilidén bli ohanterligt omfattande.
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Ett forslag till urval omgivningsforhéllanden redovisas i figur 8 nedan.

Omgivningen
e QGrad av omvérldsberoende, till exempel férekomst av
hinder/méjligheter avseende:
- dynamiska stressorer (till exempel branden,
Oversvamningen, terrorister, fiender et cetera)
- geografiska och klimatmaéssiga forhallanden
- legala forhallanden (till exempel myndighetsregler,
internationella 6verenskommelser et cetera)
- infrastrukturella forhallanden
- miljomaéssiga hinsyn
- tredje part (till exempel drabbad/inblandad
lokalbefolkning)
- mediakontakter

Organisationen
e Huvudmannens (till exempel regering, kommunal ndmnd,
styrelse) krav/resursbild
e Storlek och komplexitet till exempel

- vertikal differentiering

- horisontell differentiering

- rumslig differentiering

e Formaliseringsgrad, till exempel

- maktreglering (till exempel centralisering —
decentralisering av chefers formella makt)

- rutinstyrning till f61jd av hogra krav pa
processtillforlitlighet i riskfyllda verksamhet med
komplicerade tekniska system

- professionsaspekter, till exempel
* intrddeskrav (till exempel utbildning, legitimation
et cetera)

* vetenskapliga evidenskrav pa verksamhetens vad
och hur
* sanktionssystem

e Organisationskulturella karakteristika, till exempel

- grad av ”smaprats-tolkningstradition”

- grad av tradition av rollbaserat inflytande (till exempel
utifran kon, alder, expertstatus, fackforning et cetera)

Gruppen
e Sammanhallning och anda
e Kuvalitet pa grupp-processer (till exempel kommunikation,
konflikthantering et cetera)

Figur 8. Urval av omgivnings-, organisations- och gruppférhallanden.
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Flertalet av de utvalda forhallanden som redovisas i figur 8 torde inte behdva ndgon nérmare
forklaring (se de kéllor som avsnittet "Omgivningskaraktéristika bygger pa). For att underlétta den
fortsatta forstaelsen gors dock kortfattade presentationer av nigra aspekter.

Vertikal differentiering handlar om antalet hierarkiska nivéer i en organisation. Den horisontella
differentieringen asyftar graden av likhet — olikhet mellan de uppgifter och de kompetenser som kriavs
av personer pa samma hierarkiska niva. Det kan till exempel av manga chefer upplevas som enklare att
leda en stor grupp (stort sa kallat kontrollspann) dér alla har likartade uppgifter och kompetenser,
jamfort med att leda en mindre grupp diar medlemmarnas uppgifter och kompetensprofiler dr patagligt
olika. Rumslig differentiering handlar om i vilken utstrackning organisationens uppgifter &r
geografiskt spridda (Robbins, 1990).

Variabeln grad av rutinstyrning av riskfylld verksamhet med hoga krav pa processtillforlitlighet
bygger pa forskning om sa kallade high reliability organizations” (typfall r flygledning och
karnkraftverk; Klein, Bigley & Roberts, 1995; La Porte, 1996; Roberts, 1989, 1990). Den grundar sig
ocksa pa studier av sarbarhet i hogteknologiska system dér ett fel ofta orsakar flera foljdfel (sa kallad
tight coupling”; Perrow, 1984; Rijpma, 1997). Idén 4r att vissa verksamheter ar sa komplicerade och
riskfyllda att utforandet maste regleras hért. Detta medfor sjédlvfallet en inskrankning i utrymmet for
uppdragstaktik och for lokala organisationskulturella variationer.

Graden av ”smaprats-tolkningstradition” handlar just om lokala organisationskulturella variationer.
Idén hir 4r att intentioner fran huvudmannen och hogre organisatoriska nivaer tolkas lokalt i
smapratets form. En del gillas och genomf6rs. Annat ogillas och omtolkas. Ekman (2003) skriver:

Smapratet mellan ménniskor dr nyckeln till det moderna ledarskapet. Om chefer vill leda maste
de delta i det informella samtalet och dér préva medarbetarnas fortroende. Smaprat runt ett
kaffebord dr ofta viktigare &én strategidokument och formella méotet i métesrum. I vart fall om
chefer vill utéva ledarskap fullt ut. (s. 11)

Sammanfattningsvis ligger tvd hiansyn bakom mitt val av forhéllanden som inkluderats i figur 8. Det
ena dr férekomst av empiriskt stod; evidenskravet. Det andra dr ett antagande om att forhallandena kan
beskrivas i ldgre grad - - hogre grad profiler; anvéindbarhetskravet.

Ett exempel: vi tdnker oss en rdddningstjénstorganisation i en medelstor kommun. Under en verklig
insats dér risk for omfattande spridning av klorgas foreligger hamnar organisationen hogt pa
dimensionen Formaliseringsgrad — rutinstyrning till f61jd av hoga krav pa processtillforlitlighet i
riskfylld verksamhet med komplicerade tekniska system. Felaktiga beslut kan hér fa katastrofala
foljder pa sévil kort som lang sikt. Nar samma organisation dvar i vardagen finns visserligen ett visst
riskmoment men det dr pa en mycket lagre nivd. Konsekvensen av felaktiga beslut begrénsas
vanligtvis till att man skdms lite och dérefter kan ritta till felet.

Relationer mellan profiler

Den teoretiska syntesen baseras pa att en matchning av profiler avseende Ledar-karakteristika och
Omgivningskarakteristika mojliggor identifikation av normativt 6nskvérda Ledarstilsprofiler for olika
sammanhang. Om idén visar sig héllbar innebér den att ”ledarskap vid riddningsinsatser” kan forstés
mer nyanserat jimfort med allménna utsagor som att ”det &r bra med tillit och utvecklande ledarskap
kombinerat med nédvéndig kontroll”. I nista avsnitt provas en dylik profilmatchning mot nagra
verksamhetsbaserade typsituationer.
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Verksamhetsbaserade typsituationer
belysta i ljuset av den hypotetiska
teoretiska syntesen

Lat oss forestilla oss foljande scenario. Rdddningstjinsterna i flera kommuner har varit hart belastade
av skogsbrinder efter en lang, het och torr period i slutet av juli. I samband med asknedslag uppstar sa
en av de mest valdsamma skogsbrianderna i Sverige historia. Samtidigt upptécks en omfattande brand i
ett dldreboende i en av de drabbade kommunerna. Till rdga pa allt har ett par skoltrétta ynglingar just
da lyckats fa ordentlig fyr pa sin hatade skola.

Det 4r lite nyhetstorka for 6vrigt i dessa semestertider. Detta medfor att hela ”drevet” av nationella och
lokala medier hardbevakar hindelsen och anstringningarna att hantera den. Vi moéter sé insatschefen
Sven Svensson under en direktsidnd intervju med SVT Aktuellt.

Reportern: Hur skulle du vilka beskriva laget just nu?

Svensson: Just nu har vi inte nagon av de trippla stressorerna — skogsbranden, dldreboendet och
skolan — under kontroll.

Reportern: Varfor da?

Svensson: Dels har vi tre starka dynamiska stressorer, dels har vi en komplicerad
hanteringsorganisation.

Reportern: Vad menar du med det sista?

Svensson: Som du forstér sa dr manga inblandade. Vi &r flera raddningstjanster, ett stort antal
poliser och folk fran férsvaret. Och sé sjukvard och manga frivilliga.

Reportern: Menar du att gamlingarna pa édldreboendet dor for att ni som jobbar inte kan
samverka?

Svensson: Nej, men en sddan vertikal, horisontell och rumslig differentiering kombinerad med
hog stress stiller stora krav péa ledarskapet.

Reportern: Oh, hur d& menar du?

Svensson: Ta bara det hir med en tillfélligt sammansatt insatsorganisation dér ordervégen giller

internt medan en férhandlingssituation rdder mellan ledarna for olika verksamheter.
Samtidigt 4r vi understarka resursméssigt. Da dr det l4tt att man missar hantering av
parallella tidsskalor, hamnar i groupthink, mikromanagement och att man forsvérar de
lokala aktérernas sjdlvsynkronisering.

Reportern: Oh, jaha, just det. Ja, tack s mycket da.

Kénns scenariot igen? Férmodligen inte alls. Min poéng &r att ledarskapsforskningens landskap
patagligt skiljer sig fran det dominerande verksamhetsanknutna landskap som préglar den praxis som
rader vid beskrivningar och analyser av olyckor. Ett organisationsteoretiskt begrepp som horisontell
differentiering” kan till exempel ha stor betydelse for ledarskap. Samtidigt kan i ett enskilt fall den
horisontella differentieringen vara storre vid en olycka med ett mer begrinsat komplexitetsomfang,
uttryckts i verksamhetstermer, &n vid en olycka med ett mer omfattande komplexitetsomfang.

Min slutsats av detta resonemang &r att kunskap fran ledarskapsforskning kommer bast till sin rétt om
den far framtrdda i sina egna uttrycksformer. Utfallet far déarefter 6verséttas” till det
verksamhetsorienterade landskapets premisser.

Situationen &r inte unik for ledarskapsforskning. Man finner exempelvis ett parallellfall inom
psykotraumatologin. Det verksamhetsorienterade betraktelsesittet priglas hir av sa kallad
agentspecificitet. Man skiljer till exempel pé trafikolyckor, farligt godsolyckor etc. Inom
psykotraumatologin 4r en annan indelningsgrund mer relevant. Har man mist ett barn spelar det storre
roll om det berodde pa en oavsiktlig handling, slarv eller avsiktligt vald.
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Fem typfall av ledarskap

I figur 9 nedan redovisas ett hypotetiskt profilutfall for fem olika chefsnivaer i samband med

insatsledning.

Omgivningen Liten Stor
Grad av omvérldsberoende betydelse betydelse
- dynamiska stressorer au= X—~(o)
- geografiska och klimatméssiga férhallanden —B X Q)
- legala forhallanden @ X—H0
- infrastrukturella forhallanden HH= X @
- miljomaéssig hansyn S X
- tredje part 5 3o
- mediakontakter —5 X &
Organisationen

Huvudmannens krav/resursbild . X—FH
Storlek och komplexitet

- vertikal differentiering o X mgn
- horisontell differentiering o fo—x ==
- rumslig differentiering © 2 X ==
Formaliseringsgrad

- maktreglering o o—X S

- rutinstyrning = —OX
- professionsaspekter O—X =
Organisationskulturella karakteristika

- smapratstolkningstradition THEH—X O-e

- tradition av rollbaserat inflytande HH—X e

Gruppen

Sammanhéllning och anda 48 X—
Kvalitet pa grupp-processer —+= X

[] = nationell krisledningsniva; statsrad, statssekreterare

O =regional krisledningsniva

X =riddningschef

O = rdddningsledare, storre insats
o =riddningsledare, mindre insats

Figur 9. Hypotetiskt profilutfall f6r olika chefsnivaer vid insatsledning.
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Skalorna i figur 9 avser att illustrera i vilken grad chefers handlingar 4r beroende av de olika
variablerna (geografiska och klimatmaéssiga forhallanden etc).

Som framgar av figur 9 framtréder tre olika profiler. De tva raddningsledarnas profiler ar likartade.
Detsamma giller for statsradet/statssekreteraren och landshévdingen. Raddningschefen hamnar
genomgaende mitt i mellan.

Kénnetecknande for rdddningsledarna édr hoga vérden pa geografiska och klimatméissiga forhallanden,
infrastrukturella férhallanden, dynamiska stressorer, tredje part, rutinstyrning, smapratstolkningstra-
dition, tradition av rollbaserat inflytande, gruppsammanhallning och anda samt kvalitet p& grupp-
processer. Utmirkande for statsradet/statssekreteraren och landshévdingen dr hoga virden pa legala
forhallanden, miljomaissig hidnsyn, media, huvudmannens krav/resursbild, insatsorganisationens
vertikala, horisontella och rumsliga differentiering samt formellt reglerade chefsbefogenheter.

Den redovisade inplaceringen av olika chefer kan sjélvfallet diskuteras. Sannolikt kommer den till
delar att variera mellan olika insatser. Den bor betraktas som en trolig, huvudsaklig
positionsbestimning i avvaktan pa empirisk forskning.

Betraktad pa detta sétt kan preliminéra tolkningar goras av vad de olika profilerna stiller for krav pa
ledarkarakteristika och hur ledarstilsprofiler for de tre olika profilerna skulle kunna gestalta sig. I nista
avsnitt gors ett sddant tolkningsforsok.

De skisserade chefsnivaerna och profilerna kan ocksa ”6versittas” till Fredholms (2003) rangordning
av insatsers komplexitetsomfang pé foljande sitt. Raddningsledare kan agera i samtliga sju
komplexitetsomfangstyper. Riddningschefen blir involverad fran och med den andra typen (ledning av
insatser vid mer komplexa olyckssituationer och av flera enheter frdn samma organisation) eller den
tredje typen (gemensam ledning av insatser vid komplexa olyckssituationer och av flera enheter fran
olika organisationer). Landshévdingar kan bli involverade fran och med den femte typen (gemensam
lokal och regional ledning av insatser vid komplexa olyckssituationer med uppenbara och direkta
konsekvenser for manniskor i ett eller flera lokalsamhéllen och/eller i en region). Statsrad och
statssekreterare kan komma att agera vid insatser av nationell eller internationell karaktér.

Skillnader mellan typfallen

En uppenbar skillnad mellan profilerna i figur 9 4r de dynamiska stressorernas (olyckornas) olika krav
pa akuta/taktiska beslut respektive pa mer langsiktiga/strategiska beslut. Andra patagliga skillnader &r
proportionen direkt — indirekt ledarskap liksom nddvéndigheten av att grupp-processer fungerar vél.

Onskvirda kompetenser (se Ledarskapsmodellen, figur 1) for riddningsledare #r hog fackkompetens,
god social formaga och god forméga att hantera akut stress. Onskvirda grundliggande forutsittningar
(se figur 1) innefattar bland annat god fysisk form och hoga vérden personlighetsméssigt p4 emotionell
stabilitet och utétriktning. Ledarstilméssigt torde alla faktorerna i dimensionen Utvecklande ledarskap
vara onskvérda. Detsamma géller den positiva sidan av faktorn Kontroll (vidta nddvéndiga atgérder).

Onskvirda kompetenser for statsrad/statssekreterare och landshovdingar ér chefskompetens (savil
inom- som utomorganisatorisk, se Larsson, 2003a) och god stresshanteringsforméga.
Personlighetsméssigt torde hoga viarden pa emotionell stabilitet och mélmedvetenhet vara 6nskvérd.
Ledarstilméssigt forefaller tre aspekter vara sarskilt betydelsefulla. Det dr faktorn Foredome fran
dimensionen utvecklande ledarskap, liksom de tva positiva delarna av det konventionella ledarskapet;
Efterstrava 6verenskommelser och Vidta nodvindiga atgérder. Raddningschefen hamnar anyo mitt i
mellan.
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Jaques’ (1976) har formulerat en organisationsteori, enligt vilken olika nivaer i hierarkiska
organisationer stéller kvalitativt olika krav pa befattningshavarna. Frén lag till hog nivé foréndras
arbetsuppgifterna fran enklare till mer komplexa, fran kortsiktiga till 1angsiktiga och fran konkreta till
abstrakta. Till fem saddana nivaer har Jaques knutit fem kvalitativt olika, successivt hogre nivéer av
kognitiv abstraktionsférmaga. Sistnimnda kan ses som en viktig del av intelligens och &r relativt
konstant 6ver tid och métbar (Andersson et al., 2003). Resonemanget innebér att personer som saknar
denna kognitiva abstraktionsférmaga inte kommer att kunna utfora viktiga uppgifter knutna till hoga
chefspositioner pa ett tillfredsstéllande sétt. Urval blir med andra ord betydelsefullt.

Betriffande beslutsstrategier borde de olika chefsnivéerna ocksa skilja sig at. Enligt Larssons och
Lajksjos (2003) slutsats forefaller det som om beslutsstrategin igenkénning (se ovan) fungerar bist pa
konkret verksamhetsniva, nir hindelserna har kort varaktighet och ar vélbekanta. Beslutsstrategin
rationell optimering (se ovan) forefaller ddremot fungera bést pa en hogre och mer abstrakt
verksamhetsniva, och nir hindelserna har en lidngre varaktighet och &r relativt okédnda. Jag inledde
detta stycke med att nivderna borde skilja sig at har. Som ovan ndmnds hdvdar Klein (1989, 1993)
nédmligen att igenkénningsstrategier anvénds i cirka 50-80% av alla beslut som fattas av erfarna ledare.
Detta géller 4ven for med komplexa beslut. Fragan dr saledes omtvistad bland forskare pad omradet och
flera studier av beslutsfattande under stress édr angelégna.

Likheter mellan typfallen

Aven om profilerna i figur 9 skiljer sig 4t i ett antal avseenden sa har de ocksa likheter. Vore det lugn
vardag i stdllet for dynamiska stressorer som kriver insatser skulle bilden exempelvis bli annorlunda.
De tydligaste exemplen pa likheter inom doménen Ledarkarakteristika (se figur 1) ar formodligen
onskvirdheten av personlighetsdimensionen emotionell stabilitet och av en god
stresshanteringsférméga. Ledarstilsmissigt ar faktorn Foredome liksom delfaktorn Vidta nédvindiga
atgérder onskvérda inslag hos alla chefsnivéerna.

Omfattningen av indirekt ledarskap skiljer sig patagligt mellan de fem utvalda chefspositionerna. Fran
begrinsat for riddningsledare till mycket hog andel for statsrdd och statsekreterare. En padgaende
studie av indirekt ledarskap visar dock preliminirt att framgangsrikt indirekt ledarskap innehéller
betydande inslag av utvecklande ledarskapsbeteenden, skickligt formedlade via "lankar” (till exempel
handplockade mellanchefer) ut i organisationen (Larsson, Sjoberg & Bjorkman, under bearbetning).

Sammanfattningsvis tycks de olika chefspositionerna skilja sig at mest vad géller krav pa intelligens,

forméga att hantera akut stress samt fack- och chefskompetens. Ledarstilsmassigt dverviger
likheterna.
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Obesvarade fragor

Jag avslutar kapitlet med tva kritiska pastdenden med tillhérande obesvarade fragor. Avsikten &r att
frimja reflektion och diskussion liksom att ge vigledning for kommande forskning.

Pastaende 1: Teoretiska modeller over ledarskap och mditinstrument dr bristfilliga.

Den foreslagna Ledarskapsmodellen (figurl) &r till delar provad, till delar oprévad. Det sistnimnda
géller sdrskilt forslaget om att beskriva omgivningsforhallanden i profiltermer. Hér saknas ocksa
kunskap och hur man méter dessa férhéllanden pa ett tillforlitligt sitt. Fortsatta studier av verkliga
hindelser, liksom experiment vid ledningsdvningar, som syftar till forbéttrad modell- och
métinstrumentutveckling dr sannolikt det som den praktiska verksamheten har storst nytta av pé lang
sikt.

Det finns dven en rad obesvarade fragor som riktar sig mot individdelen i modellen och som
exempelvis kan ha betydelse i urvalssammanhang. Hir 4r nagra exempel

- Hur méiter man individuella forutsittningar for att ha god situationsforstaelse?

- Hur méter man individuella férutséttningar for att vara ledare respektive f6ljare i ndtverk? En och
samma chef méste flexibelt kunna alternera mellan dessa roller.

Hur gors dessa 6vergéngar och vilken betydelse har de for chefens fortsatta legitimitet?

- Hur identifierar man pseudoutvecklande ledare? De sistndmnda &r socialt skickliga personer som
ytligt sett beter sig som utvecklande ledare men som manipulerar utifran personliga behov, ofta av
narcissistisk karaktér. Forr eller senare uppdagas sanningen men da kan de ha stillt till med
betydande skada. Sanna utvecklande ledare agerar osjdlviskt av tva skil. Det ena &r att de ser att det
ar det basta for verksamheten. Det andra skélet dr viardegrundbaserat, de agerar féredomligt utifrén
etiska och moraliska stéllningstagande.

Pastaende 2: Praktiskt ledarskap ar ofta bristfilligt vid insatser som kridver gemensam ledning av flera
enheter fran olika organisationer, framforallt pd grund av stress.

Pastaendet kan underbyggas med forhallanden som observerats vid faktiska héandelser och som
kommenteras mer utférligt tidigare i kapitlet. Hit hor bland annat att den moderna
informationsteknologin kan skapa ett informationsoverskott. Detta kan i sin tur skapa en
stressrelaterad kognitiv dverbelastning hos enskilda chefer. Informationséverskott kan ocksé skapa en
falsk kénsla av sdkerhet vilket medfor 6kad risk fér groupthink. Ovan ndmnda pseudoutvecklande
ledare kan ocksd komma att utnyttja informationséverskott for egen riakning. Andra risker som foljer
med nya tekniska mojligheter &r att hoga chefer frestas dgna sig &t mikromanagement i lagen nér detta
inte dr onskvirt. Vid samverkan mellan olika organisationer kan dven befilskedjan inom en
organisation bli oklar om det sitter en svag chef'i en central nod och en stark i en perifer.

Ytterligare en svérighet vid insatser med en komplicerad ledningsstruktur &r kopplad till den
nodvindiga tillit som méste finnas mellan aktorerna ute pa en skadeplats. Ar ledningssituationen oklar
kan detta leda till att personalen ute pa féltet kommer att 4gna mer uppmérksamhet at fortroen-
deprévning av informationsgivare én at sakprévning av informationsinnehall. Detta kan kosta tid, liv
och pengar.

Ur detta resonemang kan bland annat foljande praktiskt inriktade fragor formuleras:

¢ Individnivéa: Kan mental traning (kan ses som en kénsloinriktad stresshanteringsstrategi) bidra till
att man gor mer dndamalsenliga situationstolkningar under stress?

¢ Gruppniva: Kan lagutvecklingsinsatser genomforas pa mycket kort tid och bidra till att en snabbt
sammansatt ledningsgrupp goér mer dndaméalsenliga situationstolkningar under stress?
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e Ledarniva: Inom ramen f6r uppdragstaktik — kan chefer léra sig att uttrycka 6vergripande mal och
de understilldas specifika uppdrag i resultattermer pa ett tydligare och mer dialogbaserat sitt och
dérigenom bidra till att alla parter gér mer &ndamalsenliga situationstolkningar under stress?

e Organisationsniva: Hur skall ledningspraxis utvecklas i en samverkansbaserad insatsorganisation
med nétverksinslag inom och mellan hierarkier sa att alla kan gora s& andamaélsenliga situa-
tionstolkningar som mojligt under stress? Hur astadkommer man exempelvis en praxis som
innebdr att lagom mycket information sprids sdvil uppat som nedat i hierarkin (jamfor tidigare fort
resonemang om ett tinkt samband mellan datatillgang och SA)?

Prioriteringsforslag. Mot bakgrund av min kdinnedom om dels de redovisade forslagens vetenskapliga
status, dels vad som torde vara mest angeldget for Riddningsverket, foreslar jag att f6ljande tva
omraden prioriteras:

- analys av omgivningsfoérhallanden i profiltermer

- analys av tillfilligt sammansatta grupper.

Vid sokandet av svar pa samtliga ovan presenterade fragor dr det angeldget att det ocksa gors en
historisk analys av de forhallanden som bidragit till framvéxten av de organisationer vi har idag
(rdddningstjénst, polis, sjukvard etc). [ militira ssmmanhang pavisar, som ovan nidmnts, Danielsson
(2002) och Lind (1993) att det 4r ordningens kultur, med rotter i 1600-talet, och den byrakratiska
organisationsformen som fortfarande dominerar. Sannolikt &r férhallandena likartade i berorda civila
organisationer. Ar denna organisationsform forenlig med den kravbild som olyckor med stort
komplexitetsomfang i det moderna samhiéllet stdller? Fragan dr komplex och min gissning &r att
forandringar dr nodvindiga. Det torde ocksa vara uppenbart att utvecklande ledarskap inte &r hela
l6sningen. Utvecklande ledarskap &r bra, sannolikt mycket bra, men behdver kompletteras med
atgidrder av politisk och organisatorisk karaktir.
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