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Forord

Denna studie innebar avslutningen pa mina studier i kvalitets- och ledarskapsutveckling vid
Mittuniversitetet. Det har varit tva intressanta ar som jag bade vet, tror och hoppas har
gett mig viktiga lardomar och perspektiv for framtiden.

Jag vill inledningsvis tacka min handledare Christer Hedlund for utmarkt handledning pa
resan mot malet. Vagen hit har for min del i (korta) perioder upplevts som en resa pa
autopilot, och en (storre) del har varit en upplevelse av att ha kort vilse. Du har pa ett
fortjanstfullt satt guidat mig ratt i min vilsenhet med goda rad, kloka inspel och en val
balanserad mix av uppmuntran och utmaning.

Jag vill ocksa rikta ett stort tack till alla respondenter som medverkat och generdost delat
med er av era erfarenheter och upplevelser. Det har varit en stor férman att fa samtala
med er och tanka av er nagot av all den erfarenhet ni bar pa.

Ytterligare ett tack vill jag rikta till min arbetsgivare for generositet och flexibilitet som gjort
det mojligt att kunna balansera studier och arbete.

Ett stort tack vill jag ocksa rikta till mina klasskamrater Angelica, Anna, Jenny, Karin och
Susanne som jag fatt kampera ihop med under utbildningens tre forsta terminer. Det har
varit en sann gladje att fa gora den héar resan med er!

Till sist: det storsta och varmaste tacket vill jag rikta till min familj: Lina, Alicia, Harry och
Allan. Tack for att ni orkat med och accepterat alla dagar, kvallar och helger som inte
inneburit kvalitetstid med er, utan med Bergman & Klefsjé m.fl. Det ar er tur nu!

Jonkoping i juni 2025

Mikael Celinder



Sammanfattning

Syftet med denna studie har varit att undersoka det engagerade ledarskapets paverkan och
utmaning i kommunal krisledning. Utifran det geografiska omradesansvaret har kommunen
ett langtgdende ansvar i att hantera kriser som uppstar inom dess geografiska granser. For
att kunna hantera detta uppdrag pa basta satt behovs ett engagerat ledarskap som leder
arbetet. Genom denna studie studeras detta ledarskap genom att rikta fokus mot personer
som verkar i skarningspunkten mellan den operativa hanteringen och den samverkande och
samordnande rollen i kommunal krisledning.

Studien genomfoérdes i form av semi-strukturerade Appreciative Inquiry-intervjuer med
syfte att identifiera positiva erfarenheter hos ledare med erfarenhet av att leda
krishantering i kommunal kontext. Genom tematisk analys identifierades sex
huvudkategorier som kdannetecknande fér det kommunala krisledaruppdraget och utifran
dessa studerades ocksa hur det engagerade ledarskapet paverkar och utmanas i kommunal
krisledning innan, under och efter krisen. Studien visade pa flera faktorer i intervjuerna som
beddms ha stor paverkan pa att mojliggora ett engagerat ledarskap i kommunal krisledning.

Abstract

The purpose of this study was to examine the impact and challenges of engaged leadership
in municipal crisis management. Based on the geographical area responsibility, the
municipality has a far-reaching obligation to handle crises that arise within its geographical
boundaries. To effectively manage this task, engaged leadership is required to lead the
efforts.

This study focuses on individuals who operate at the intersection between operational
crisis handling and the collaborative and coordinating role in municipal crisis management.
The study was conducted using semi-structured Appreciative Inquiry interviews to identify
positive experiences among municipal crisis leaders. Through thematic analysis, six main
categories were identified as characteristic of municipal crisis leadership. Based on these,
the study identified how engaged leadership influences and is challenged in municipal crisis
management before, during, and after a crisis. The study highlighted several factors from
the interviews that were deemed to have a significant impact on enabling engaged
leadership in municipal crisis management.



1. Inledning

| samband med inledningen av denna studie paboérjade Donald Trump sin andra
presidentperiod i USA. Den 5 mars 2025 halls presidentens forsta tal till kongressen dar han
konstaterar att ”(v)i har astadkommit mer pa 43 dagar an de flesta administrationerna gor
pa fyra ar. Och vi har bara bérjat.” ("Trump: Amerikanska drommen ostoppbar”, 2025).
Sedan dess fylls tidningarna med spaltmeter efter spaltmeter om presidentens fortsatta
utspel, och konstaterandet att man ”bara borjat” tolkas av manga mer som ett hot édn en
mojlighet. Parallellt pagar fortsatt Rysslands fullskaliga angreppskrig pa Ukraina som
inleddes i februari 2022 och férandrade bade det globala och sakerhetspolitiska laget i
grunden (Regeringen, u.a.b), och sedan oktober 2023 pagar en blodig konflikt mellan Israel
och Palestina.

Handelser som dessa visar att vi lever i en orolig tid dar den varldspolitiska oron ocksa
paverkar Sverige. | ljuset av detta gors nu stora investeringar i att starka bade det militara
och civila forsvaret och den allmanna krisberedskapen. | detta arbete spelar Sveriges
kommuner en avgorande roll genom att det geografiska omradesansvaret aligger
kommunerna (SFS 2006:544, 2 kap. 7 §). Foljaktligen innebar detta att kommuner behoéver
sakerstalla en god formaga till krisledarskap fran det att krisen intrdffar, nar den pdgadr och
efter att den upphért (Runnquist, 2019; Mitroff, 2004). For dven om vi inte vet ndr, eller
var, sa vet vi att kriser kommer uppsta (Boin m.fl, 2017). Dartill vet vi att ledarskap spelar
stor roll i kris, och Runnquist (2019, s. 36) menar att "ett valfungerande ledarskap ar den
enskilt viktigaste faktorn i en val hanterad kris. Det finns tyvarr inget satt att linda in det pa
— ditt ledarskap under krisen ar avgérande”.

Det ledarskap som proévas i kris kan inte ses som en avskild entitet, skild fran det arbete
som pagar i vardagen, eftersom ”(d)en kultur och de varderingar som finns inom
organisationen kommer sdtta agendan och handlingsutrymmet under en kris” (Runnquist
2019, s. 48). Saledes behover det finnas kontinuitet mellan vardag och kris, samtidigt som
en kris ofrankomligen att stélla ledare infor storre, mer komplexa och ovissa
omstandigheter an vad som rader i vardagen (Runnquist, 2019). Detta menar Mitroff (2004)
i forlangningen bor fa konkret paverkan pa hur organisationer byggs: ”Crisis leadership
need to move from the periphery of organizations to their center. This means that all
organizations needs to be redesigned around Crisis Leadership” (s. 20).

Kopplat till denna studies huvudomrade, kvalitetsledning, kan det konstateras att det ar
viktigt att bade kunna hantera och lara av kriser for att na det langsiktiga kvalitetsmalet om
att en produkt eller tjanst ska ha “férmaga att tillfredsstalla, och helst 6vertraffa, kundernas
behov och férvantningar” (Bergman & Klefsjo, 2020; Liker, 2022). En fraga som sarskilt
fangat mitt intresse under utbildningen ar huruvida kvalitetsledningens hornstenar
(Bergman & Klefsjo, 2020) i allmanhet och det engagerade ledarskapet i synnerhet ar en lyx



vi mojligen kan unna oss i fred, soligt vader och medvind — men som maste 6verges vid
storda forhallanden, kris och ytterst krig. Eller ar det istallet tvartom; att ett ledarskap
praglat av kvalitetsledningens hornstenar blir annu viktigare att uppratthalla i kris, sarskilt
avseende ledarskap?

Cronemyr m.fl. (2018) beskriver att det finns ett tomrum inom forskningen vad géller att
mata “mjuka” aspekter inom kvalitetsledning som undersoker beteendemadssiga aspekter
(soft TQM). Rahman (2004) definierar bland annat ledarskap som en sadan aspekt, och i
denna studie fokuseras just ledarskapsaspekten genom att studera ledares upplevelser av
kris och samhallsstérningar i kommunal kontext med utgangspunkt i intervjuer baserade pa
Appreciative Inquiry (Al). Denna metod utvecklades av David Cooperrider och Suresh
Srivastva i slutet av 1980-talet och beskrivs som en ”"high-engagement strengths-based
process through which people collaboratively reinvent the mission, strategy, culture, and
identity of their organization or community” (Whitney m.fl. (2010, s. 13). Studien tar alltsa
sitt avstamp i positiva erfarenheter, men bereder ocksa majlighet for respondenterna att
belysa utmaningar i kommunal krisledning.

Ytterligare en dimension av ledarskapets betydelse framgar, utéver ovan namnda skal, i
Forsvarsberedningens rapport infor beslut om inriktningen av totalférsvaret och
utformningen av det civila forsvaret 2021-2025, Motstandskraft (Ds 2017:66, s. 101):

...ledningsférmagan hos kommunstyrelserna och landstingsstyrelserna
behover starkas. ... Kommuner och landsting/regioner behéver se 6ver den
organisation som anvands i fredstida kriser och faststalla hur den ska anpassas
till en situation med hojd beredskap da kommunstyrelsen eller
landstingsstyrelsen leder verksamheten. Parallella strukturer ska i mojligaste
man undvikas. Ledningsstrukturer behdver ovas for att klara olika situationer
vid en grazonsproblematik och for att kunna hantera de krav som stalls pa
ledningsférmagan vid hojd beredskap och i krig.

Det tycks utifran ovanstaende finnas goda skal att gora ett fordjupat studie om hur effektiv
krisledning i kommunal kontext framgangsrikt kan bedrivas i en omvarld som rymmer stora
utmaningar.

1.1. Syfte

Studiens syfte ar att med hjalp av styrkebaserade Appreciative Inquiry-intervjuer (Al)
identifiera framgangsfaktorer for krisledarskap pa kommunal niva vid samhallsstorningar
och att utifran detta undersdka hur det engagerade ledarskapet paverkar och utmanas i
kommunalt krisledarskap.



1.2. Fragestallningar

e Vilka framgangsfaktorer framhaller studiens respondenter for
krisledarskap vid hantering av kriser och samhallsstérningar i
kommunal kontext?

e |vilken utstrackning och pa vilket satt paverkar och utmanas det
engagerade ledarskapet vid kris och samhallsstorningar i
respondenternas erfarenheter?

1.3. Avgransningar

Bergman och Klefsjo (2020, s. 47) beskriver offensiv kvalitetsledning som “en helhet, dar
varderingar, arbetssatt och verktyg samverkar”. | denna studie gors dock ett utsnitt ur
denna helhet genom att sarskilt fokusera pa ledarskap, varfor det ar viktigt att understryka
att ett bredare perspektiv ar nédvandigt for att kunna dra langtgaende slutsatser om
offensiv kvalitetsutveckling som helhet.

Ytterligare en avgransning i studien ar att den utgar fran de forutsattningar som
kdannetecknar den i vissa stycken beslutande, i andra fall samverkande, rollen i kommunal
krisledning genom att samtliga respondenter arbetar som raddningschefer med erfarenhet
av att fungera i en samverkande roll vid kriser. Krisledarskap ar naturligtvis nédvandigt
ocksa i andra roller och sammanhang an det kommunala, inte minst inom néaringslivet.
Fokus i denna studie riktas dock primart mot de kommunala férutsattningarna som den
beskrivs av studiens respondenter.

2. Teori

| detta kapitel beskrivs studiens teoretiska referensram genom att beskriva grunderna i
kvalitetsledning med sarskild betoning pa engagerat ledarskap i studien. Darefter beskrivs
grunderna for det svenska krisledningssystemet och avslutningsvis beskrivs flera centrala
perspektiv pa ledarskap som identifierats i en inledande litteraturdversikt.

2.1. Kvalitetsledning

Denna studie genomférs inom ramen foér magisterprogrammet i kvalitets- och
ledarskapsutveckling. | studien studeras primart ledarskapsfragan, men det finns tydliga
kopplingar mot hela kvalitetsbegreppet. Bergman och Klefsjo (2020, s. 24) definierar
kvalitet som en produkt (eller tjansts) "formaga att tillfredsstalla, och helst dvertréaffa,
kundernas behov och férvantningar”. Detta tangerar begreppet kund, vilket Bergman och
Klefsjo (2020, s.26) forklarar med att “de vi som organisation vill bidra med vardeskapande
till kallar vi for vara kunder.” Ramverket for den modell (hérnstensmodellen) som Bergman
och Klefsjo (2020) beskriver ar offensiv kvalitetsutveckling, vilket ar en anpassning till



svenska forhallanden av det kvalitetsledningsarbete som internationellt betecknas Total
Quality Management (TQM) och som enligt Bobe och Teklay (2025) fungerar som en
katalysator for betydande organsiatoriskt férandringsarbete for 6kad kvalitet.

Med utgangspunkt i de varderingar som ryms inom offensiv kvalitetsutveckling har
Bergman och Klefsjo (2020) utvecklat hérnstensmodellen som bygger pa sex
grundvarderingar for kvalitetsledning (bild 1).

Bild 1
Hornstensmodellen

Engagerat ledarskap

Kommentar: Bearbetad fran Bergman & Klefsjo (2020)

Hornstensmodellen beskriver en helhet dar bottenplattan utgérs av det engagerade
ledarskapet, vilket dr den hoérnsten som sarskilt ar i fokus i denna studie. Utover engagerat
ledarskap, utgors hornstenarna av att arbeta med processer, arbeta med férbdttringar,
basera beslut pd fakta, skapa delaktighet och att sdtta kunden i centrum (Bergman &
Klefsjo, 2020).

Ur ett kvalitetsledningsperspektiv ar det viktigt att det engagerade ledarskapet forstas som
en integrerad del av en storre helhet dar samtliga hérnstenar bor beaktas for att kunna
bedriva ett krisledningsarbete av hog kvalitet. Ingelsson (2013) framhaller vikten av
gemensamma varderingar som grund for att forma en stédjande kultur, varfor det ar av
storsta vikt att gemensamma arbeten utgar fran gemensamma varderingar, praktiker och
verktyg for att kunna etablera en stark och hallbar kvalitetskultur i arbetet. Ett konkret
exempel pa ett verktyg som har en central roll i kvalitetsledning ar den sa kallade PDSA-
cykeln for forbattringsarbete som har sitt ursprung hos Edward Deming. Denna metodik
driver forandringsarbete utifran en iterativ process dar analys sker genom att planera, géra,
studera och ldra for att pa sa satt arbeta med sténdiga forbattringar (Bergman & Klefsjo,
2020, s. 196).

Vidare beskriver Rahman (2004) hur det inom ramen for TQM finns bade soft TQM och
hard TQM, dar forfattaren gor féljande distinktion mellan dem: “The elements of soft TQM



are the behavioural aspects of management, such as leadership, human resource
management, employee empowerment etc, and elements of hard TQM include, among
others, process management tools and methods, benchmarking and JIT practices.” (s. 414).
| denna studie ar det primart mot de aspekter som beskrivs finnas inom soft TQM som
intresset riktas.

2.2. Det engagerade ledarskapet

Det engagerade ledarskapet utgor grundplattan i Bergman och Klefsjos hérnstensmodell
(bild 1), vilken modellerar forfattarnas forstaelse av kvalitetsledning. Daremot finns ingen
allmant vedertagen definition av vad det engagerade ledarskapet faktiskt ar. Eftersom det
ligger i denna studies intresse att undersdka det engagerade ledarskapets paverkan och
utmaningar i krisledning behover en definition goras av vad som avses med engagerat
ledarskap i denna studie.

Yukl (2013, s. 11) beskriver kedarskap som:

... den process som innebar att paverka andra till att forsta och vara dverens
om vilka uppgifter som bor utféras och hur utférandet bor ske. Ledarskap ar
ocksa den process som syftar till att underlatta individuellt och gemensamt
arbete mot delade mal.

Detta innebar en bred forstaelse av ledarskap som en paverkanshandling och process som
avser att samordna och inrikta ett gemensamt arbete. Ytterligare en aspekt som bidrar till
fortydligande ar Bergman och Klefsjos (2020, s.24) beskrivning av kvalitetsledningens syfte
som talar om en produkt eller tjansts “férmaga att tillfredsstélla, och helst 6vertraffa,
kundernas behov och férvantningar”. Ett tredje perspektiv att vaga in ar forstaelsen av
begreppet kund som forklaras i 2.1.Vid en samhallsstérning avses i denna studie samhallet
som kund och de forvantningar som ska tillfredsstallas, och helst 6vertraffas, ar samhallets
skyddsvarden (se 2.3). Att forsta samhallet som kund och ha det som utgangspunkt menar
Elmgard och Bloch (2017) innebar en perspektivomvandning fran ett inifrégn- och ut-
perspektiv, till ett utifran- och in-perspektiv. For att detta ska fa faste i en organisation ar
det av stor betydelse att alla i organisationen har en forstaelse for detta perspektiv som ett
grundlaggande syfte och utgor svaret pa fragan om vem man som organisation ar till for.

Utifran detta forstas och tolkas det engagerade ledarskapet i denna studie som:

Det engagerade ledarskapet dr det ledarskap som utévas fér att sikerstdilla,
och helst évertrdffa, att samhdllets behov och férvéntningar tillgodoses sd att
grundldggande skyddsvérden vérnas och skyddas genom ett gemensamt
arbete mot delade madl.



2.3. Krisledning

2.3.1. Det svenska krisberedskapssystemet
Den svenska krisberedskapssystemet bygger pa de av regeringen angivna nationella malen
for krisberedskapen som syftar till att:

e minska risken for olyckor och kriser som hotar var sikerhet

e vdrna manniskors liv och halsa samt grundlaggande varden som demokrati,
rattssakerhet och manskliga fri- och rattigheter genom att uppratthalla
samhallsviktig verksamhet och hindra eller begransa skador pa egendom och miljo
da olyckor och krissituationer intraffar. (Regeringen, u.a.a.)

Sektorsansvarig myndighet for fragor som ror krisledning ar Myndigheten for
Samhallsskydd och Beredskap (MSB). MSB beskriver krisledning som en central funktion
inom samlingsbegreppet civil beredskap, vilket utgors av bade samhallets samlade formaga
att forebygga och hantera samhallsstorningar, krisberedskap, och det civila férsvaret.
Tillsammans med det militdra forsvaret utgor detta Sveriges totalférsvar (bild 2).

Bild 2
Det svenska beredskapssystemet

Héjd
beredskap

Totalférsvar >
,3
o ————- ° . ° [
| Krisberedskap an" 'oo o? /,
I Civilt miitart 7
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|
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1 >
-

-
| —==
leeem===""

Kommentar: Bildstod fran Myndigheten for Samhallsskydd och Beredskap (2025)

Det forandrade sakerhetspolitiska lage som inledningsvis beskrivits innebar att Sverige idag
befinner sig i ett upprustningsskede av totalférsvaret. Det ar dock inte bara
sakerhetspolitiska fragor som utmanar samhallet, exempelvis slar MSB:s rapport om
klimatforandringarnas effekter fast att “klimatrelaterade olyckor och de negativa
konsekvenserna fran olyckor i samhallet kan bli stora i framtiden” (MSB, 2024b). Boin m.fl.



(2017) menar att denna typ av kriser som, likt klimatférandringar, utvecklas 6ver lang tid
ofta kan vara svarare att upptacka. Sammantaget tycks det rada konsensus kring att kriser
av olika slag ar nagot samhallet over tid behover sakerstalla en férmaga att kunna hantera.

De "foreteelser och hdandelser och deras negativa konsekvenser for det som ska skyddas i
samhallet” (MSB, 2024a) definieras av MSB som samhdllsstérningar. Det som ska skyddas
vid samhallsstorningar ar det som inom nationell krishantering kallas samhallets
skyddsvarden. Dessa ar:

e manniskors livoch hdlsa

e samhallets funktionalitet

e demokrati, rattssakerhet och manskliga fri- och rattigheter
e miljé och ekonomiska varden

e nationell suveranitet.

Det som konstituerar fredstida krissituationer och kvalificerar en samhdllsstérning ar att
det ar situationer som:

e avviker fran det normala,

e drabbar manga manniskor, stora delar av samhallet eller hotar grundldggande
varden,

e innebar en allvarlig storning eller en dverhangande risk for en allvarlig stérning av
viktiga samhallsfunktioner,

e kraver samordnade och skyndsamma atgarder fran flera aktorer.

2.3.2. Ansvar i kris

| ramverket Gemensamma grunder beskriver MSB (2025) forutsattningarna for hur det
aktérsgemensamma krishanteringsarbetet ska bedrivas. | denna vagledning hanvisas till tre
principer som har stor paverkan pa hur kommunal krisledning ska hanteras.

Ansvarsprincipen slar fast att den aktér som ansvarar for en verksamhet i vardagen gor det
ocksa i kris. Saledes innebar en kris i normalfallet oférandrade ansvarforhallanden. Till
ansvarsprincipen fogas Likhetsprincipen som beskriver att en verksamhet ska bedrivas
under sa lika omstandigheter som moijligt i fred, kris och ytterst krig. Nédrhetsprincipen
innebar att kriser ska hanteras pa lagsta mojliga niva i samhallet och statens offentliga
utredning Struktur fér 6kad motstandskraft (SOU 2021:25, s. 151) beskriver att det dr “den
ledningsniva som narmast berors av ett akut krisfoérlopp normalt ska svara for ledningen av
de atgarder som erfordras for att man ska kunna hantera krisen pa ett effektivt satt”.

Detta krisberedskapssystem ar utformat for att bedrivas aktorsgemensamt pa flera nivaer.
Bland aktorer i krisledning finns en stor bredd som spanner mellan allt fran riksdag och
regering ner till individniva (bild 3). Dessa har vid en samhallstérning skyldighet att
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samverka med varandra for att “pa basta satt inrikta och samordna samhallets resurser vid
en samhallsstorning” (Stralskyddsmyndigheten, 2025).

Bild 3
Aktorer och geografiskt omradesansvar i det svenska krisberedskapssystemet

Riksdag och regering

Néringslivet
Privatpersoner

Kommentar: Bildstod fran Myndigheten for Samhallsskydd och Beredskap (2025)

Inom ramen for Sveriges administrativa indelning finns ett geografiskt omradesansvar som
ger utpekade aktorer och myndigheter ett langtgaende ansvar inom sitt geografiska
omrade. Pa nationell niva har riksdag och regering mandat att stifta lagar och utfarda
forordningar. Detta arbete bedrivs ocksa i 367 statliga myndigheter (Statskontoret, 2025).
Den regionala nivan ar indelad i 21 |an och lansstyrelser. Dessa ar sedan oktober 2022
indelade i sex civilomraden, som MSB beskriver som en hégre regional niva. Den lokala
nivan bestar av Sveriges 290 kommuner och regioner som har det geografiska
omradesansvaret pa lokal niva. Riktlinjer och vagledning for aktorsgemensam krisledning
finns i ramverket Gemensamma grunder som syftar till att ge en brett férankrad
utgangspunkt for krishantering.

| denna studie ar den lokala nivan och det kommunala perspektivet pa krisledning i primart
fokus, ett omrade Granholm (2019) konstaterar ar forhallandevis outforskat. Det ar dock
vart att notera att kommunalt krisledarskap under de senaste aren har provats i praktiken
genom den covid 19-pandemi som fick stora konsekvenser under aren 2020-2022. Detta
har resulterat i ny forskning om lokalt krisledarskap, bland annat genom Alirani m.fl. (2024)
som beskriver hur den krishantering och det krisledarskap som bedrevs i organisationer pa
grasrotsniva (street-level organizations), alltsa kommuner och regioner, utgjorde frontlinjen
i svenska myndigheters krishantering under covid-19-pandemin.

Solli (2015) konstaterar att en kommun &r en komplex organisation, och Danielsson,

Enander & Larsson (refererade i Sparf, 2014) pekar pa att kommunala organisationer
internt har varierande grad av erfarenhet av krishantering och gor en at atskillnad av
manifesta, intermittenta och latenta krisledningsorganisationer. De manifesta



organisationerna har krisledning integrerat i sin ordinarie verksamhet, de intermittenta har
en inbyggd formaga som kan aktiveras vid behov medan de /atenta organisationerna inte
har krisledning som ett perspektiv i den dagliga verksamheten, aven om man kan komma
att behdva hantera kriser. | denna studie studeras enbart manifesta organisationer, vilka
Janssen och van der Voort (2020) beskriver ha en mycket viktig funktion i kris.

2.4. Ledarskap i kris

Vid en samhallsstorning kravs ledarskap for att omgaende hantera hiandelsen och minska
den negativa effekten. For att utvardera krisledarskap ar dess effektivitet en avgérande
parameter (Boin m.fl., 2017; Lindbom & Tehler, 2020). Saledes finns en ndra samhorighet
mellan férmdga och effekt, dar formaga ar "mojligheten att kunna astadkomma nagot med
syftet att positivt paverka utfallet av negativa handelser” (Lindbom & Tehler, 2020, s. 8).
MSB beskriver denna koppling som att “den férmaga vi har maste kunna omsattas till
effekt” som leder till att ”olika typer av behov tillgodoses och vi atergar till dnskat lage”
(MSB, 20244, s.18).

Detta innebar att det i den akuta krisen uppstar ett behov att hantera konkreta uppgifter.
Boin m.fl. (2017) beskriver flera centrala uppgifter som linjerar med huvuddragen i den
genomfoérda litteraturdversikten, varfor detta anvands som en av tva samlande
huvudrubriker for att beskriva tidigare forskning i 2.4.1. Vidare har den egenskapsinriktade
forskningen studerat ledarskap 6ver tid och Yukl (2013) har utifran denna forskning
identifierat personliga egenskaper och férdigheter som kdannetecknar ett effektivt
ledarskap. Med utgangspunkt i dessa aspekter pa ledarskap redovisas tidigare forskning i
kapitlets andra huvudrubrik 2.4.2.

2.4.1. Krisledarskapets uppgifter

| kris vands blicken mot ledare, varfor ledarskap i kris ar viktigt bade for det politiska
systemet och den enskilde ledaren. Boin m.fl. beskriver hur “crises provide real-world
‘stress tests’ to the resilience of political systems and the crisis management capabilities of
leaders” (2017, s. 3). | kris bestar ledarskapets primara uppgift av att “limit the depth and
duration of the chaos, bewilderment, helplessness, and anger that this tends to cause, and
to mobilize and harness coping capacity from within the community (Boin, 2017, s. 12). For
att kunna astadkomma detta behoéver ett antal uppgifter hanteras, vilka beskrivs i det
foljande.

Bilda lagesbild (sense making)

Att upptacka tidiga signaler pa potentiella kriser ar svart, men av mycket stor betydelse.
Hazaa m.fl. (2021) menar att en oférmaga till detta ar en av de identifierade anledningarna
till misslyckad krishantering. (Mergel m.fl., 2018) menar att organisationer och dess ledare
behover etablera system for att initialt kunna upptacka, samla, dela, och i forlangningen



tolka och forsta, signaler om férestaende kriser. Dessa system ar dock ofta, i det fall de
existerar, inriktade pa redan kanda risker, medan krisledarskapets utmaning ofta bestar i
att den behover vara beredd att snabbt hantera ocksa sedan tidigare okdanda risker (Nesse,
2022). (Mitroff, 2004) uttrycker det som att det ligger i ledarskapets uppgift att inte bara
kunna tanka det otankbara, utan att ocksa kunna tanka och planera fér det absurda. Denna
formaga bidrar till att kunna bedriva effektivt krisledarskap ocksa nar det till synes
otankbara sker (Nesse & Stensaker, 2022).

Vid kriser inom offentlig sektor ar ofta tiden en sarskilt utmanande faktor, da kriser kraver
snabba beslut i kontrast till ofta ganska (medvetet) langsamma demokratiska strukturer
som inte ar anpassade for snabb omstallning (Mergel m.fl., 2018; Savage m.fl., 2024). Detta
utmanas ocksa av att vi lever i vad Gillberg (2014) beskriver som

en "uppmarksamhetskultur” dar samtiden praglas av en standigt pagaende konkurrens om
uppmadrksamhet. | en sadan kultur uppstar latt en gravitation mot de fragor som drar till sig
storst uppmarksamhet pa bekostnad av mer langsiktigt nodvandiga beslut, dar effekten blir
att “the urgent drives out the important” (Boin m.fl., 2017, s. 31). Boin m.fl. (2017)
beskriver ocksa hur en kris ofta behdver utgora ett hot mot gemensamt prioriterade varden
for att skapa tillracklig uppmarksamhet for att forma na igenom bruset, vilket i fallet med
samhallsstorningar bestar i hotet mot samhallets skyddsvarden och funktionalitet.

For att krishanteringen ska fungera ar tillgang till korrekt information av hogsta prioritet for
att kunna agera pa basta satt (Sahlin m.fl, 2023; Skagerstrom m.fl., 2022). Nesse (2022,
s.470) beskriver ledarskapets uppgift som att “asking questions, interpreting information
from many sources, and conveying it to all personnel to make sense of the event.” Denna
ledarskapsuppgift ar ocksa tydligt integrerad i MSB:s vagledning Gemensamma grunder
(MSB, 2025) dar framtagandet av lagesbilder ar en prioriterad uppgift for krisledningen. Det
ar darfor av storsta vikt att ha fardiga system for att snabbt kunna dela information och att
tolka densamma. Om detta inte fungerar uppstar omfattande utmaningar: “The result is
chaos: critical information floats through the bureaucracy, its ascendance depending on
randomness rather than structure.” (Boin m.fl., 2017, s.39).

Fatta beslut och samordna (decision and coordination)

| kris behover ledare vara bade beredda och behoriga att kunna fatta beslut, dar Boin m.fl.
(2017) menar att det ofta vid kriser tenderar att ske en omstrukturering i beslutsfattande
dar beslut ska tas pa hogre niva, vilket inte alltid ar gynnsamt. Tvartom menar Wang m.fl.
(2018) att graden av delegerat ansvar och beslutsfattande till bast lampade aktorer har stor
betydelse for utfallet och krishanteringens effekt. Nesse m.fl. (2024, s.8) menar i linje med
detta att “to utilise the sources of leadership, formal leaders at the top of organisations
must let go of control and enable others to lead, through deferring and delegating
leadership to others.” Genom mdjligheten att delegera ledarskap och beslutsmandat
framjas en effektiv krisledningsférmaga genom samverkan mellan ledare i berérda
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organisationer. Nesse m.fl. (2024, s. 8) beskriver syftet med samverkan som att
“determining if, when and how to coordinate is a matter of understanding what is most
important to reach the overall purpose of responding, which requires collaborative effort
among leaders across entities.”

| litteraturéversikten aterkommer flera forfattare till betydelsen av agila metoder och
vikten av adaptivitet i krisledning (Mergel m.fl., 2018; Janssen & van der Voort, 2020).
Janssen och van der Voort (2020) menar dock att betydelsen och tolkningen av dessa
blandas ihop, varfoér den definition Mergel m.fl. (2018, s. 291) ger ar klargérande, dar agil
ledning beskrivs som “an ‘organizational culture and methods of collaboration to achieve

nm

higher level of adaptiveness.”” Saledes &r syftet med att tillampa agila arbetssatt ett
mojliggérande av att uppna en hogre adaptiv formaga, vilket i krisledning beskrivs som en

framgangsfaktor.

Den samverkan som sker menar Boin m.fl. (2017, s. 63) behover fungera bade vertikalt (i
hierarkiska system och relationer, exempelvis i relation till myndigheter) och horisontellt (i
icke-hierarkisk samverkan, exempelvis i den egna eller jambordiga organisationer). For att
detta ska ha forutsattningar att lyckas ar aktorsgemensam tillit avgérande, nagot som
uppstar genom samverkan som soker en fordjupad forstaelse for varandras uppdrag, liksom
genom att etablera rutiner for att dela relevant information ocksa i vardagen. |
sammanhanget ar det vart att notera att Larsson m.fl. (2015) menar att samverkan i kris
generellt tenderar att fungera battre i de lagre hierarikierna och utmanas i de hogre.

Skapa forstaelse (meaning making)

Vid samhallsstorningar behover krisledarskapet hantera informationsdelning internt, liksom
i dialog med samverkande parter. Dartill har krisledningsorganisationer ett uppdrag att
sakerstalla relevant kommunikation till alla berdrda, vilket i en samhallsstérning i en
kommun till stor del innebar kommunikation med medborgarna. Detta innebar en stor
utmaning i kris eftersom krisen ofta kdnnetecknas av oklara forutsattningar och tidspress
(Alirani m.fl., 2024). Perry och Lindell (2003, s.54) menar dock att kommunikation ar en
viktig faktor i att lindra oro: ”(c)ontrary to popular fiction, the road to anxiety reduction is
through providing - not withholding — information”.

Det ingar darfor i krisledarskapets uppgift att skapa ett narrativ, dar ett framgangsrikt
sadant bidrar till att astadkomma flera viktiga aspekter: “it offers a credible explanation of
what happened, it offers guidance, it instills hope, shows empathy, and suggests that
leaders are in control” (Boin m.fl., 2017, s. 87). | kriser &r saledes delande av korrekt
information essentiellt eftersom det vid utebliven och/eller otillracklig kommunikation
uppstar ett informationsvakuum som snabbt bereder plats fér andra narrativ (Janssen &
van der Voort, 2020; Larsson m.fl, 2015). Perry och Lindell (2003) menar ocksa att det ar
belagt att manniskor i en kris, trots en utbredd uppfattning om motsatsen, oftast agerar
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rationellt och icke-egoistiskt. Saledes kan en saklig och korrekt informationsdelning bidra
till att kommunikation med allmanheten blir en resurs att nyttja, mer an ett problem att
hantera.

En utmanande faktor i kommunikation vid kris bestar i att ledarna sjalva behover ha tillgang
till information for att bade kunna bilda lagesbilder och for att kunna kommunicera internt
och externt. Detta informationsfléde menar Alirani m.fl. (2024) var nagot som ledare pa
lokal niva sjalva behovde soka och anpassa sig efter under covid-19-pandemin. Ledare
befann sig dar och da i en verklighet dar ordinarie kommunikationsvagar var paverkade,
och dar informationsflédet behdvde rora sig bade uppat och nerat i organisationen. En
sadan storning i kommunikationsvagar menar Nesse m.fl. (2024) innebar en betydligt 6kad
risk for minskad mellanmansklig tillit. Ett liknande perspektiv visar Savage m.fl. (2024) i sin
granskning av covid-19-pandemin dar motsagelsefulla och foranderliga direktiv skapade
kommunikativa utmaningar och misstro, framfor allt inom den egna organisationen.

Ansvarstagande och larande
Ett forhallandevis uppenbart syfte med krisledning ar att leda krisen till ett avslut, nagot
som ofta dr en utmaning som pagar under en langre tid:

The task of crisis leadership, then, is to restore a sense of normalcy: end
hostilities, extinguish the fire, treat the wounded, reaffirm public trust in
institutions. But leaders often discover, to their bewilderment and dismay,
that the worst for them is yet to come when the initial crisis response
operations are “on track” or have ceased.” (Boin. m.fl., 2017, s. 103).

| krisledningens uppgifter ingar inte bara att etablera en krishantering, utan ocksa att
avsluta den. Som framgar av citatet ar det dock sallan en krissituation bedéms fardig och
avslutad nar den operativa insatsen ar over. Istallet tar en period av utvardering vid, dar det
ofta sker ett foérdjupat ansvarsutkrdavande, vilket i vissa fall kan leda till vad Nesse (2022, s.
465) beskriver som ett "blame game”. Det ar dock samtidigt viktigt att se att det ar ett
uttryck for demokrati att samhallet kan, och ska, forvanta sig svar pa vad som orsakat
krisen och hur den hanterats.

Det bor ocksa ligga i krisledarskapets intresse att utvardera och lara av bade det som
fungerat och det som inte gjort det. Savage m.fl. (2024, s.8) menar att “shortcomings
experienced during anticipating, are indicative of poor previous systemic learning.” Pa
samma satt framhaller Alirani m.fl. (2024) betydelsen av att i kriser se det som ett tillfille
att lara och forbattra, nagot Barack Obamas stabschef Rahm Emanuel beskrev med
orden ”“You never want a serious crisis to go to waste.” (Seib, 2008).

Boin m.fl. (2017) menar att en val utvecklad larandeféormaga rymmer tre viktiga
dimensioner av larande, dar den forsta bottnar i att ha erfarenhet. Detta beskrivs av Weick
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(1988) som ett “institutional memory” som kan anvandas for larande. Detta ar ofta mer
naturligt i organisationer som integrerar utvardering och larande i sitt dagliga arbete. Den
andra dimensionen som framhalls ar att sdka efter forklaringar pa krishanteringens utfall
genom att undersdka orsaks- och verkanssamband. Det tredje perspektivet handlar om
formagan att kunna addera relevant kompetens utifran den kris som hanterats, bade i
utvardering och i en framtida krisledningsorganisation. Detta ar ocksa helt i linje med en av
hérnstenarna i Bergman och Klefsjos (2020) hérnstensmodell (bild 1) for kvalitetsledning
dar stdndiga forbdttringar utgor en av dessa.

2.4.2. Ledares egenskaper

| foljande delar beskrivs de personliga egenskaper och fardigheter som enligt
beteendeforskning kannetecknar effektiva ledare (Yukl, 2013). Trots vissa olikheter finns en
relativt stor 6verensstammelse i tidigare forskning om ledares personliga egenskaper och
de faktorer som har redovisas gor det utifran sin formaga att bidra till effektivitet och
avancemang inom ledarskapet (Yukl, 2013).

Energiniva och stresstolerans

Yukl (2013) beskriver att en hog energiniva och formaga att hantera stress ar viktiga
ledaregenskaper da ledare behover kunna hantera utmaningar som uppstar i kris. Hannah
m.fl. (2009) beskriver hur krisen ofta innefattar utmanande erfarenhet av forlust,
otydlighet, tidspress, resursbrist, medialt tryck och insikt om att inte kunna hantera krisen
inom den ordinarie organisationen. Det ar dock vart att understryka att ett visst matt, och
ratt typ, av stress kan vara gynnsamt i kris (Boin m.fl., 2017). Ledarrollen ar sarskilt utsatt
for stress genom att beslut ofta behover fattas utan tillracklig information, nagot som
tydligt kinnetecknade ledarskapets utmaningar under covid 19-pandemin (Alirani m.fl,
2024). Yukl (2013) framhaller darfor vikten av att kunna behalla lugnet for ”att forbli
fokuserad pa ett problem, istallet for att fa panik, férneka problemets existens eller lagga
Over ansvaret pa nagon annan” (2013, s. 74). Detta visar sig vara av stor vikt i
krissituationer, dar stabilitet 4r avgérande for att hantera turbulens (Boyne och Meier,
2009). Boin m.fl. (2017) pekar pa att vissa ledare har en battre formaga att asidosatta stress
an andra, nagot de menar ofta har en koppling till erfarenhet, och Skagerstrom m.fl. (2022,
s. 393) visar hur en formaga att hantera stress bidrog till en effektiv hantering av covid-19-
pandemin genom att ledare kunde “remaining calm and collected in front of the employees
and taking the time to talk to everyone.”

Sjalvfortroende

Yukl (2013, s.74) menar att bade sjdlvkdnsla och tilltro till den egna férmdgan hor till vad
som innefattas i begreppet sjalvfértroende. Den barande kopplingen mellan sjalvfértroende
och effektivt ledarskap beskriver Kipnis och Lane (1962) som att ledare med daligt
sjalvfortroende tenderar att undvika personliga diskussioner och istéllet hanvisa till
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overordnade eller att hoppas pa att administrativa rutiner ska |6sa problemet, dar effekten
blir vad de kallar en “buckpassing approach” (1962, s. 294). Yukl( 2013) konstaterar att ett
hogt sjalvfortroende daremot leder till storre vilja att anta svara utmaningar och att satta
hdga mal, ndgot som ocksa smittar av sig till omgivningen. Kopplat till krisledarskap
konstaterar Yukl ocksa att ”(i) krislagen ar det sarskilt viktigt att agera sjalvsakert och
beslutsamt som ledare, eftersom framgangen ofta beror pa de underordnades tro pa att

ledaren har den kunskap och det mod som kravs for att hantera krisen pa ett effektivt satt
(2013, s. 75).

Havron och McGrath (1961, refererad i Kipnis & Lane, 1962, s. 294) visar i sin tur pa hur
effektiva ledare karaktariseras av en "villighet att agera”. Denna villighet att agera i oklara
omstandigheter "using improvisation, prioritizing, and providing alternatives when ordinary
routines do not apply” lyfts ocksa som en framgangsfaktor av Alirani m.fl. (2024, s. 2). Det
ar i sammanhanget ocksa vart att se att ett stort sjalvfortroende kan ha en problematisk
sida om det leder till arrogans, hogmod eller 6verdriven riskbendgenhet, vilket Yukl (2013)
menar sarskilt drabbar ledare som inte natt tillrdckligt hog niva av kanslomassig mognad.

Inre kontrollfokus och kdanslomassig mognad

Yukl (2013) beskriver att ett hogt inre kontrollfokus innebar en fallenhet att se handelsers
utfall kopplade till egna handlingar. Detta skiljer sig fran ett yttre kontrollfokus som istallet
anvander slumpen eller yttre omstandigheter som forklaringsmodell for krisens uppkomst.
Som en foljd av ett inre kontrollfokus finns ett 6kat ansvarskdnnande, larande av gjorda
erfarenheter och blicken vand framat. Dessa ledare “karaktariseras ocksa av sin
anpassningsvilja och sitt flexibla och innovativa satt att ta sig an problem och utforma
ledarstrategier” (Yukl, 2013, 5.76). Vidare menar Boin m.fl. (2017) att personer som &r vana
vid snabba beslut, exempelvis ledare i blaljusorganisationer, ofta har en erfarenhet av att
agera pa bristfallig information, vilket ar en bra forutsattning for motet med utmaningar i
och med att “crisis managers need to decide which signals to heed, which to ignore and to
make sense of a threat that has already materialized and that calls for an immediate
response.” (Boin m.fl., 2017, s. 44).

En kdnslomassig mognad okar forutsattningen for flexibilitet i relation till omgivningen och
innebar ofta en god forstaelse dver sina egna styrkor och brister. Vidare finns en
orientering mot att vilja utvecklas samt en utvecklad formaga att kunna hantera sina
kdnslor (Yukl, 2013). Boin m.fl. menar att “(i)n making critical decisions that shape the
direction of crisis responses, leaders have to somehow discount the uncertainties,
overcome any anxieties they may feel, control their impulses...” (2017, s. 51). Detta
understryker att en kdanslomognad inte dr synonymt med avsaknad av kanslor, snarare att
ha en god formaga att kunna hantera dem i kris.
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Socialiserad maktmotivation

Den forskning Yukl (2013) bygger sin sammanstallning pa visar att det hos ledare behéver
finnas ett visst matt av bade behov och vilja att utéva makt foér att kunna uppna
ledarskapets syfte om att paverka andra. Denna motivation kan dock vara tvafaldig, och
McClellan och Burnham (1976, s. 126) skiljer mellan personaliserad och socialiserad
maktorientering, dar den senare foresprakas: “The manager’s concern for power should be
socialized-controlled so that the institution as a whole, not only the individual, benefits”.
Boin m.fl. konstaterar dock att erfarenhet fran tidigare kriser visat att “executives and
agencies may likewise be driven by a combination of altruistic and opportunistic motives in
seeking — or seeking to avoid — involvement in the crisis response effort” (2017, s.67). Av
detta skal ar det angeldget att krisledarskapet vid en samhallsstorning agerar utifran en
inriktning som syftar till samhallets gemensamt basta. Larsson m.fl. (2015) beskriver detta
beteende som en “smoothness” och innebar en “(f)reedom from prestige to have it your
own way, and the ability to acknowledge the usefulness of the other person’s way, is our
interpretation of this kind of smoothness at the individual level” (Larsson m.fl., 2015, s.
549).

Personlig integritet, mattligt hog grad av prestationsorientering och behov av
tillhorighet

Integritet ar ett begrepp som beskriver samstammighet mellan varderingar och praktiker,
tillsammans med éarlighet och palitlighet, och Yukl kopplar flera beteenden som uttryck for
integritet i ledarskap (2013, s.78):

e Arlighet

e Fo6rmagan att halla I6ften

e Lojalitet och ansvarstagande fér anhangarna

e Forinte vidare vad som sagts i fortroende

e Foregar med gott exempel och agerar i linje med beslut
e Tar ansvar for sina handlingar och beslut.

Denna aspekt ar viktig bade i samverkan, ledarskap och i kommunikation. Detta perspektiv
ar enligt Boin m.fl. (2017) bade kopplat till organisationen och till individen, varfér en
ledare som tidigare agerat i linje med ovanstaende egenskaper har battre forutsattningar
att kunna formedla ett narrativ som bidrar till mer framgangsrik krisledning.

Prestationsorientering innebar en attityd av att vilja vara bast, vara framgangsorienterad
och ha en malfokuserad attityd. Yukl (2013) konstaterar att tidigare forskning om samband
mellan prestationsorientering och effektivt ledarskap ar tvetydig, och menar att en mattligt
hog grad av prestationsorientering generellt tycks vara det som bast kdnnetecknar de mest
effektiva ledarna. Aven i relation till detta &r McClelland och Burnhams (1976) forskning
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intressant, da en hog prestationsmotivation ofta samverkar med en personaliserad
maktorientering, vilken motverkar engagemang och ansvarstagande bland underordnade.

Avslutningsvis beskriver Yukl (2013) hur personer med stort tillhérighetsbehov
kdannetecknas av en stravan att bli uppskattade och accepterade av andra. Yukl (2013)
menar att majoriteten av forskning visar pa en negativ koppling mellan ett stort behov av
tillhorighet och effektivt ledarskap eftersom de mellanmanskliga relationerna blir viktigare
an uppdraget. A andra sidan ar ett alltfor 1agt behov av tillhérighet ocksa problematiskt
genom att ledaren “misslyckas med att utveckla interpersonella fardigheter samt det
sjalvfortroende som kravs for att ha mojlighet att utova inflytande pa andra” (Yukl, 2013, s.
82).

2.4.4. Ledares fardigheter
Yukl (2013) beskriver att forskningen, utover ledares egenskaper, ocksa visar pa fardigheter
som ar av stor vikt for effektivt ledarskap. Dessa redovisas kortfattat nedan.

Tekniska, begreppsmassiga och interpersonella fardigheter

Tekniska fardigheter innebar att ha grundlaggande kunskap om olika metoder, processer
och utrustning och ligger ocksa nara vad senare forskning beskriver framhaller som en
systemtdnkande kompetens. Yukl (2013, s. 90) konstaterar att "forstaelsen for hur
komplexa relationer mellan olika organisatoriska processer ar uppbyggda och paverkas av
forandringar forutsatter kognitiva fardigheter och ’systemtankande’”. Eftersom problem
och utmaningar ofta rymmer flera orsaker ar det darfor av stor vikt att ledare har férmagan
att kunna forsta och forhalla sig till komplexa system och att kunna fatta och genomféra
beslut som bidrar till att uppna onskad effekt. Larsson m.fl. (2015, s. 547) menar att en
sadan forstaelse bidrar till 6kad effekt:

Another leadership aspect emphasized by the informants was having
knowledge about the system and what the other actors, including the political
level, wanted to know during a crisis. It helped them to shortcut the
bureaucratic system and act without first asking for permission.

Yukl (2013) konstaterar att denna formaga till strategiskt tankande alltid ar relevant for
olika typer av ledare, men att den ar an mer angeldgen for ledare pa hogre nivaer.

Begreppsmadssiga féardigheter exemplifierar Yukl (2013, s. 85) med “gott omddme,
forutseende, intuition, kreativitet och formagan att finna mening och struktur i mangtydiga,
oklara handelser”. Vidare beskriver Yukl dessa kan kombineras i kognitiv komplexitet som
innebar en férmaga att:

”...gora distinktioner utifran antydningar, och utveckla kategorier for att
klassificera saker och ting, samt formagan att identifiera komplexa relationer
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och utveckla kreativa I6sningar pa problem” genom att en person med hog
kognitiv komplexitet har "6ga for nyanser, formaga att urskilja komplexa
relationsmonster och forutse framtida skeenden utifran aktuella trender”
(2013, s. 85).

Inom krisledning utgor arbetet med, och utifran, lagesbilder underlag fér denna typ av
handelser. Agor (1986, s. 6) menar att beslutsfattande inte enbart kan utga fran logiska
resonemang eftersom ledare ofta behover fatta beslut ”in a climate characterized by rapid
change and at times also laden with crisis events”, varfor hans forskning pekar mot att
effektivt ledarskap ocksa behdver kunna ta beslut baserat pa intuition. Simon (1987) visar
att grunden for intuition ofta baseras pa erfarenhet och han framhaller vikten av en
problemldsande, framfor felsokande, attityd i ledarskap och menar att detta ar ”a
component of the set of intuitions that the manager acquires, one of the key components
of effective managerial behavior” (s. 63). Ett liknande begrepp som anvands av Boin m.fl. ar
improvisation, och forfattarna konstaterar att “most effective crisis response operations
are characterized by a remarkable degree of improvisation at various levels of
government.” (2017, s. 74).

Interpersonella fdrdigheter ar i grund och botten sociala férmagor och berdr méanniskors
beteende och den samverkan som sker mellan manniskor. Boin m.fl. (2017) konstaterar att
exempelvis empati, social insikt och férmaga att kommunicera val ar av stor vikt for att
kunna fungera i ledarskap och kunna paverka andra. Alirani m.fl. (2024) lyfter ocksa
betydelsen av att som ledare parallellt kunna hantera den pagaende situationen och
samtidigt lyssna in och respondera pa medarbetares behov.

En viktig interpersonell fardighet som beskrivs av Zaccaro m.fl. (1991) ar vad Yukl (2013)
kallar sjdlvévervakning. Zaccaro m.fl. (1991, s. 309) menar att detta kan ta sig tre konkreta
uttryck: ”a concern for social appropriateness, a sensivity to social cues, and an ability to
control one’s behavior in ressponse to those ques”, vilket indikerar en férmaga till
adaptivitet i relation till bade situationen och medarbetarna.

3. Metod
3.1. Vetenskaplig ansats

Denna studie genomfors i form av en kvalitativ fallstudie med en induktiv ansats. Backman
(2016) menar att det kvalitativa angreppssattet innebar en forstaelse av omvéarlden som
baserad pa ett subjektivt perspektiv och Bryman sammanfattar den kvalitativa forskningens
strategi som “induktivistisk, konstruktionistisk och tolkande” (2018, s. 829). Detta innebar i
praktiken att teorin primart genereras ur den praktik som framkommer i det undersdkta
materialet. Det konstruktionistiska perspektivet dr kopplat till ontologi och forstaelsen av
verklighetens beskaffenhet som nagot som konstrueras. Det innebar att en forstaelse av
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exempelvis en organisation eller kultur inte bygger pa predestinerade eller pa férhand
givna varden, utan att verkligheten ar nagot som i stor utstrackning formas av
respondenterna. Det tolkande perspektivet innebar att det kraver en annan form av
tolkningsarbete an det som kdannetecknar naturvetenskapens metoder. Tolkningen &ar
saledes nodvandig for att kunna forsta och forklara det manskliga handlandet utifran
Overtygelsen att “sociala foreteelser och deras mening ar nagot som sociala aktérer
kontinuerligt far till stand” (Bryman, 2018, s. 58). Det induktivistiska perspektivet innebar
att det ar tematisering och analys av de utforda intervjuerna som primart utgor
forskningens resultat.

Merriam och Tisdell (2016, s. 17) menar att det ar ett kinnetecken for kvantitativ forskning
att den ar "richly descriptive” till sin natur, nagot som har goda forutsattningar genom
anvandningen av semistrukturerade Al-intervjuer. Dock har dessa beskrivningar av etiska
skal, framst kopplat till anonymitetskravet, samt av utrymmesskal funnits med i analys- och
tematiseringsprocessen men till stor del utelamnats i rapportens beskrivningar.

3.2. Forforstaelse

Merriam och Tisdell (2016, s. 16) beskriver hur "the researcher is the primary instrument
for data collection and analysis”. Detta ar viktigt att ta i beaktande tillsammans med att
kvalitativa forskare bar med sig en forforstaelse som paverkar forstaelsen av forskningen
(Langemar, 2008). | denna studie finns en sadan forforstaelse genom att forfattaren till
vardags delvis arbetar med de fragor som berors i studien. Det innebar att delar av denna
forforstaelse ofrankomligen finns integrerad i tolkningen av respondenternas svar i
intervjuerna. Merriam och Tisdell (2016, s. 16) beskriver dock att den manskliga aspekten i
datainsamling, genom formagan att vara “responsiv och adaptiv” i grunden bor férstas som
en tillgang for att kunna forsta det som avses att undersokas. De konstaterar dock samtidigt
att det i kvalitativa studier ar viktigt att vara medveten om att det i tolkningen alltid finns
ett matt av subjektivitet hos forskaren.

3.3. Val av metod

3.3.1. Appreciative Inquiry

Den empiriska grunden i denna studie utgérs av semistrukturerade intervjuer med
forankring i Appreciative Inquiry-metodiken. Al ar i grunden utvecklat som en modell for
forandringsarbete och tar sin utgangspunkt i de goda exemplen om vad som av
respondenten upplevts fungera och som inspirerar, och bygger saledes pa identifikation av
livgivande framgangsfaktorer framfor problemorientering (Cooperrider m.fl., 2008). Den ar
till sin natur ett uttryck for den kvalitativa forskning som Merriam och Tisdell (2016)
beskriver som “narrative inquiry”, vilken innebar att berattelsen fungerar som primar kélla
for att forsta vad som ar meningsbarande i respondenternas erfarenhet.
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Al bygger enligt Cooperrider m.fl. (2008) pa fem grundprinciper dar den konstruktivistiska
(constructionist) principen framhaller vikten av att forsta organisation och kultur som
levande, manskliga konstruktioner. Principen om simultanitet (simultaniety) understryker
att genomforande av undersdkningar ar ndra sammanflatat med att astadkomma
forandring genom att det manniskor pratar om stimulerar dialog och genererar bilder for
potentiellt konstruktiva framtida utvecklingsmojligheter. Den poetiska (poetic) principen
betonar mdjliggoérandet av en frihet i att kunna studera en mangd olika typer avamnen
utifran manniskors upplevelser och erfarenheter kombinerat med en insikt om att
framtiden inte ar predestinerad, utan nagot som kontinuerligt konstrueras av de personer
som ar involverade genom att "words create worlds” (Cooperrider m.fl., 2008, s. 42).

Den forutseende (anticipatory) principen sager att en organisations sjalva
existensberattigande finns i att den ror sig i riktning mot den forestallda langsiktiga
visionen. Den sista principen ar den positiva (positive), vilken bottnar i erfarenheten av att
forandring behdver stimuleras av positiva exempel och erfarenheter: “Organizations, as
human constructions, are largely affirmative systems and thus are responsive to positive
thought and positive knowledge” (Cooperrider m.fl., 2008, s. 10). Betydelsen av detta
perspektiv menar Bushe och Coetzer (1995) ar att ju mer positiva fragor som anvéands inom
organisationsutveckling, desto mer langsiktig och effektiv blir férandringen.

3.3.2. Framtagande av intervjufragor

De genomforda intervjuerna bygger pa "4D-modellen” vilken &r en del i Al-metodiken och
som utgar fran fyra faser (Cooperrider m.fl., 2008). Upptacksfasen (discovery) syftar till att
upptacka det basta i det som nu ar. Dromfasen (dream) handlar i sin tur om att identifiera
vad som skulle kunna bli, medan designfasen (design) handlar om att identifiera vad som
vore optimalt och rymmer en konstruktiv dimension kring en énskad framtida design
genom att identifiera "provocerande forslag” (provocative propositions) (Cooperrider m.fl.,
2008, s. 45). Den avslutande fasen, 6de (destiny), stravar efter att identifiera vilket stod och
larande som behdvs for att kunna astadkomma och uppratthalla den 6nskade framtiden.

Utifran dessa perspektiv konstruerades en intervjumall som utgjorde en grundstruktur for
intervjuerna (bilaga 1). Dessa fragor kompletteras dock med 6ppna foljdfragor utifran
respondenternas svar och samtalets utveckling. Vagledande for de fragor som togs fram var
den 6vergripande fragan hos Boin m.fl. (2017) om ledarskapets uppgifter samt de kriterier
Yukl (2013) menar kdnnetecknar ledares egenskaper och férdigheter. | intervjuguide och
intervjuer efterstravades att de slutsatser som identifierats i studiens initiala
litteraturoversikt inte skulle fungera styrande eller normerande, utan snarare utgora en
ram som respondenternas svar kunde fylla med innehall.
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3.4 Genomforande

Efter att krisledarskap i kommunal kontext identifierats som studiens primara syfte gjordes
sokningar och genomlasningar av befintlig teori for att fa en bild av det aktuella faltet.
Soékningar gjordes i SCOPUS, Google Scholar och i Miun Discovery (Mittuniversitetets
biblioteksresurs). Férutom att ge 6verblick av forskningsldget sa kunde ocksa ett antal
aterkommande perspektiv identifieras. Utifran detta gjordes bedémningen att det fokus pa
krisledarskapets uppgift som fanns hos Boin m.fl. (2017) och det fokus som fanns pa ledares
egenskaper och firdigheter som fanns hos Yukl (2013) utgjorde ett lamplig ramverk for att
identifiera vilka perspektiv som beddms relevanta for att kunna besvara studiens syfte och
fragestallningar.

Darefter skickades fragan om medverkan ut via e-post till sju personer som samtliga arbetar
som raddningschefer i kommunal raddningstjanst. Av de tillfragade tackade fem personer
ja, en nej och en gav inget svar. | urvalet har ocksa kommunstorlek beaktats for att ge en
bred representation, och av de intervjuade arbetar tva respondenter i mindre kommuner
(0-50 000 invanare), en i en medelstor kommun (50 000-100 000 invanare) och tva i storre
kommun (stérre an 100 000 invanare).

Merriam och Tisdell (2016), s. 108) menar att "interviewing is (also) the best technique to
use when conducting intensive case studies of a few selected individuals”, vilket stammer
overens med ambitionen i denna studie. Intervjuerna genomfordes i fyra fall vid ett fysiskt
mote, vid ett tillfalle digitalt via Microsoft Teams. Intervjuerna varade mellan 55 och 85
minuter och ljudet spelades in via Microsoft Word. | efterhand lyssnades materialet
igenom, innan en forsta transkribering gjorts med hjalp av Microsoft Word. Intervjuerna
lyssnades darefter igenom igen och transkriberingen redigerades for att justera
felaktigheter. Darefter genomfordes ytterligare en genomlyssning for att identifiera citat
som uppfattades vara relevanta for fragestallningarna. | denna fas kunde ocksa konstateras
att det i intervjuerna fanns stora likheter och samstammigheter, varfor resultatet bedoms
ha uppnatt en mattnad genom att helt ny information inte tillkom i ndgon storre
utstrackning i de senare intervjuerna (Bryman, 2018).

Intervjuerna genererade 275 meningar och korta citat som skrevs ut pa mindre lappar.
Dessa bearbetades darefter i ett slaktskapsdiagram dar sex huvudkategorier kunde
identifieras (Klefsjo, 1999). Dessa skrevs i sin tur in i ett Microsoft Excel-dokument for att
dar kunna systematiseras i linje med den metod som Graneheim och Lundman (2004, s.
107) beskriver dar de identifierade citaten inom respektive huvudkategori beskrivs

som “meaning units” (meningsbdrande enheter). Inneborden av dessa tolkades darefter
och kortades ner till “condensed meaning units” (kondenserad meningsbdrande
enhet/tolkad mening). Utifran denna kodning kunde underkategorier identifieras genom att
koppla varje meningsbarande enhet till en huvud- respektive underkategori. Detta har
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sedan utgjort grundstrukturen i analys och resultat avseende fragestallning 1 (bild 4).
Utifran detta underlag gjordes darefter en ny innehallsanalys av respondenternas svar for
att identifiera svar med direkt koppling till fragestallning 2. Dessa sorterades darefter for
att skapa en struktur for bearbetning och analys av fragestallning 2 (bild 5).

3.5. Urval

Bryman (2018) beskriver att urval av respondenter kan goéras pa flera nivaer. Det urval som
gjorts i denna studie ar ett malstyrt urval dar syfte och fragestallning legat till grund for
vilka respondenter som tillfragats. Urvalet av personer har gjorts utifran att de tillhor en
yrkesgrupp som ofta arbetar bade strategiskt och operativt vid kriser och
samhallsstorningar och som har en hog grad av samverkan bade inom den egna kommunen
och med andra aktorer vid samhallsstorningar. De kriterier som legat till grund for urvalet
har gjorts a-priori, vilket innebar att urvalet legat fast och inte férandras utifran vad
genomfdrda intervjuer kommer fram till (Bryman, 2018).

Ett visst matt av bekvamlighetsurval har ocksa tillampats, da urvalet gjorts i organisationer
med mer eller mindre nara koppling till forfattaren, vilket gor att en personkdannedom i
varierande grad funnits mellan student och respondent.

3.6. Etiska 6vervaganden

Bryman (2018, s. 170) beskriver flertalet etiska aspekter inom forskningen som bor tas i
beaktande kring “frivillighet, integritet, konfidentialitet och anonymitet” for
respondenterna. Vetenskapsradet (2024) framhaller, med utgangspunkt fran
forskarsamhallet i Sverige och Europa, vikten av att forskningen utgar fran fyra
grundprinciper: Tillférlitlighet, Arlighet, Respekt och Ansvar (2024, s. 11). Fér att sikerstalla
detta har ett informationsbrev skickats i forvag till alla respondenter med 16fte om
anonymitet och information om att det nar som helst ar majligt att avbryta sin medverkan.
Likasa har garantier givits om att personliga uppgifter hanteras med storsta forsiktighet, att
materialet enbart anvands for forskningens andamal och att underlagen raderas nar
studien godkants vid Mittuniversitetet. Ytterligare en etisk aspekt ar att denna studie
efterstravat att koppling mellan respondent och eventuella beskrivningar av den egna
kontexten inte ska finnas for att motverka att kunna avlasa respondenternas identitet,
varfor studien inte redogor for vilken respondent som sagt vad.

3.7. Tillforlitlighet och akthet

Inom kvantitativ forskning anvands begreppen reliabilitet och validitet for att avgora
kvaliteten pa en genomférd undersdkning (Bryman, 2018). Bryman (2018) pekar dock pa att
det bland kvalitativa forskare finns en kritisk diskussion om dessa begrepps relevans inom
kvalitativ forskning. Viss kvalitativ forskning tillampar dessa begrepp med mindre betoning
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pa fragor som kopplar till matning. Lincoln & Guba (1985) och Guba & Lincoln (1994),
referererade i Bryman (2018), definierar istallet tva grundkriterier for kvalitativ forskning:
tillférlitlighet och dkthet.

For att sakerstdlla dessa perspektiv har intervjuguiden fungerat som en gemensam
utgangspunkt i alla intervjuer for att pa basta mojliga satt sakerstalla att intervjuns
grundstomme ar identisk vid alla intervjuer. Eftersom det efterféljande analysarbetet
genomfors av studenten sa har sarskild vikt lagts vid att |asa och lyssna igenom intervjuerna
flera ganger for att sa langt som mojligt sakerstalla att respondenterna tolkas rattvist
utifran samtalets kontext och helhet. Likasa har ambitionen varit att ge en sa tydlig bild som
maijligt av urval, kontext och forskningsprocessens olika delar. Samtidigt har vissa
beskrivningar hanterats med forsiktighet i slutversionen for att varna anonymitetskravet.
Denna begrdansning bedoms dock inte ha fatt nagon reell paverkan pa den slutliga
rapporten och dess resultat och de slutsatser som kan dras av studien.

3.8. Anvandande av Al

| studien har Al anvants som stdd med hjalp av Microsoft Copilot vid éversattning av
sammanfattning till engelska.

4. Resultat och Analys

Resultatet av de genomforda intervjuerna har analyserats och sammanstallts tematiskt
under sex huvudrubriker. Dessa huvudkategorier har tagits fram genom en tematisk analys
av intervjuernas 275 identifierade meningsbarande enheter. Dessa har i sin tur ytterligare
analyserats tematiskt for att identifiera underkategorier inom varje huvudkategori av
framgangsfaktorer. Resultatet redovisas i avsnitt 4.1 och utgor svaret pa fragestallning 1.

Déarefter har ytterligare en tematisk analys gjorts for att identifiera i vilken utstrackning och
pa vilket satt det engagerade ledarskapet paverkar och utmanas vid kris och
samhallsstorningar. Resultatet av den analysen presenteras i 4.2 och utgor svaret pa
fragestallning 2.
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Bild 4
De identifierade huvud- och underkategorierna

HUVUDKATEGORIER UNDERKATEGORIER

KRISENS KANNETEGKEN KRISLEDARSKAPETS UPPGIFTER
- Oforutsagbar, handelsestyrd och = Omvarldsbevaka
utmanande - Bilda lagesbild & analysera
= Bemanna & rollbesatta
FRAMTID & ORGANISATION & ORGANISATION & ORGANISATORISKA = Inrikta & samordna
UTVECKLING PGl FORUTSATTNINGAR + Utéva inflytande
= Mandat & fértroende - Samverka
- Personer & relationer - Fatta beslut
= Strukturer = Tain & ge vidare information
= Samverkan
PERSONLIGA VARDERINGAR -
EGENSKAPER & KULTUR VARDERINGAR & KULTUR
- Medborgarfokus = Inlyss
= Fortroende fér beslutande organ = Balanserad, lugn & trygg

PERSONLIGA EGENSKAPER
- Fdrtroendeskapande & erfaren

= Akutkompetens = Beslutsfor

LEDARSKAPTETS * Modig
UPPGIFTER FRAMTID & UTVECKLING = Kommunikativ
- Utvidgad organisation & férdjupat = Lérande & analytisk
KRISENS . - "
FORUTSATTNINGAR krisledningsuppdrag = Motiverad
= Ratt personer i ledarskap
= Utbildning & 6vning

Kategorierna (bild 4) ar i manga avseenden 6verlappande med varandra, vilket innebar att
samma meningsbarande enhet kan kopplas mot flera kategorier. Sdledes bor inte dessa
kategorier forstas som vattentéata skott, utan bor forstas som en helhet dar kategorierna
syftar till en 6kad mojlighet att fa en dverblick av studiens resultat.

4.1. Resultat och analys utifran fragestallning 1

Nedanstaende kapitel redogor for innehallet i de genomférda intervjuerna som avser att
besvara forskningsfraga 1: "Vilka framgangsfaktorer framhaller studiens respondenter for
krisledarskap vid hantering av kriser och samhallsstérningar i kommunal kontext?”

4.1.1. Krisens kannetecken

| intervjuerna aterkommer respondenterna till vad som uppfattas vara aterkommande
kannetecken for kriser och som darigenom det bor finnas medvetenhet om och beredskap
for att kunna hantera, oavsett vilken kris som ledarskapet har att hantera. Krisens
kdannetecken utgor den kontext inom vilken krisledningens 6vriga delar bedrivs, och i denna
huvudkategori identifierades 9 meningsbarande enheter.

Oforutsagbar, handelsestyrd och utmanande

Hos respondenterna finns en gemensam upplevelse av krisens natur som oférutsagbar och
héndelsestyrd, vilket innebar att det uppfattas mer eller mindre ofrankomligt att kriser
kommer uppsta, men att det inte r maojligt att veta hur den kommer att materialiseras.
Krisledningsformaga behover darfor byggas for generiska kriser, med mojlighet att anpassa
utifran den intrdffade handelsen eftersom oférutsdgbarhet dr en ndrmast garanterad
bestandsdel i hela processen fran krisens uppkomst till krisledningsarbetets uppstart,
genomforande och avslut.

Mot denna bakgrund menar respondenterna att det ar nodvandigt att ha en generell
vaksamhet 6ver handelser som avviker, eller kan antas komma att avvika, fran det normala
och utifran det en férmaga att snabbt kunna agera. Ytterligare en f6ljd av detta perspektiv
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ar att majoriteten av respondenterna framhaller 6vning som en framgangsfaktor for att
kunna hantera pa férhand identifierade, men framfor allt oférutsedda, kriser. En
respondent beskriver att “det ar sadant jag ser till att forbereda har d3, att alla grupper ar
ute och 6var, testar och kopplar ihop sa att man vet hur det fungerar om vi skulle hamna

2’

dar”.

I linje med detta beskrivs betydelsen av erfarenhet hos individer och kollektiv som en
ovarderlig resurs i krishantering och krisledarskap, oavsett vilken kris som intraffar. Detta
bidrar ocksa till att minska risken for negativ stress, vilket i krissituationer alltid ar en reell
risk eftersom “tidsskalorna ar ihoptryckta” (Referent).

4.1.2. Organisation och organisatoriska forutsattningar

| samtliga intervjuer framkommer aspekter som beror organisatoriska forutsattningar, bade
i den egna organisationen, inom kommunen och i extern samverkan. | denna huvudkategori
identifierades 63 meningsbarande enheter.

Mandat och fértroende

For att kunna bedriva krisledning och sakerstalla ett effektivt ledarskap menar samtliga
respondenter att organisatoriskt och personligt fortroende for krisledarskapet ar en
grundforutsattning. Ett konkret uttryck for detta ar att det finns forstaelse och flexibilitet
att skala och férandra i ordinarie arbetsuppgifter och rutiner nar uppkomna krissituationer
kraver omprioriteringar. Har menar samtliga respondenter att det ar en férdel att:

Raddningstjansten generellt har vl inte varit de som suttit pa handerna.
Men... Men, vi gar annu snabbare fram nu och lite grann ocksa med alderns
ratt: “Ah, nu kor vil’ Det kan inte bli mer &n att jag far lite smisk pa fingrarna
och sa far val be om ursdkt om det blir lite fel. (Respondent)

Detta kopplar mot en aspekt som flera respondenter lyfter fram, vikten av att ha
ekonomiska forutsattningar att kunna bedriva ett effektivt krisledningsarbete. For att det
ska vara mojligt behover det finnas ekonomiskt stod for att kunna bygga den organisation
som ar nodvandig.

Det framkommer ocksa att det som ledare inte bara dr nodvandigt att ha och fd, utan ocksa
att ge, fortroende och mandat genom att det delegeras bade uppat och nerat i

organisationen. En respondent framhaller betydelsen av "decentraliserat beslutsfattande
som ger ledaren mojlighet att forankra

" ..kraft och mod ute i organisationen. Det finns ju en uppenbar risk i att det
lokala mer forlitar sig pa att det nationella ska 16sa allt. Men, men i en kris ar
det ju liksom tvartom: vissa handelser ar bottom-up och andra ar top-down
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och det ar helt... det ar helt olika var... initiativ och ledarskapet ska vara
nagonstans” (Respondent).

Flera respondenter betonar ocksa vikten av att alla som potentiellt kan bli berérda av
situationen ”...ska vara med fran borjan. Ja, behovs de inte sen ja, da kan de droppa av”
(Respondent). Det ar saledes en viktig ledaruppgift i kris att identifiera, leda och samverka
med alla berérda aktorer, vilket en respondent beskriver som att “ha fortroendet i forvag,
att ha fortroendet uppat, och dven indt, men ocksa fortroendet emellan.”

Personer och relationer

| en krissituation menar respondenterna att formella yrkestitlar tenderar att minska i
betydelse, medan uppbyggda relationer och personkdnnedom tvartom okar i betydelse. En
respondent konstaterar att ” Mitt mandat for att det star raddningschef, det ar ju, det ar ju
fullstandigt skit samma i det har sammanhanget.” Vart att notera i sammanhanget ar att
detta ar nagot som av de mindre kommunerna beskrivs som sarskilt viktigt givet deras
forutsattningar, samtidigt som de beskriver det som en tydlig fordel att vara en mindre
kommun, genom att narheten 6kar och att personkdannedomen ar stor och “pa
fornamnsniva” med manga. Majoriteten av respondenterna menar utifran detta att det
natverksbyggande som gors i vardagen blir en strategiskt viktig tillgang i kris, eftersom det
alltid ar en framgangsfaktor i kris att snabbt kunna na personer man behdéver samverka
med.

Vidare framtrader bilden av att det dr nédvandigt att i vardagen ocksa bygga goda
relationer till den egna organisationens ledning, dar flera av respondenterna beskriver en
regelbunden dialog i vardagen som avgérande for att skapa 6msesidigt fortroende.

Strukturer

En kris utmanar ordinarie strukturer och blottlagger “organisatoriska mellanrum”. Detta
innebar att ocksa organisatorisk flexibilitet och adaptivitet ar nédvandigt. Dock menar
respondenterna att detta behdver kombineras med att bygga en funktionell organisation
med stabila rutiner. Tillsammans bidrar kombinationen av stabilitet och flexibilitet till det
organisatoriska fortroende som &r viktigt att bygga i forvag. P4 samma satt behover rollerna
i krisledning hanteras genom det finns tydligt definierade roller och ansvar, men att dessa
ocksa har en flexibilitet att kunna anpassas utifran krisledningens behov. En respondent
beskriver det som att hierarkin”...dr vad den dr, men att den liksom énda dr lite téjbar pd
ndgot sdtt.”

Samverkan

En rod trad i intervjuerna ar vikten av samverkan, bade internt och externt. En respondent
beskriver en kommun som en amoba som kan vara svar att forsta, varfor det i
aktérsgemensam samverkan ar viktigt med perspektivforstaelse for olika organisationers
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och forvaltningars forutsattningar och uppdrag. Ocksa avseende detta perspektiv beskrivs
personkannedom som viktigt och en respondent berattar om en handelse dar detta fick
avgorande betydelse genom att ”i det fallet sa var det ett ansiktsuttryck som gjorde att jag
insag att det har ar riktigt allvarligt, sa har har inte han sett ut i normala fall”, nagot som
inte hade kunnat forstas och tolkas utan personkdnnedom.

4.1.3. Varderingar och kultur

| intervjuerna framkom flera svar som kopplade till vad som uttrycktes vara varderingar och
kultur som ar integrerade i den egna organisationen och som beskrivs ha en positiv
inverkan pa effektivt och framgangsrikt krisledarskap. | denna huvudkategori identifierades
21 meningsbarande enheter.

Medborgarfokus

Ett aterkommande perspektiv som framhalls och kopplar mot flera av de identifierade
kategorierna ar vikten for ledare i kris att komma ihag vem man ar till for: ”vi maste ... ha
ett fokus, ett tydligt fokus, pa uppdraget som vi har. Det tror jag ar det allra, allra viktigaste.
Det finns sa manga organisationer som tappar bort sig dar och sen sa blir man
navelskadande, kliar varandra pa ryggen och sa vet man egentligen inte varfér man haller
pa”. Har menar ett par respondenter att kriser i motsats till detta snarare tycks ha en
formaga att skarpa fokus pa att krisledningsuppdraget i forsta hand ar till fér medborgarna,
och att det primart ar i relation till effekten fér medborgarna som krishanteringen bor
utvarderas. Ledarskapet bor darfor stalla sig frdgan om vad medborgarna férvantar sig, och
forma sin verksamhet och organisation i vardagen utifran det svaret. For krisledarskapet
kan detta vara utmanande, men det ar ocksa ett meningsskapande perspektiv: ”...det ar det
valdigt fina i det offentliga uppdraget att fa jobba med medborgaren som uppdragsgivare.
... Det ligger valdigt mycket potential i det” (Respondent).

Ocksa detta perspektiv kraver flexibilitet och adaptivitet for att bidra till att forma en kultur
som uppmuntrar till att “dven om inte det ar raddningstjansten alla ganger som ska... 'Nej,
men kan vi gora det jobbet?’ ... Men da gor vi det och sa tar vi diskussionen efterat”
(Respondent). For att en sadan kultur ska bli integrerad i organisationskulturen sa pekar
flera av respondenterna pa vikten av att det finns en samverkan mellan organisation,
arbetssatt och aterkommande paminnelser om vem man ytterst ar till fér som aterspeglas i
de prioriteringar som gors och i de metoder som tillampas.

Fortroende for beslutande organ

Den kommunala organisationen leds ytterst av politiska organ. Tidigare har betydelsen av
att fd fortroende ndmnts, men det ar ocksa tydligt att respondenterna unisont framhaller
vikten av att ocksa ha fortroende for de beslutande organen sa att man ”hela tiden har
kunnat se politiken i dgonen och sdga exakt hur vi ser pa det...” (Respondent). Flera av
respondenterna beskriver det som nodvandigt att regelbundet métas i vardagen och varna
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arliga och 6ppna dialoger for att definiera gemensamma malbilder. Bland de intervjuade
framstar detta i stor utstrackning som valfungerande och kopplat till positiva erfarenheter.
Pa sa satt har en kultur formats som framhalls som en starkt bidragande forutsattning till
formagan att kunna bade leda, och hantera, kriser. Har beskrivs bade vikten av att goda
relationer skapas till enskilda politiker, men ocksa att sakerstalla att det inte byggs in alltfor
starka personberoenden. En aterkommande utmaning &r att det i stora organisationer alltid
finns en rorlighet och foranderlighet. Detta tar sig uttryck bade i form av politiska
forandringar och avvagningar, liksom genom personalomsattningar. Darfor ar det bade
utmanande och nddvandigt att relationsskapandet sker brett och kontinuerligt.

Akutkompetens

Den organisationskulturella egenskap som framst lyfts fram av respondenterna ar vad flera
beskriver som “akutkompetens,” vilken kommer ur erfarenheten hos Raddningstjanst att
aterkommande tvingas fatta snabba beslut pa daliga och/eller begransade underlag.
Akutkompetensen ar i vardagen primart kopplad till den operativa verksamheten och
samtliga respondenter menar att det ar av yttersta vikt att denna kompetens far
genomsyra krisledningsarbetet, ocksa i handelser som inte hanteras av operativ
raddningstjanst.

En av respondenterna beskriver hur denna kompetens kan 6vas genom strategiska
ledningsbeslut om att valja att agera kraftfullt nar potentiella kriser uppstar. Genom detta
blir sannolikt insatsen 6éverdimensionerad nio ganger av tio, men genom att ledningen
valjer att se det som "traningsmatcher” sa byggs en formaga som ar till stor nytta i den
tionde krisen: ”Du lar nog inte vinna en VM-final om du inte har spelat en traningsmatch”
(Respondent). Ett sddant forhallningssatt ar i det korta perspektivet férenat med stérre
kostnader, och darfor ar det en utmaning for ledarskapet att skapa forutsattningar for att
kunna fortsatta arbeta pa detta satt.

4.1.4. Krisledarskapets uppgifter

| denna kategori riktas fokus mot vilka uppgifter respondenterna uppfattar hamnar pa ett
krisledarskap att hantera vid samhallsstorningar. | denna kategori har 85 meningsbarande
enheter identifierats.

Omvarldsbevaka

| intervjuerna lyfts aterkommande vikten av att ha en standigt pagaende
omvarldsbevakning med syfte att kunna identifiera tidiga signaler pa potentiella kriser.
Flera menar att denna omvarldsbevakning behover vara bred och utféras bade i den egna
organisationen och med en blick pa globala fragor for att kunna identifiera
handelseutvecklingar som skulle kunna fa en paverkan pa kommunen. Har ar
akutkompetensen viktig eftersom detta arbetsséatt har stora likheter med det arbete som
pagar i raddningstjanstuppdraget dar det ocksa ar avgorande att fanga
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handelseutvecklingen sa tidigt som mojligt. Detta omrade beskrivs som utmanande och i
behov av standig utveckling och formagehdjning:

Jag skulle vilja bli battre pa att fanga upp de dar tidiga signalerna.
Krusningarna pa ytan som goér att man reagerar. En kommun generellt vantar
ju till alla tio triggers lyser rott och det kommer ett lagkrav. Da reagerar ju alla,
men jag skulle vilja vara som person ... att vi som organisation blir mer annu
mer agila att kunna reagera pa de har tidiga triggersen. (Respondent)

En fungerande omvarldsbevakning hojer enligt flera férmagan till proaktivitet, vilket ar
vardefullt i en kris. Har framtrader samtidigt det som flera beskriver som den kommunala
organisationens utmaning i kris, att ha férmaga att hitta snabba vagar och proaktivitet i en
organisation som ofta arbetar med mer utdragna tidsskalor.

Bilda lagesbild och analysera

En uppgift som blir mycket central ar att, utifran omvarldsbevakningen, snabbt kunna
uppratta lagesbilder som kan ligga till grund fér analysen av potentiella
hdndelseutvecklingar dar ledare och beslutsfattare kan se att ”Sa héar ar laget nu. Sa har
kommer laget formodligen och troligen se ut om en dag, om en vecka, utifran prognosen. |
varsta laget ser det ut sa har. Och da kommer vi ha de har

konsekvenserna...” (Respondent). Detta arbete behdver etableras snabbt, samtidigt
understryker alla respondenter att detta snart behover leda till aktérsgemensamma
lagesbilder ”sa att vi, att vi liksom har samma bild 6ver vad som hander och sker. Och den
bilden ar ofta sammansatt fran flera olika aktorer. Det ar ju ingen av oss som har den bilden
sjalv.” (Respondent).

Vid sidan av att ge en orientering av aktuell handelsestatus och potentiella utvecklingar sa
framhalls lagesbild och analys som nddvandiga for att bedoma atgardsbehov. For att kunna
forsta och tolka en uppkommen krissituation ar det avgérande att uppratta en samlad
lagesbild av all tillganglig fakta, gbra en bedéomning av rimliga antaganden samt identifiera
potentiella atgdrdsbehov.

Bemanna och rollbesatta

Det framgar tydligt i samtliga respondenters erfarenhet att krisledarskap ar ett kollektivt
arbete, och att det forutsatter en formaga att kunna anpassa ledarskap och roll utifran
varje given situation. Vidare beskrivs vikten av att snabbt kunna etablera en
krisledningsorganisation med ratt kompetenser, kunskaper och personliga forutsattningar.
Flera respondenter beskriver vikten av att se varje kris som unik, vilket gér att behov
behover inventeras vid varje kris. Samtidigt menar en av de intervjuade att ”I krisledning sa
skulle jag sdga att du... Du ska ju snarare ha en generalistkompetens an en
specialistkompetens.” (Respondent) | det fall krisledningsarbetet blir utdraget behéver
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krisledningen ocksa fasas in i det ordinarie linjearbetet 6ver tid, och krisledarskapet har
ofta en utmaning i att flera roller behdver hanteras parallellt dar “man gar mellan att, att
vara liksom chef for sin forvaltning till att vara en del i det har lilla ledningsteamet och i
forlangningen i kommunens ledningsgrupp dar man ar en av en storre grupp.”
(Respondent). Ocksa inom detta omrade ar samverkan viktigt, varfor det ar viktigt att det
finns en forstaelse for de olika aktorernas organisation, uppdrag och resurser.

Inrikta och samordna

| en kris uppstar behovet av att komma fram till en aktorsgemensam inriktning och att
samordna arbetet utefter den. Detta framhalls av samtliga, och det gors oftast genom
inrattandet av en aktorsgemensam ISF, inriktnings- och samordningsfunktion (MSB, 2025).
Har formuleras en aktorsgemensam malbild av vad som ska uppnas i krishanteringen. Flera
av respondenterna menar att Raddningstjansten ofta far den samordnande rollen genom
forankringen i en organisation med akutkompetens i vardagen genom vilken man har “den
dar formagan att ga in i nagot kaos och bringa nagon ordning” (Respondent).

Utifran krisens oforutsdgbara natur sa beskriver respondenterna erfarenheter av att sakna
kontroll: “Man har ju inte kontroll, d@ maste man nagonstans in i handelsen, forsta den och
ta... ta och gora, fa nagot kontrollévertagande” (Respondent). | en sddan ambition av
kontrollovertagande framhaller majoriteten arbetet med aktérsgemensam inriktning och
samordning som en tydlig framgangsfaktor. Ocksa har gors en koppling till vikten av
medborgarfokus, att komma ihag vem man ar till fér. Genom detta blir det ocksa lattare att
veta vilken inriktning krisledningen ska ha och samordnas mot.

Utova inflytande

FOr att den beslutade inriktningen ska kunna effektueras menar respondenterna att
krisledarskapet har en viktig uppgift att utova inflytande for att astadkomma en effektiv
krishantering. | detta framhaller flera att personkdnnedom och etablerat fortroende ar
tydliga framgangsfaktorer for att tidigt kunna paverka i 6nskad riktning. Vidare beskrivs att
en tillkommande omsténdighet i kris &r att ett krisledarskap “maste pa nagot satt utova
inflytande over valdigt manga chefer” (Respondent), medan en annan beskriver hur en
annan person “ledde det arbetet med valdigt mycket inspel fran mig.” (Respondent) Det
beskrivs aterkommande att detta perspektiv ar nédvandigt for att kunna paverka
utvecklingen genom att det ar relativt sdllan som den som fungerar som krisledare har total
beslutanderatt, varfor det ar essentiellt att ha bade formaga och fortroende att kunna
paverka beslutsfattare i flera olika organisationer.

Samverka
Vikten av samverkan ar beskriven i 4.2.4, men det ar tydligt att respondenterna beskriver
samverkan ocksa som en lagstadgad, konkret arbetsuppgift i krisledning. Det &r ett aktivt
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arbete och inte per automatik en sjalvklarhet, inte heller nar involverade aktérer har goda
relationer till varandra.

Ytterligare en aspekt som samtliga respondenter framhaller ar betydelsen av regional
samverkan genom att bygga relationer i, men ocksa utanfér den egna organisationen med
andra aktorer i den geografiska narheten. Detta blir inte minst framgangsrikt vid kriser som
ror sig 6ver kommungranser, dar flera respondenter ser en positiv utveckling dar
krisledning idag ofta borjar i regional samverkan och darifran fors ut till kommunerna. Detta
kontrasterar den tidigare tendensen att oftast borja lokalt, for att vid behov mojligen
utvidga.

Fatta beslut

Det har tidigare beskrivits hur arbetet med att utova inflytande ofta sker i samverkan med
beslutsfattare. | krisledarskapet ar det dock inte alltid att besluten kan eller hinner tas av
nagon annan, varfoér en beredskap att kunna fatta erforderliga beslut behover finnas.
Eftersom tiden ar en utmanande faktor i krisledning behover det finnas ett mod att kunna
fatta tidiga beslut nar situationen kraver det: ”Att kunna, kunna vardera situationen,
inkommande delar, géra ndagon form av samlad analys och vardering och sedan utifran det,
antingen ett jattebra beslutsunderlag eller... Anda kunna fatta beslut.” (Respondent). Flera
aterkommer ocksa till vikten av att inte bara fatta beslut, utan att ocksa i det fortsatta
arbetet ta ansvar for det sa “att man verkligen vagar ta besluten ibland pa... pa vaga
grunder och... Och sen far sta for det ocksa.” (Respondent).

De forutsattningar som samtliga aktorer beskriver som nddvandiga for att kunna utova ett
effektivt krisledarskap ar dels att det finns en faktabaserad och uppdaterad lagesbild samt
en analys av maojliga utvecklingar for att ha basta mojliga underlag att fatta beslut pa. Dartill
beskrivs ocksa vikten av att ha och kdnna ett fortroende fran beslutsfattarna att kunna och
forvantas agera. | samtliga intervjuer ar detta respondenternas erfarenhet, men flera
beskriver tidigare erfarenheter av att ha saknat ett sddant fortroende och att det bidrog till
en osdkerhet som i sin tur ledde till utdraget beslutsfattande, och i manga fall inte
tillrackligt modiga beslut.

Ta in och ge vidare information

Ocksa uppgiften att pa olika satt hantera information ar frekvent aterkommande hos
respondenterna. Krisledarrollen innebar att bade behéva kunna ta emot, tolka och att fora
vidare information bade externt och internt. Det dr en férhallandevis samstammig
erfarenhet att inkommande information i en kris alltid upplevs otillracklig, och ibland ocksa
visar sig vara felaktig. Trots detta framhaller respondenterna vikten av att kommunicera
vad man vet, sa lange det inte riskerar att skada krisledningsarbetet: ”Du maste
kommunicera. Och du maste sldppa viss information, annars kommer manniskor att hitta
sina egna sanningar. ” (Respondent). Vidare maste den information som ges maste vara
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arlig och sann. Du inte kan sdga allt, men dar det du sdager maste vara med den i stunden
tillgangliga sanningen 6verensstammande.

Ocksa avseende information beskrivs att det ar viktigt att kommunicera tidigt i handelsen.
For att kommunikationen ska vara framgangsrik behover den inge fértroende och bottna i
kloka analyser och avvaganden. Samtidigt maste det finnas en medvetenhet om att den
ovissa handelseutvecklingen i kriser riskerar att gora att (med facit i hand) felaktiga beslut
fattas och kommuniceras. Respondenterna menar att detta alltid ar en reell risk i kris, och
nar det sker ar det viktigt som ledare att ta ansvar, erkanna om kommunikationen brustit
eller att de fattade besluten inte visade sig vara de basta.

4.1.5. Personliga egenskaper

Vid sidan av organisatoriska forutsattningar och konkreta uppgifter sa har intervjuerna
ocksa visat pa personliga egenskaper som respondenterna lyfter fram som viktiga
ledaregenskaper i krisledarskap. Inom denna kategori har 82 meningsbarande enheter
identifierats.

Fortroendeskapande och erfaren

Fortroende aterkommer upprepade ganger i samtliga intervjuer som en nyckel, och
respondenterna beskriver vikten av att ha, fd och ge fortroende. Som forutsattning for att
mojliggora detta framhalls dels betydelsen av att tidigare ha uppvisat god ekonomisk
hushallning, men framfér allt beskrivs att erfarenhet ger fortroende. Genom att ha fungerat
i krisledarskap tidigare vacks tilliten till att ledaren har kompetens att hantera ocksa nya
kriser pa ett klokt och effektivt satt. Ocksa detta fortroende behover finnas bade uppat och
nerat i organisationen: "Med ett uppbyggt fértroendekapital sa kan man ju faktiskt komma
med, liksom, forslag: ‘Nej, men vi borde gora sa har.” Och det ar inte alltid det gar igenom
saklart, men ofta sa... Man lyssnas man ju pa nar man har byggt det dar langsiktiga
fortroendekapitalet.” (Respondent)

Det ar dock tydligt i flera av intervjuerna att fortroende inte primart byggs i den akuta
krisen, utan i samverkan i vardagen. Darfor aterkommer respondenterna till betydelsen av
att bygga och prioritera olika natverk for att bygga fortroende, tillsammans med det
fortroendekapital som praktisk krisledningserfarenhet ger.

Samtidigt belyser flera av respondenterna att aven fortroende behover rora sig i tva
riktningar, dar det vid sidan av att fa och ha fértroende ocksa ar viktigt att som ledare
delegera vidare fortroende ut i organisationen: “Ledarskapet maste ju ge, vad ska man
saga, kuraget eller modet for resten av organisationen att arbeta i den riktningen som vi
vill.” (Respondent). For att inte gora fortroendet strikt personbundet ar det viktigt att lata
det egna fortroendet ocksa fa delegeras vidare, sa att fortroende och tillit byggs till flera
individer.
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Inlyssnande och flexibel

| intervjuerna beskrivs aterkommande vikten av att kunna lyssna in andra, bade i den egna
organisationen och i samverkan med andra. Pa samma spar beskrivs betydelsen av att
ocksa kunna lyssna in andra perspektiv: ”Sa kommer det ett inspel fran han som ar helt
snett fran sidan och som... som helt och hallet vande upp och ner: ’Ja just det, sa kan man

”nm

ju tanka ocksa.””(Respondent). Genom detta betonas vikten av prestigeldshet och
formagan att valkomna konstruktiva idéer och forslag fran andra. En utmaning som beskrivs
kopplat till detta ar betydelsen av att &nda kunna ta beslut, varfor en god

inlyssningsformaga samtidigt inte far bli till en ursakt for att dréja med beslut och handling.

Flera respondenter lyfter fram vikten av att ocksa kunna lyssna in, och ha férstaelse for, det
drabbade sammanhanget. Ocksa har beskrivs en balansakt mellan att lyssna och kdnna
empati med de drabbade, men att samtidigt inte lata det leda till underlatenhet att agera.

En avgorande aspekt som ocksa beskrivs ar att en ledare i kris maste kunna bibehalla ett
fokus pa att |6sa situationen. Saledes behovs en flexibilitet och adaptivitet som gor att det
alltid finns en férmaga att tdnka nytt och borja om ifall den planerade hanteringen av
nagon anledning inte fungerar. Pa samma satt behover det ocksa finnas en 6ppenhet for att
anpassa den egna rollen i krisledning utifran krisens forutsattningar. Vardet av denna
flexibilitet framkommer i samtliga intervjuer utifran att det beskrivs som en utmaning att
definiera krisledarrollen, eftersom den till stor del ar kontextstyrd, vilket innebar att den
egna upplevelsen sett olika ut beroende pa krishdandelsen och dess kontext.

Balanserad, lugn och trygg

Parallellt med att kunna ta beslut, agera och leda sa betonas ocksa betydelsen av att vara
lugn, balanserad och formedIa trygghet som ledare i krissituationer. | flera av intervjuerna
beskrivs detta som en balansgang for att kunna mota arbetsgrupper utifran behov, dar
langsamhet i vissa situationer behdver kombineras med handling och genom att personer
som vill ga alldeles for fort fram behover balanseras med eftertdanksamhet.

Generellt framhaller dock respondenterna att en lugn och trygg personlighet ar att féredra i
krisledarskap: “Du behoéver ha lite kyla.” (Respondent). Det framgar ocksa att detta
forhallningssatt blir viktigt bade internt och externt, dar en respondent beskriver en
reaktion i motet med allmédnheten: "Det jag ofta far hora ... det ar att de blir de blir lugna,
alltsa att jag bidrar till att skapa lugn. Att jag ar lugn och trygg nar jag kommunicerar.”

Beslutsfor

Beslutsfattande har tidigare beskrivits som konkret uppgift i krisledarskap, men den
aterkommer ocksa tydligt i fraga om personliga egenskaper, dar samtliga respondenter
beskriver det som avgérande for en ledare att vara trygg i, och vid behov ha férmaga, att
fatta beslut. Detta framstalls samtidigt som nagot som kan vara utmanande i kommunal
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kontext: “Man kan inte bara ga och dra, det ar ju lite en kommunal utmaning. Generellt
skulle jag vilja sdaga att man ar van att ha ratt langa processer.” (Respondent)

Modig

Nara kopplat till formagan att vara beslutsfor ar betydelsen for ledare att ha mod.
Respondenterna identifierar mod som en férutsattning for ledarskap i kris eftersom det
ofta innebar att behova fatta beslut pa begransade underlag, vilket innebar att avsteg
maste goras fran ordinarie rutiner och ibland ocksa bryta mot konventioner for att uppna
effekt.

Kommunikativ

Gallande krisledarskapets uppgifter har betydelsen av att kommunicera beskrivits ovan. |
intervjuerna framkommer detta ocksa som en viktig personlig egenskap for ledare i kris. |
detta perspektiv handlar det inte framst om att fa eller ge vidare information, utan att ha
formagan att nd fram med ett budskap. Respondenterna beskriver ocksa betydelsen av att
kunna kommunicera indt och utat och ha formagan att anpassa sitt budskap pa ett satt som
ar anpassat for malgruppen och bidrar till 6nskad effekt.

Larande och analytisk

Ytterligare en egenskap som aterkommer i intervjuerna ar nédvandigheten av att ha en god
analysformaga, nagot en respondent beskriver som en “basférutsattning”. Denna férmaga
beddms ocksa vara viktig for att kunna reflektera 6ver det egna ledarskapet i syfte att lara
och utvecklas. Pa samma satt behover ledaren ha en formaga att lyssna in signaler i det
pagaende arbetet, bade i den egna organisationen och i samverkan, for att kunna anpassa
sitt ledarskap. En god analysformaga beskrivs ocksa som en fordel nar det géller att forsta
en krissituation och snabbt identifiera lampliga personer och kompetenser. Vidare beskrivs
hur en larande formaga kan innebéra att tillgodogora sig andras erfarenheter genom

att: "ta till sig erfarenheter och... och ldrande av andra, andras erfarenhet om inte man har
dem sjalv. Det behover inte vara den egna erfarenheten.” (Referent)

Motiverad

| intervjuerna understryks vikten av att ett krisledarskap har ratt drivkraft och motivation.
Bland de motivationsfaktorer som namns finns en grundlaggande vilja att hjalpa andra. |
detta finns en dubbelhet i att arbeta for att kriser & ena sidan inte ska uppsta, och att a
andra sidan drivas av viljan att vara involverad nar kriser anda intraffar. Detta ar en premiss
som beskrivs som tydligt ndarvarande i bland annat Raddningstjanstens ordinarie
verksamhet och som ses som en bidragande orsak till att bygga upp en akutkompetens.

Avslutningsvis lyfts aterigen betydelsen av att alla involverade, och sarskilt ledare, i kris har
ett medborgarfokus och inte tappar bort vem man finns till for. Det &r ocksa viktigt att en
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aktorsgemensam handelsehantering bottnar i detta perspektiv, varfor personer i
krisledarskap behover paminnas om vad krisledaruppdraget djupast sett handlar om:

Det ar inte makten eller statusen eller nagot som ar viktigt, utan det... det ar
liksom hur den enskilde har det. Sen vilken vag man... Vilken, vilken roll eller
vilken befattning jag behover for att komma dit... Ja, det, det ar bara for att
komma dit. (Respondent)

4.1.6. Framtidsutmaningar

De genomforda intervjuerna har till storsta del bestatt av erfarenheter som
respondenterna gjort fram till nu. Dock har blicken ocksa riktats mot framtiden genom
intervjuguidens avlutande del. | analys- och systematiseringsarbetet har 15 visionadra och
framatblickande meningsbadrande enheter identifierats.

Utvidgad organisation och férdjupat kommunalt krisledningsuppdrag

Samtliga respondenter menar att det i krisledning ar svart att tanka sarskilt langt framat
eftersom kriser till sin natur ar oférutsagbara. Det blir dock tydligt att alla respondenter ser
en framtid dar den egna krisledningsorganisationen férhoppningsvis och sannolikt kommer
att utdkas personellt, inte minst inom krishanteringsomradet. Ocksa vid en positiv
utveckling i varldslaget bedémer flera att ett sadant behov anda kommer finnas genom att
nya kriser uppstar, samt att kriser med langa tidslinjer, sasom klimatforandringar, kommer
finnas kvar och sannolikt 6ka i antal och omfang. Vid eventuella rekryteringar menar flera
respondenter att det ar avgérande att “ratt” personer involveras i den egna och
samverkande organisationer, samt i det politiska ledarskapet.

Dartill ser majoriteteten en 6nskad framtid dar den krishantering som sker i den egna
organisationen idag annu tydligare kommer integreras, och ha en dnnu mer tydligt utpekad
ledarroll, i det breda kommunala krisledningsarbetet.

Utbildning och dvning

En aktivitet som tydligt framkommer i respondenternas 6nskade utveckling ar en utékad
ovnings- och utbildningsverksamhet kopplat till krisledning. Detta behov finns bade utifran
att det kontinuerligt sker personalforandringar, men aven for det finns behov att 6va och
forbattra den generella krisledningsférmagan:

Vi behover 6va mer pa krisledningen. Vi har bytt ut valdigt mycket personal i
kommunen liksom som gor att det... det just nu rader en viss osdkerhet kring
sina roller. Vi behdver alltsa 6va mer, prata mer om detta och, ja, men ja
hanteringen, alltsa handpalaggningen kring en kris, tror jag liksom att vi
behéver ... Ova mer. Och bli bittre. (Respondent)
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4.2. Resultat och analys utifran fragestallning 2

Med utgangspunkt i resultatet i 4.1 gors har en analys med fokus pa fragestallning 2: Hur
pdverkar och utmanas det engagerade ledarskapet vid kriser och samhdllsstérningar?
Meningsbadrande enheter identifierats i respondenternas svar, varefter ett
slaktskapsdiagram anvants for att identifiera monster, vilka redovisas har i generella
forutsattningar, samt i det som sker fére, under och efter krisen.

Bild 5
Krisledarskapets huvudkategorier och tidsaspekter

ORGANISATION &
ORGANISATORISKA
FORUTSATTNINGAR

FRAMTID &
UTVECKLING

PERSONLIGA VARDERINGAR
EGENSKAPER & KULTUR

LEDARSKAPTETS
UPPGIFTER

KRISENS
FORUTSATTNINGAR

4.2.1. Generella forutsattningar

Den bild som tecknas av det engagerade ledarskapets paverkan och utmaningar vid kris ar
mangfacetterad, och visar att “allt hor ihop med allt”. En generell utmaning som framtrader
ar behovet att som ledarskap i kris kunna beakta flera perspektiv som vid en forsta anblick
kan tyckas sta i konflikt med varandra. Exempelvis framhalls behovet av att vara
inlyssnande parallellt med behovet att kunna ta beslut, liksom vikten av att vara analytisk
och lugn och samtidigt handlingskraftig och proaktiv. Det ar utifran detta, i enlighet med
respondenternas erfarenheter, sannolikt ett rimligt antagande att det engagerade
ledarskapet i langden inte kan utgoéras av en enskild individ, utan behover baras upp
kollektivt.

Ytterligare en utmanande faktor i kris ar de ihoptryckta tidsskalorna tillsammans med det
faktum att snabbt agerande framhalls som en framgangsfaktor. Dartill tycks det vara
narmast en given utgangspunkt att krisen innebar ett stort matt av kontrollforlust. Detta
innebar sammantaget bade tydliga och otydliga utmaningar for det engagerade
ledarskapet, samtidigt som ledarrollen ocksa innebar en mojlighet att paverka andra
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individer och bidra till en effektiv hantering. For att kunna hantera dessa utmaningar
aterkommer respondenterna till betydelsen av att komma ihag och agera utifran ett fokus
pa vem man ar till for. Likasa understryks aterkommande betydelsen av att krishanteringen
over tid hanteras gemensamt med andra berérda aktorer i fortroendefull samverkan som
mojliggdrs genom att etablera goda relationer.

4.2.2. Fore krisen

Genom grundligt och medvetet forberedelsearbete innan krisen ar ett faktum kan
forutsattningar skapas att for att effektivt kunna hantera kommande kriser. | detta skede
har ledare stor paverkansmajlighet forutsatt att ett antal grundférutsattningar finns.
Omvant innebar en avsaknad av nagon, eller flera, av dessa stora utmaningar for att kunna
utova ett engagerat ledarskap.

En absolut nédvandig forutsattning i respondenternas erfarenhet ar att det behoéver finnas
ett fortroende bade for, och inom, hela organisationen. Detta fortroende behover vara
bade organisatoriskt och personligt, och respondenterna framhaller att detta ar nagot som
byggs over tid varfor detta innebar en mojlighet for ledare att agera proaktivt genom att
medvetet arbeta fortroendeskapande i vardagen. | studien framkommer att en nyckel i att
mojliggora fortroende hor samman med erfarenhet. Detta ar ocksa nagot respondenterna
framhaller som essentiellt for ledare att efterstrava, vilket gors genom att prioritera aktivt
engagemang och narvaro i relevanta natverk, verksamheter och roller. Inte minst framstalls
denna erfarenhet som viktig i relation till de personer man ska fungera som arbetsledare
for, dar trovardighet ar en nyckel. En respondent beskriver erfarenheten av att ha
begransad erfarenhet i ledarrollen, varfoér det blev an viktigare att investera ett stort och
helhjartat engagemang nar krisen drabbade eftersom att “man vet ju i borjan for att vinna
fortroende hos nagon sa kanske man ger lite... Allts3, jarnet.”

Med ett etablerat fortroende 6kar ledarens paverkansmaojligheter, varfor studien visar att
det ar en strategiskt viktig ledaruppgift att ha ett langsiktigt engagemang i bade manniskor,
organisation och samhille for att pa djupet kunna forsta krisledningens utmaningar och
darigenom skapa battre forutsattningar for framtida krisledning. Samtidigt ar det for det
engagerade ledarskapet avgérande att ha férmagan att lyssna in och skapa delaktighet,
varfor det ocksa behoéver finnas en vilja och formaga att lyssna in och agera ocksa utifran
andras erfarenhet och upparbetade fortroenden, nagot som starker bilden av
krisledarskapets kollektiva aspekter.

Vidare aterkommer betydelsen av att organisatoriska forutsattningar finns. Inte minst ar
ekonomiska forutsattningar nédvandigt for att for att kunna bygga en
krishanteringsformaga som kan omsattas till effekt. Detta ar en av fa saker som kommer
fram i studien och som inte explicit ndmns i nagon storre utstrackning i litteraturdversikten.
Ocksa den ekonomiska aspekten framstar som starkt paverkad av att det finns ett
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organisatoriskt och individuellt fértroende for organisationen och ledarskapet. Aterigen
understryks betydelsen av att etablera, varda och uppratthalla goda och langsiktiga
relationer till beslutande organen for att kunna bedriva ett effektivt och engagerat
ledarskap. Det framgar dock tydligt att ocksa med etablerat fértroende och stabila
ekonomiska forutsattningar behover standiga prioriteringar och avvagningar goras, varfor
det ar en parallell utmaning och mojliggorare for det engagerade ledarskapet att i vardagen
prioritera vad som beddms generera storst nytta for medborgarna.

Den aspekt som standigt aterkommer som en framgangsfaktor i arbetet fore krisen ar
otvetydigt upparbetade och goda interpersonella relationer. Ett brett natverk med
strategiskt viktiga nyckelpersoner i olika roller och inom olika organisationer framstar som
den potentiellt storsta framgangsfaktorn for att som ledare kunna paverka genom att utéva
inflytande. Detta innebér att ett engagerat ledarskap inte primart kan byggas pa
slumpmassiga moten, utan det byggs genom strategiska natverk och medvetna
relationsbyggen. Detta behdver kontinuerligt byggas i bade den egna organisationen och i
relation till samverkande parter, och den behéver byggas bade uppat och nerat i hierarkin.
Samtidigt ar relationer delvis rorlig materia genom att det sker en naturlig rotation i olika
roller, varfor detta behdver vara ett standigt pagaende arbete for det engagerade
ledarskapet. Detta ar sarskilt en utmaning for den som ar ny i sin roll, men det ar ocksa en
kontinuerlig utmaning for det engagerat ledarskap att skapa, varda och uppratthalla
relationer 6ver tid. Dartill behover detta byggas brett eftersom du inte pa forhand vet vad
krisen kommer innebara, vilka som blir involverade och vilka resurser som blir relevanta.

Flera av respondenterna framhaller ocksa vikten av att prioritera 6vning och utbildning som
en nyckel i att skapa forutsattningar for effektiv krishantering. Ett fungerande 6vnings- och
utbildningsarbete blir for ledare ett konkret satt att bade sidkerstalla och hdja
krishanteringsférmagan, men den blir ocksa ett satt att satta fragorna pa agendan. Darfor
framstar det som viktigt for det engagerade ledarskapet att bygga en strategisk utbildnings-
och 6vningsverksamhet 6ver tid, och att se varje kris som ett 6vningstillfalle som bor tas
tillvara eftersom ”(y)ou never want a serious crisis to go to waste” (Seib, 2008).

4.2.3. Under krisen

Den 6vervagande majoriteten av vad som beskrivs i intervjuerna ror det som sker under
krisen. Nar krisen slar till ar den oberaknelig och kréver snabba atgarder. Det innebér att ett
krisledarskap omgaende behover paborja den arbetsuppgift som for ledare kommer att
paga under hela krisen: att fatta beslut. Beslutsfattandet utgor sannolikt krisledarskapets
viktigaste uppgift for att leda arbetet framat. Respondenterna understryker unisont
betydelsen av att identifiera tidiga signaler och att tidigt fatta beslut om att agera, ocksa
med bristfallig och/eller obefintlig information. Denna forutsattning framhalls som en av
krisledarskapets storsta utmaningar och det ar avgoérande att detta inte leder till passivitet.
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Darfor behover det engagerade ledarskapet ha bade mod och formaga att vara lugn och
analytisk for att kunna avgora vilket agerande som bast sakerstaller en effektiv hantering.

Samtidigt som utmaningen ar stor ar detta parallellt ett tillfalle dar ledaren verkligen kan
gora det som flera beskriver som en mycket central uppgift: utéva inflytande. Kopplat till
den aktuella fragestallningen tycks det pa detta omrade finnas stora utmaningar, men
samtidigt innebar det stora mojligheter att paverka. Detta tycks det i intervjuerna finnas en
medvetenhet om, och det ar ocksa detta som flera framhaller som en majlighet att
verkligen utova ledarskap.

Ytterligare ett satt som ledaren i en kris bade kan och behover paverka utvecklingen genom
ar genom att uppratta en organisation for krishanteringen. For att detta ska vara moijligt
behover personer tillsattas och mandat delegeras for att driva olika delar av arbetet vidare.
| detta har ledaren en paverkansmajlighet i val av personer, men det innebar ocksa en
utmaning genom att behova lamna ifran sig ett visst matt av kontroll. Vid
aktérsgemensamma handelser behover ocksa andra berérda sammanhang identifieras och
samverkan upprattas, ocksa har ar en snabb atgard en utpekad framgangsfaktor av
respondenterna. Ytterligare ett perspektiv pa krisledningsorganisation som framkommer i
intervjuerna ar vikten av att den ar flexibel och adaptiv utifran handelseutvecklingen, varfor
ledare kontinuerligt behover utvardera om det etablerade arbetssattet ar det basta och vid
en langvarig kris ha férmaga att fasa in krishanteringen i det ordinarie linjearbetet.

En primér praktisk atgard ar skapandet av aktorsgemensamma lagesbilder for att rama in
handelsen och att utifran detta analysera mojliga atgarder. Lagesbilder ar dock
ogonblicksbilder, varfor det engagerade ledarskapet behover ha en formaga att titta framat
for att identifiera och planera for potentiella handelseutvecklingar. | detta, som med sa
mycket annat, aterkommer respondenterna till vikten av ett inlyssnande ledarskap som har
formaga att bade lyssna in och fatta beslut utifran andras analyser och bedémningar. Det ar
darfor nodvandigt att ledare har en formaga att se andras erfarenhet och kompetens som
en mojlighet, inte ett hot.

Ytterligare en central uppgift for ledare i kris ar att kommunicera. Samtliga respondenter
beskriver vikten av bade intern och extern kommunikation. Detta ar ofrankomligen den
atgard som far allra storst paverkan utanfor den egna organisationen, samtidigt som den
ocksa har stor paverkan internt. Darfor ar kommunikation sannolikt den framsta
paverkansmojligheten for det engagerade ledarskapet, samtidigt som det dr den mest
utmanande utifran krisens natur som innebar att mycket ar oklart och osakert. Det tycks
dock stallt bortom allt tvivel att det i alla Iagen ar en framgangsfaktor att kommunicera,
framfor att vara tyst. En respondent beskriver att ledarskapet har ett behov av att “aga
arenan” genom att skapa ett narrativ for handelsen och en annan respondent beskriver det
som en avgorande ledarskapsformaga att ha férmaga att “na fram med ett budskap.”
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4.2.4. Efter krisen

For det engagerade ledarskapet ar det ocksa av storsta vikt att fungera efter en kris. En
aspekt som lyfts fram av respondenterna ar att det ar integrerad del i ledarrollen att ocksa i
efterhand ta ansvar for hur krisen hanterats och for de beslut som fattats. Detta kan
naturligtvis rymma stora utmaningar, sarskilt i fall da kritik riktas mot beslut och agerande,
dar ledaren ocksa kan behéva sté till svars for beslut som delegerats till ndgon annan. A
andra sidan framkommer i intervjuerna bilden av att det ocksa kan vara
fortroendeskapande att offentligt och utan omsvep ta ansvar.

Det som beskrivs ha storst paverkan for det engagerade ledarskapet efter en kris ar dock
formagan att analysera och utvardera bade krisledningens olika uppgifter och det egna
ledarskapet. | intervjuerna framgar tydligt att detta ar en viktig uppgift, och att det
grundlaggande och primara syftet ar att lara, utveckla och férbattra for att vara annu battre
rustade i motet med nasta kris. Genom att pa ett systematiskt satt uppmuntra och ta
tillvara gjorda erfarenheter kan ledare pa det har sattet paverka en framtida
krisledningsférmaga och uppmuntra en kultur av att vilja ta tillvara pa erfarenheter och
kunskap for att vara nagot battre rustade for nasta kris.

4.3 Resultat i relation till tidigare teori

Denna studie gors med en induktiv ansats, vilket innebar att den framst soker generera en
teoretisk forstaelse for studiens fragestallningar ur de genomférda intervjuerna utan att
paverkas eller styras av den teori som finns i tidigare forskning (2.4.). | detta skede &r det
dock intressant att ldgga dessa sida vid sida for att undersdka samstammighet, olikheter
och eventuella motsattningar.

4.3.1. Krisledarskapets uppgifter

Vad géller det engagerade ledarskapets uppgifter i kris kan det konstateras att det rader
stor samstammighet mellan respondenternas erfarenheter och de huvudrubriker som finns
i Boins m.fl. (2017) sammanstallning. Respondenterna aterkommer till vikten av att tidigt
upptacka och tolka signaler, vilket stammer med vad litteraturdversikten visar (Hazaa m.fl.,
2021; Mergel m.fl., 2018). Respondenterna konstaterar, i linje med litteraturen (Mergel
m.fl., 2018; Savage m.fl., 2024), att ordinarie rutiner ofta behéver kunna anpassas i kris pa
grund av sin langsamhet i vardagen. Dock tycks respondenterna mena att detta ofta visat
sig fungera i krissituationer, inte minst nar gemensamma varden ar hotade (Boin m.fl,,
2017), varfor medborgarfokus beskrivs som avgorande.

Vidare rader stor samstammighet mellan litteratur och respondenternas erfarenhet kring
vikten av kommunikation (Alirani m.fl., 2024; Perry & Lindell, 2003; Sahlin m.fl., 2023;
Skagerstrom m.fl., 2022). Detta ligger ocksa nara behovet av fungerande samverkan, vilket
respondenterna aterkommer till i enlighet med Wang m.fl. (2018) och Nesse m.fl. (2024). |
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denna samverkan lyfter bade tidigare forskning och respondenterna vikten av adaptovitet
och flexibilitet (Janssen & van der Voort, 2020; Mergel m.fl., 2018).

Likasa finns stor samstammighet mellan litteratur och intervjuer i forstaelsen av
systematiskt larande som en barande del i krisledarskap (Alirani m.fl., 2024; Boin m.fl.,
2017; Savage m.fl., 2024). Har tycks samtliga perspektiv av larande som Weick (1988)
beskriver finnas representerade med sarskild tonvikt pa betydelsen av att etablera

ett “institutional memory”.

En viss nyansskillnad kan dock anas mellan respondenternas erfarenheter och den
studerade litteraturen genom att den senare i nagot storre utstrackning problematiserar
fragor kring beslut, mandat och hierarkiska strukturer (Boin m.fl. 2017; Wang m.fl. 2018). |
de genomforda intervjuerna beskrivs dessa aspekter som framgangsfaktorer an som
problem i den kommunala krisledningen. Utifran intervjuerna tycks detta stamma Gverens
med bilden av att samverkan tenderar att fungera battre i de lagre hierarkierna, i detta fall
genom regional och kommunal samverkan, dn i de hogre (Larsson, 2015). Pa liknande satt
finns i jamforelse med litteraturen en mer positiv bild hos respondenterna kring bade
kommunikation i kris och det efterféljande ansvarsutkrdavandet, dar detta hos
respondenterna i storre grad dr omraden dar positiva erfarenheter framhalls.

Den aspekt som inte ndmns i nagon storre utstrackning i litteraturen, men som majoriteten
av respondenterna lyfter som viktig ar att ett uppbyggt fortroende ocksa aterspeglas i det
att det finns ekonomiska mojligheter att bygga en organisation for kris. Ingen respondent
beskriver en situation utan ekonomiska granser, men samtliga beskriver bade erfarenheten
och betydelsen av att det finns rimliga ekonomiska ramar att verka inom.

4.3.2. Krisledarskapets egenskaper och fardigheter

Kopplat till de egenskaper och fardigheter som framhalls i litteraturen sa betonar
litteraturen mer utmaningar kring stress, sjélvfértroende inre kontrollfokus och
kénslomdssig mognad dn vad som framkommer i intervjuerna (Hannah m.fl., 2009). Aven
om det i intervjuerna fanns en viss motvillighet hos respondenterna att tala om sig sjalva sa
framkom det dnda tydligt att lugn, trygghet och erfarenhet var egenskaper och
forutsattningar som uppfattades som framgangsfaktorer i krisledning (Yukl, 2013).

Dessa tycks ha en viss samhorighet med det som en av respondenterna kallar
akutkompetens. Detta ar till stor del ndgot som uppstar som en konsekvens av att till
vardags arbeta i en manifest krisledningsorganisation som har huvudansvaret for
krisledning. Det innebar att en operativ vana att agera pa akuta handelser med otydliga
forutsattningar hanteras i vardagen (Alirani, m.fl., 2024; Havron & McGrath, 1961). Denna
vana menar flera av respondenterna utgor en framgangsfaktor i att kunna hantera ocksa
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storre krishandelser, dar denna erfarenhet kan bidra till ett lugn hos ledaren som i sin tur
ocksa inger fortroende till andra.

En intressant koppling mellan litteraturoversikten och vad som framkommer i intervjuerna
ar sambandet mellan det som beskrivs som vikten av socialiserad maktmotivation
(McClellan & Burnham, 1976) och det aterkommande perspektivet i intervjuerna att satta
medborgaren i fokus. Detta linjerar ocksa val med den hornsten Bergman & Klefsjo (2020)
beskriver som att sdtta kunden i centrum.

Avseende de fardigheter som beskrivs i teorin utifran Yukl (2013), sa finns referenser till
bade tekniska och begreppsmassiga fardigheter hos respondenterna. Har beskrivs vid flera
tillfallen att erfarenhet blir viktigt for att kunna tillgodogodra sig god teknisk forstaelse som
underlattar den forstaelse for system som Larsson m.fl. (2015) framhaller som viktig. Det
framgar dock tydligt att betydelsen av interpersonella fardigheter ar det som
respondenterna tydligast framhaller som den allra viktigaste forutsattningen for att kunna
utdva ett engagerat och effektivt krisledarskap (Alirani m.fl., 2024; Boin m.fl., 2017).

5. Diskussion

5.1. Resultatdiskussion

Studiens resultat visar pa stor samstammighet hos respondenterna om vad som utgor
krisledningens uppgifter, vilka framgangsfaktorer som identifierar for att mojliggéra en
effektiv kommunal krisledning, samt vilka personliga egenskaper som framhalls som viktiga
for att kunna bedriva ett engagerat krisledarskap. Utifran detta bedéms studiens resultat
ha uppnatt en tillfredsstallande niva av mattnad. Studiens resultat linjerar i stor
utstrackning med de uppgifter som Boin m.fl. (2017) pekar ut, liksom med de personliga
egenskaper som Yukl (2013) sammanstéller utifran den egenskapsinriktade forskningen.
Samtidigt bidrar resultatet med insikter om hur krisledning kan bedrivas inom den sedan
tidigare relativt outforskade och komplexa kommunala krisledningsmiljon (Granholm, 2019;
Solli, 2015).

Resultatet visar pa betydelsen av att en krisledningsorganisation byggs systematiskt och
medvetet i vardagen genom samverkan och relationsskapande. Detta perspektiv gynnas
sannolikt av att samtliga respondenter dr verksamma i manifesta krisledningsorganisationer
(Danielsson, Enander & Larsson, refererade i Sparf, 2014). Detta bidrar troligen ocksa till
resultatets tydliga fokus pa betydelsen av att veta “vem man ar till for”. | intervjuerna
framtrader ett mycket starkt kundfokus, vilket utgor sjalva kdrnan i hérnstensmodellens
struktur for offensiv kvalitetsutveckling (Bergman & Klefsjo, 2020). En intressant
observation ar att flera respondenter menar att detta fokus tenderar att skarpas i kris och
bidrar darigenom till att underlatta beslut och vagval for inriktning och samordning. Detta
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ger intressanta indikatorer for fragan om ett kvalitetsfokus ar maojligt att uppratthalla i kris,
dar bilden ar att detta tycks starkas genom att kvalitetsperspektiven bidrar till en mer
effektiv krisledning med fokus pa medborgaren. Denna formaga ar ocksa i linje med den
socialiserade maktmotivation som McClellan och Burnham (1976) lyfter som en
framgangsfaktor for effektivt ledarskap.

Resultatet visar ocksa pa stor samstammighet mellan respondenternas erfarenheter och
tidigare forskning om betydelsen av flexibilitet och adaptivitet (Mergel m.fl., 2018; Janssen
& van der Voort, 2020). Vart att notera ar att bilden som framtrader i litteraturéversikten ar
att den offentliga och kommunala sektorn dr uppbyggda pa langsamma och trogrorliga
strukturer (Mergel m.fl., 2018; Savage m.fl., 2024). Detta ar en bild respondenterna
sannolikt ocksa delar avseende hur verksamheten bedrivs i vardagen, men i de
erfarenheter som beskrivs av kriser framtrader istallet bilden av en god férmaga till
anpassning i den kommunala kontexten nar behov av snabbt agerande uppstar. Detta
starker bilden som Larsson m.fl. (2015) tecknar av en storre formaga till fungerande
samverkan i de lagre hierarkierna, ett sammanhang som ofta kdnnetecknas av samverkan i
vardagen.

Ett perspektiv som tydligt aterkommer i intervjuerna ar betydelsen av att fd och ha
fortroende. Ocksa i litteraturoversikten tangeras detta, men da med ett primart fokus pa
strukturella perspektiv som exempelvis tydlig delegering (Boin m.fl., 2017). | de
beskrivningar respondenterna ger framtrader detta, men deras erfarenheter beskriver i
storre utstrackning betydelsen av att ha en subjektiv upplevelse av att ha fortroende fran
ledning, kollegor och samverkande aktérer. | flera av intervjuerna beskrevs detta i termer
av att detta ar ett fortroende att forvalta, vilket indikerar att fortroende ocksa kan fungera
som en motivation for ledare att standigt vilja utvecklas for att forvalta detta fortroende pa
basta satt. Parallellt beskrivs aterkommande vikten av att inte bara fa och ha fortroende,
utan att ocksa ge det vidare till andra. Saledes tycks det inte vara en orimlig slutsats att
fortroende kan antas ha en multiplicerande effekt nar det bade far tas emot och ges vidare
och pa sa satt bidra till en bade fortroendeskapande och fértroendegivande kultur.

Nara kopplat till fragan om fértroende lyfts ocksa betydelsen av etablerade och goda
personliga relationer i vardagen. Har linjerar respondenternas erfarenheter med de
interpersonella férdigheter som Yukl (2013) beskriver som viktiga hos ledare. Studien
indikerar att en god férmaga att bygga relationer i vardagen kan ses som narmast
avgorande for att vid en kris eller samhaéllsstérning kunna bedriva ett effektivt
krisledningsarbete i samverkan med och mellan flera berérda aktorer.
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Den avslutande fragestallningen i studien fokuserar pa i vilken utstrackning och pa vilket
satt det engagerade ledarskapet paverkar och utmanas i kommunal krisledning. Det ar inte
en fraga som enkelt later sig besvaras, da krisens natur ar handelsestyrd och utmanande i
manga avseenden (Hannah m.fl., 2009). Dock tycks studiens resultat indikera att det finns
ett reciprokt forhallande mellan utmaning och paverkansmojlighet i kommunal krisledning.
Det ar uppenbart att det finns stora mangder utmaningar i att bedriva ledarskap i kris. Det
tycks dock samtidigt vara sa att dessa utmaningar ar mojliga att bade paverka och hantera
genom ett engagerat ledarskap. Ett engagerat ledarskap framstar i respondenternas
erfarenheter inte som en solitar syssla, utan det bedrivs i samverkan med flera. Studiens
resultat indikerar att svaret pa fragan om hur det engagerade ledarskapet utmanas i kris
ar: "mycket”. Men det framgar ocksa, vilket ar betydligt mer hoppfullt, att ocksa svaret pa
fragan om hur det engagerade ledarskapet paverkar i kris ar ett minst lika tydligt “mycket”.
Saledes tycks studiens resultat sla fast att ett engagerat ledarskap har stora majligheter att
paverka utfallet och hanteringen av kriser och samhallsstérningar (Runnquist, 2019).

Ett avslutande perspektiv som framkommer i resultatet ar betydelsen av det engagerade
ledarskapet ar ett /drande ledarskap (Alirani m.fl., 2024; Savage m.fl., 2024). Betydelsen av
att ett kontinuerligt larande framhalls av samtliga respondenter, och detta ar ocksa ett
perspektiv som ligger nara kvalitetsledningens varderingar om att basera beslut pa fakta
och att arbeta med stindiga férbdttringar (Bergman & Klefsjo, 2020). Ett konkret verktyg
for detta ar den forbattringscykel som namndes inledningsvis och som beskriver en metod
for att iterativt planera, goéra, studera och Ilédra. Det kan konstateras att mycket av det
respondenterna beskriver har stora likheter med en PDSA-cykel, dar det i det arbete som
pagar fére krisen sker ett viktigt planeringsarbete. Nar krisen val materialiseras 6vergar
planeringen till att géra under det att krisen pagar. Utifran hanteringen finns viktiga
erfarenheter att dra genom att studera utfallet, och att utifran detta gora Idrdomar som
kan ligga till grund for framtida krisledningsarbete. Studiens resultat pekar pa att de
erfarenheter som respondenterna beskriver till stor del bedrivs som ett iterativt PDSA-
arbete for standiga forbattringar (bild 6).
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Bild 6
Krisledarskapets huvudkategorier och tidsaspekter tillsammans med en PDSA-cykel

ORGANISATION &
ORGANISATORISKA
FORUTSATTNINGAR

FRAMTID &
UTVECKLING

PERSONLIGA VARDERINGAR
EGENSKAPER & KULTUR

LEDARSKAPTETS
UPPGIFTER

KRISENS
FORUTSATTNINGAR

5.2. Metoddiskussion

Valet av metod for datainsamling i form av Al-intervjuer bedéms ha fungerat val for att
kunna besvara studiens fragestallningar. Den positiva ansatsen bidrar till att stimulera en
dialog och ror sig bortom de binara ja/nej-fragornas begrasningar. Dartill bidrar ett fokus pa
positiva erfarenheter till att fa respondenterna att vilja beratta mer, vilket ar positivt. Det
framstar ocksa som en styrka i metoden att stickspar tillats och att associationer kan leda
berattelsen framat. En mojlig utmaning med den positiva ansatsen ar att den skulle kunna
tysta ner kritik och utmaningar, det ar dock forfattarens uppfattning att mycket av dessa
fragor anda kom fram och bendmndes i intervjuerna, men att de inte utgjorde huvudfokus,
utan snarare gav kontext till de utmaningar respondenterna mott i uppdraget.

Vidare bidrar den positiva ansatsen gynnsamt till den etiska aspekten eftersom de
intervjuade inte uppmuntras att leta fel eller baktala personer eller organisationer, vilket
bidrar till att respondenterna upplever sig kunna tala 6ppet och arligt.

En utmaning med metoden ar det omfattande materialet som tillsammans med den breda
fragestallningen bidrar till ett stort material att hantera. | detta bedoms dock
Slaktskapsdiagrammet (Klefsjo, 1999) har varit en effektiv metod for att systematisera
materialet tillsammans den kodning utifrdan meningsbarande enheter som Graneheim &
Lundman (2004) beskriver. Aven med hjilp av dessa ar dock materialet stort, och méjligen
hade ytterligare nagon summering gynnat lasbarhet och tillganglighet.
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Den litteratur som identifierades pa omradet inledningsvis lamnades darefter obearbetad
till stora delar av intervjuerna genomforts. Detta bidrog till en minskad risk att styra
intervju och dialog i en viss riktning, vilket ocksa intervjuguiden bidrog till. Pa sa satt har det
induktiva anslaget tillvaratagits i resultat och analys genom att en uppfdljande jamforelse
mellan teori och resultat forst gjorts i 4.3 och i 5.1 for att inte ha en styrande paverkan pa
resultat och analys.

5.3. Bidragsdiskussion

Denna studie har identifierat framgangsfaktorer i kommunal krisledning samt pa hur det
engagerade ledarskapet paverkas och utmanar i kommunal krisledning. Fokus for studien
har primarts riktats mot aspekter som ofta beskrivs inom soft TQM, sasom ledarskap och
ledarskapsbeteenden. | studiens inledning refererades Cronemyr m.fl. (2018) som beskriver
ett tomrum i att mata dessa aspekter inom kvalitetsledning. Genom studien har ingen
formell matning gjorts, men daremot en intervjustudie av som resulterat i vad
respondenterna beskriver som framgangsfaktorer, samt belyst dessa ur ett engagerat
ledarskapsperspektiv. Saledes bedoms studien bidra till att fylla en lucka genom att sarskilt
fokusera pa de aspekter som faller inom soft TQM .

Pa samma satt beskrevs i inledningen hur det i Forsvarsberedningens rapport
Motstandskraft (Ds 2017:66) framgar att ledningsformaga i kommuner behéver héjas och
en Oversyn av ordinarie verksamhet genomfdras som en forberedelse infor en eventuell
situation av hojd beredskap. Genom att studera ledningsfragan och att lara av goda
erfarenheter i ordinarie krisledningsverksamhet bedéms studien bidra till viktiga perspektiv
pa vad som ar framgangsfaktorer i dagens krisledningsverksamhet for att utifran detta
bygga en hojd férmaga infor en eventuell situation av hojd beredskap.

Ytterligare ett bidrag gors genom att undersodka kopplingen mellan kvalitetsperspektiv, i
detta fall det engagerade ledarskapet, i relation till krisledningsperspektivet. Inte heller
detta tycks ha utforskats i ndgon storre utstrackning, varfor studien bidrar med ett
perspektiv pa kopplingen mellan kvalitet och krisledning.

6. Slutsatser

Denna studie har syftat till att identifiera framgangsfaktorer for krisledarskap pa kommunal
niva vid samhallsstorningar och att utifran detta undersdka hur det engagerade ledarskapet
paverkar och utmanas i kommunalt krisledarskap. Utifran detta syfte har tva
fragestallningar varit vagledande for arbetet:

e Vilka framgangsfaktorer framhaller studiens respondenter for
krisledarskap vid hantering av kriser och samhallsstorningar i
kommunal kontext?
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e |vilken utstrackning och pa vilket satt paverkar och utmanas det
engagerade ledarskapet vid kris och samhallsstérningar i
respondenternas erfarenheter?

De framgangsfaktorer som identifierats visar pa att mycket av tidigare forskning stammer
val 6verens med respondenternas erfarenheter avseende vilka huvuddelarna i
krisledarskap ar. Respondenternas svar visar dock pa nyanseringar och tillampningar som
blir specifika i den undersokta kontexten. Inte minst framhalls har vikten av att ett
engagerat ledarskap har stora utmaningar, men ocksa stora mojligheter att paverka, bade
fére, under och efter krisen.

Dessa utmaningar och paverkansmojligheter paverkar flera olika omraden, genom att en
organisation med organisatoriska férutsdttningar i viss utstrackning behover finnas och
fungera i vardagen. Likasa framstar det mycket viktigt att denna organisation medvetet
bygger gemensamma vdérderingar och formar en organisationskultur som bottnar i de
onskvarda varderingarna. Med detta som utgangspunkt tillkommer flertalet uppgifter for
ledarskapet att hantera i en kris, i vilket personliga egenskaper och férdigheter blir viktiga
att identifiera och nyttja for att etablera en effektiv krisledning. Vidare framstar det vara av
storsta vikt att gjorda erfarenheter kan tas tillvara och mojliggora ett forbattrings- och
utvecklingsarbete for att vara battre rustade att hantera nasta kris. Detta gors inte minst
genom att kontinuerligt utbilda och 6va krisledningsarbetet.

Resultatet indikerar bade vilja och férmaga hos respondenterna att standigt vilja lara och
forbattra det engagerade ledarskapet. Studien indikerar darfor att ovanstaende arbetssatt
med fordel skulle kunna anvdandas som ett pagdende PDSA-arbete med syfte att iterativt
planera, géra, studera och Iéra hur ett engagerat ledarskap kan skapa forutsattningar for
ett effektivt krisledarskap.

7. Framtida forskning

Krisledningsomradet ar ett omrade under omdaning, varfor det finns all anledning att
fortsatta forska inom omradet, inte minst ur ett kvalitetsledningsperspektiv. Har fanns
indikationer i denna studie om att den undersékning som inriktades pa det engagerade
ledarskapet ocksa fick svar som antyder att betydligt fler av hornstenarna ryms inom
kommunal krisledning. Detta vore ett intressant perspektiv att utforska vidare.

Likasa hade det varit intressant att gora en liknande undersdkning som denna mot en storre
grupp med geografisk spridning for att utreda om det finns stora skillnader eller likheter
mellan olika kommuners forutsattningar, och i sa fall vilka.
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Ett tredje omrade i linje med detta hade varit att gora en studie som jamfor skillnader och
likheter mellan stora, mellanstora och mindre kommuner for att se vilken paverkan det far
pa resultatet. | denna studie fanns samtliga tre storlekar representerade, men underlaget

beddms vara for litet for att kunna dra hallbara slutsatser av resultatet.
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Bilaga 1: Intervjuguide

Intervjuguide "Ledarskap i kris”

Introduktion

Forst av allt: stort tack for att du valt att tacka ja till denna intervju. Som du tidigare informerats om
sa kommer dina svar i denna intervju vara anonyma och du kan nar som helst vilja att avbryta din

medverkan.

Intervju kommer att spelas in och sedan transkriberas. Materialet sparas fram till uppsatsen ar
framlagd och godkdnd och det inspelade materialet raderas sedan. Citat kommer att anvandas i
uppsatsen, men i rapporten kommer alla underlag att vara anonymiserade.

Modellen for intervjun heter Appreciative Inquriy och den kdnnetecknas av att den primart
fokuserar pa styrkor och framgangsfaktorer, och darfor tar vi utgangspunkt i erfarenheter av
framgangsrikt krisledarskap.

Men jag skulle inledningsvis garna vilja hora nagot om din vag fram till idag, och hur du hamnade i
den roll du idag har dar krisledning och att hantera samhallsstorningar ar en del.

Intro (ca 5 min)

- Hur skulle du beskriva din roll/ditt uppdrag kopplat till krisledning vid
samhdllsstérningar?

- Hur haristora drag vdgen in i detta arbete sett ut for dig? Hur ldnge har du
arbetat med dessa fragor?

- Vad var det som férst lockade dig i den hdr riktningen?

- Hur skulle du beskriva innebérden i ditt arbete nér det kiinns som allra mest
meningsfullt?

Dicovery (ca 20 min)

Uppsatsen jag skriver gors i magisterprogrammet for kvalitets- och ledarskapsutveckling, dar en av
de s.k. hornstenarna i kvalitetsledning utgors av vad som beskrivs som engagerat ledarskap, vilket
handlar om betydelsen av ett stédjande och engagerat ledarskap for att skapa engagemang och

delaktighet i organisationer genom att ledarskapet fungerar som féredémen och genererar bade

sjdlvkdnsla och sjédlvfértroende hos medarbetarna.

Fokus for min undersokning ar hur det engagerade ledarskapet paverkar och utmanas i kommunal
krisledning. Krisledarskap ar ju i manga avseenden utmanande och per definition problemorienterat
utifran att det handlar om att hantera en situation som helst hade undvikits. Men jag skulle 4nda
vilja vanda pa perspektivet och be dig att tanka tillbaka pa erfarenheter du gjort och da sarskilt valja
ut ett tillfalle dar du varit involverad i ledarskap vid en samhallsstorning dar den samlade bilden ar
att hanteringen blev lyckad och framgangsrik och nagot du idag kdnner dig stolt 6ver (dven om det
beskriver en situation som inneburit svarigheter for de drabbade). S, med fokus pa fragan om
engagerat ledarskap:
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Kan du tdnka pa en sddan hédndelse/situation, och kan du beskriva hdndelsen?
Vilka var involverade? Vad dr det som gér att du ténker pa denna hédndelse?
Vad i den héiindelsen dr det som gér att du betraktar den som en héjdpunkt fér
hanteringen av en samhdillsstérning?

Vilken betydelse tror du att ledarskapet och hur hade i att kunna hantera
hdndelsen pad ett effektivt sctt?

Om vi leker med tanken att jag ocksa skulle prata med personer som arbetat
tilsammans med dig i hanteringen av en kris —om du férséker att inte vara alltfér
blygsam;
o Om jag skulle be dem ndmna tre egenskaper i ditt ledarskap som bidragit
positivt — vilka tror du det skulle vara?
o Vadiditt ledarskap tror du sjilv som viktigt bidragande till framgdng?

Om vi vdnder pad perspektiven: finns det personer du kan tdnka pG som varit
viktiga fér dig i bilden av ett engagerat ledarskap? Vad hos dem ser du som
efterstrdvansvdrt?

Ndir du ser tillbaka pa din erfarenhet i allménhet och ovanstdende hindelse i
synnerhet— kan du identifiera uppgqifter (uppgqiftstyper) i krisledarskapet som du

tror dr sdrskilt viktiga? Kan du se aspekter av hur de genomférdes som du tror ér
viktigt?
Kan du vid sidan av de konkreta uppgifterna se personliga egenskaper hos

ledarskapet som du tror dr viktiga fér ett positivt utfall? Hur tar detta sig uttryck
hos dig och hur kan du se det hos andra?

Samhdillsstérningar och hanteringen av dem dr ofta utmanande inom mdnga
omradden. Finns det specifika typer av férmdgor, kompetens eller kunskap inom

ndgot omrdde som du har sett dr sdrskilt viktiga fér att ng ett positivt resultat? Pa
vilket sdtt har den kompetensen nyttjats?

Dream /Design (ca 15 min)

Utifran de framgangsfaktorer du namnt kopplat till den hér specifika handelsen finns det mycket

lardomar att dra, och jag ar nyfiken pa om det utifran denna handelse, tillsammans med dina

samlade erfarenheter, finns perspektiv pa krisledarskap som du ser framfor dig kan och skulle

kunna bidra till en fortsatt utveckling i bade din egen och organisationens ledarskap. S& mot den

bakgrunden skulle jag vilja fraga:

Vad i er organisation och i ert ledarskap ser du som sdrskilt angeléiget att
bibehdlla i hur ert arbete bedrivs idag?
o Finns det aspekter av ledarskapet som sdrskilt utmanas i krissituationer?
Hur tar detta sig uttryck?
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o Kan du se konkreta utvecklingsomrdaden inom befintliga strukturer och
uppdrag som skulle kunna stdrka férmdgan och héja kvaliteten?

o Finns det utvecklingsméjligheter som skulle kunna férverkligas genom att
addera ndgot ytterligare?

- Finns det uppgifter i krisledningsarbetet du ser utvecklingspotential i? Uppgifter
du tror vore gynnsamt att fa stérre radighet éver?

- Ndr du tdnker pd personliga egenskaper: finns det egenskaper du sjélv hade velat
utveckla for 6kad effektivitet?
o finns det personliga egenskaper du hade velat séikerstdlla omkring dig?

- Finns det kompetenser du hade varit extra man om att sékerstdlla eller addera?
Vilken typ av kompetenser?

Destiny (ca 15 min)

Jag skulle avslutningsvis vilja gora ett tankeexperiment. Tank dig att du vaknar upp, men den har
gangen inte efter en natts somn - utan 10 ar. Under tiden du sover utvecklas organisationen du
arbetar i, konkreta atgarder vidtas, och din organisation blir vad du 6nskar att den skulle vara. Nar
du vaknar sa atervander du till ditt arbete, det r 2035 och du kdnner dig stolt 6ver det du ser.

- Ndr du ser den hdr bilden framfér dig och tittar pa helheten: vad dr det du ser
som dr nytt, férdndrat, bdttre, mer effektivt och framgangsrikt?
o Vilka uppagifter ser du att organisationen framfér allt arbetar med?
o Vilka egenskaper ser du kénnetecknar organisationens ledarskap? Vilka
personliga egenskaper dr representerade i krisledningsarbetet?
o Vilken kompetens ser du finns i ledarskapet och
krisledningsorganisationen?
- Vilka dtgdrder tror du vidtagits fran nu fram till 2030 fér att ni ska vara dér ni ér
2035?

- Eventuellt: Vilka tre drémmar och énskningar hade du velat genomféra for att
férédndra och/eller utveckla férutsdttningarna fér ett engagerat krisledarskap i

din organisation?

- Finns det ndgon aspekt av krisledarskap som du anser viktig att belysa, men som

inte berdrs i ovanstdende?

Med detta sa ar mina fragor slut och jag vill tacka dig for din generositet med bade tid och
erfarenheter. Skulle det finnas fragor eller funderingar som dyker upp i efterhand sa gar det bra att
kontakta mig — annars aterkommer jag nar uppsatsens slutliga version ar fardig. Stort tack!
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Publiceringsvillkor

1. Mittuniversitetet ar anslutet till DiVA (Digitala Vetenskapliga Arkivet).
DiVA ar ett digitalt repositorium for registrering och lagring av forskningspublikationer och
sjalvstandiga arbeten, med mojlighet att géra handlingarna publika.

2. Genom att forfattarens verk laddas upp och publiceras i DiVA gors det tillgangligt for
allmanheten.

Uttrycket "tillgdngligt for allmanheten" betyder att i princip alla och envar har majlighet att ta del av
verket. Forskarsamhallet raknas i den meningen till "allmanheten". Forfattaren behaller sin
upphovsratt, och allmanhetens nyttjande av informationen i DiVA regleras av Upphovsrattslagen.
(Se aven Pkt 9)

3. Forfattaren svarar sjilv for att han/hon innehar erforderlig upphovsratt fér att publicera verket
i DiVA.

Eftersom forfattaren inte dverlater ndgon del av upphovsratten, star Larosatet/DiVA utan ansvar for
eventuella brott mot upphovsrattsliga regler avseende forfattarens verk. Larosatet tillhandahaller
enbart en plattform, vilket innebar att forfattaren ar "den som publicerar” i DiVA.

4. Examinator ansvarar for att det examinerade verket i fulltext skickas till berord
fakultetshandlaggare.

Forfattaren ansvarar sedan sjalv for att verket har godkants for publicering; avhandlingar,
examensarbeten och liknande maste vara godkanda fér publicering innan de far laggas ut i DiVA.
Fakultetshandlaggare ansvarar for att ladda upp och publicera godkand fulltext i DiVA.

5. Publiceringen i DiVA vilar pa icke-kommersiella grunder.

Larosatet debiterar ej forfattaren nagra avgifter for publiceringen i DiVA. Forfattaren har inte ratt till
ekonomisk ersattning fran Larosatet for publiceringen i DiVA. Laroséatet har inte ratt att ta ut
avgifter for allmanhetens anvandning av forfattarens verk i DiVA.

6. Larosatet har ritt att ta bort forfattarens verk fran DiVA om férfattaren bryter mot
Publiceringsvillkoren.

Enligt Larosatets anvisningar for publicering i DiVA ar forfattaren skyldig att ta del av och godkdnna
Publiceringsvillkoren. Detta bekraftas genom knapptryckning i DiVA:s registreringsmodul, vid
uppladdning av fulltextfil.

7. Den som lagger upp fulltext i DiVA svarar for att samtliga forfattare till verket informerats om
och godkant Publiceringsvillkoren.

Denna punkt reglerar ansvarsférhallandena vid flerforfattarverk samt sadana fall dar nagon annan
an forfattaren, pa dennes uppdrag, lagger in verket i DiVA.

8. Forfattaren har majlighet att avsta fran delar av sin forfoganderitt till verket.
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Genom att forse verket med sarskild licens, till exempel av typen Creative Commons, kan
forfattaren ge anvandarna rattighet att anvanda verket inom vidare ramar an vad som galler enligt
Upphovsrattslagen.

9. Publiceringsvillkoren giller i tillampliga avseenden dven om Laroséatet 6vergar till annan
systemlosning dn DiVA.

Metadata och uppladdade filer 6verférs i sadana fall till det nya systemet.
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