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1. Inledning

1.1. Bakgrund

Det foérindrade sikerhetsldget har tillsammans med erfarenheter fran hanteringen av covid-19 och
andra samhallsomfattande hindelser gett brinsle till nya diskussioner om ledarskap och svensk
beredskap. Samtalen om ledarskap fors bland myndigheter, bland frivilligorganisationer, inom
niringslivet och pa politisk nivd, men ofta utan precision eller tydlig malbild. Ledarskapsfragor
engagerar da de handlar om fundamentala aspekter av var sociala tillvaro, nimligen vilka vi 4r, vad vi
kan dstadkomma och hur vi beter oss mot varandra. Den sociala dimensionen gor ibland dmnet
kansligt och diskussionerna inte sillan trevande.

Det dr dock inte bara sociala konventioner som paverkar hur vi resonerar kring ledarskap. En annan
faktor har att géra med kunskap och sprik. Vad ingar i ledarskap och vad ingar inte? Vilka teorier dr
relevanta? Vad ir egentligen bra ledarskap? Kan kunskap om ledarskap i ett visst sammanhang vara
applicerbar i ett annat ssmmanhang? Svaren pa fragorna tenderar att bli langa, ibland motstridiga, och
allt som oftast priglade av ett det-beror-pa-resonemang.

Utmaningar dr emellertid till for att antas och vi behéver gemensamt driva utveckling inom ledarskap
utifrin samhallets behov for att kunna hantera kriser och ytterst krig. Just ledarskap ar ett omrade dar
satsning pa utveckling kan ge sdrskilt hog utdelning i form av 6kad férmaga. Inte for att utgangslaget
nodvandigtvis dr daligt, utan for att ledarskap kan vara en nyckel for att battre hantera manga av vara
aterkommande problem, som exempelvis lingsamma beslutsprocesser, svarigheter att prioritera och
resursallokera, brister i kommunikation och stuprérsbeteenden.

Som en del i utvecklingen av f6rmaga till totalférsvar och krishantering driver MSB ett 16pande
aktorsgemensamt utvecklingsarbete i form av ett ramverk for ledning och samverkan. Ramverket ar
grunden till en rad olika publikationer, bland annat kunskapssammanstillningar, konceptuell grund,
forhallningssitt, arbetssitt, samt mallar och checklistor. Dokumentet som du liser nu kopplar i stora
delar till vad som i ramverket kallas konceptuell grund, samt i viss del till utgangspunkter (t.ex.
kunskapssammanstillningar, lagstiftning med mera).

1.2 Syfte, malgrupp och avgransning

Syftet med dokumentet dr foresla en tankestruktur och en uppsittning verktyg for att diskutera och
utveckla ledarskap som en del i akt6rsgemensamt arbete med totalférsvar och krishantering. Ett
aktorsgemensamt perspektiv innebir en analytisk startpunkt som inbegriper samhillets samlade
resurser i form av ett ekosystem av organisationer med olika uppdrag, juridiska villkor och kulturer.

Foérutom att bidra till utveckling kan innehallet ocksa hjilpa yrkesverksamma att f6rsta och hantera
ledarskapsrelaterade fragor under en hindelse.

Innehallet riktar sig till dig som vill ha svar pa frigor sasom:

e Vad ir ledarskap i ett samverkanssammanhang?

Kan det finnas en chef 6ver samhillets samlade resurser?

Kan ledarskap utan starkt mandat fungera?

Vilka utmaningar finns om man verkar som ledare pa olika arenor?

e Hur paverkar den svenska férvaltningsmodellen forutsittningar for ledarskap?
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Dokumentet foreslar en pragmatisk taxonomi inom ramen for befintliga policys om ledning och
samverkan som kan hjilpa ldsaren att navigera i en verklighet dar det inte alltid finns tydliga riktlinjer
och mandat. Fér att uppfylla syftet ges en tydlig och nagot férenklad ingang i delar av
ledarskapslitteraturen och dess férklaringsmodeller av relevans for det aktérsgemensamma
sammanhanget.

1.3 Hur bor lasaren férhadlla sig till kunskapsomradet?

Vi har redan konstaterat att kunskapsomradet dr mangfacetterat och till viss del ganska snérigt. Ett
begrepp i en viss kunskapstradition betyder nagot annat i en annan narliggande kunskapstradition. Att
olika perspektiv méts inom ramen f6r “ledarskap” har savil sina férdelar som nackdelar. Om vi
forstar ett och samma problem pa olika sitt, forbittras méjligheterna att 16sa det. Samtidigt behover
man vara medveten om att det kan uppsta spanningar i diskussioner nir olika individer har olika
referenser och preferenser. Detta giller bade nir vi sitter och analyserar saker pa kammaren, och nir
vi tillsammans star i stormens 6ga.

Kunskap relaterat till ledarskap kan beldggas med olika grader av evidens, men en del begreppsliga
resonemang ér ett resultat av sprakliga och analytiska val. Ett exempel pa detta dr vad man ligger 1
begrepp som beslutsfattande, ledning, ledarskap, samverkan m.m. Till skillnad fran exempelvis
naturvetenskapen kan tvirvetenskapliga resonemang om ledarskap inte alltid hanvisas till en enda
samling formler eller universella lexikon som férklarar alla begrepp och hur de hinger thop. Det rader
mer konsensus kring vissa begrepp dn andra, men ménga av de vi tar upp nedan — exempelvis
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”mandat”, ’styrning
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, “makt”, och inte minst begreppet “ledarskap” — uppvisar en innehallsmissig
mangfald.

Sittet vi har hanterat utmaningen med begreppslig mangfald utgar frin en bedémning av hur
begreppen anvinds 1 offentliga policydokument, samt den forskningslitteratur som vi som forfattare
sjalva har tillgang till. En ledande tanke ir att beskriva en helhet av begreppsliga verktyg som en
utgangspunkt for att diskutera ledarskap infér och under samhallsstérningar under fredstid och héjd
beredskap. Det finns med stor sannolikhet lisare som skulle vilja ge begreppen andra (bittre?)
inneborder. Eller foresla andra (bittre?) begrepp. Vara egna virderingar dr att kunskapsfiltet mar bra
av en levande diskussion, sa anvind girna detta dokument som underlag for kritiska reflektioner och
niring till vidare utveckling.

Till sist vill vi uppmirksamma den normerande effekt ett dokument som detta kan ha. Manga av
resonemangen kring ledarskap kan ganska snabbt styra diskussionen i en viss riktning — Tédnk sahir!
Sa dven om texten har ett beskrivande anslag sd dr den en rekommendation till hur man kan tinka
kring ledarskap i ett aktérsgemensamt sammanhang. Den dr dock inte normerande 1 betydelsen att
vissa individuella kvaliteter, beteenden och normer férordas. Ett sidant resonemang limnas till andra
publikationer.

1.4 Upplagg

For att nd syftet med dokumentet — att skapa en tankestruktur och en uppsittning verktyg for att
diskutera och utveckla ledarskap som en del i aktérsgemensamt arbete med totalférsvar och
krishantering — introduceras fOrst ett antal centrala termer och begrepp. Begrepp avser hir den
innebord vi ldgger i en term (som kan liknas vid begreppets etikett). Vir utgangspunkt ar att
transparens i betydelsen av centrala begrepp underlittar savil perspektiviorstielse som gemensamma
samtal och utvecklingsarbeten. Urvalet av termer och begrepp bygger pa det sprak som dr vanligt
férekommande inom kunskapsomradet som rér samhillets hantering av olika samhillsstorningar i

fredstid och vid hojd beredskap.
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Efter en redovisning av de begreppsliga verktygen presenteras en “karta” éver olika organisatoriska
sammanhang och ledarskapsarketyper som verkar i dessa sammanhang. Exempelvis belyses ndgra av
de principiella skillnader som finns i férutsittning att leda inom en organisation och agera ledare Gver
organisationsgranser.

2. Centrala begrepp

2.1 Styrning och "Governance”

Enligt regeringsformen styr regeringen som bekant riket, vilket har tagits till intakt for att den
exckutiva makten med hjalp av en konkret uppsittning styrinstrument kan fa saker att hinda pa ett
forutsidgbart och enhetligt sitt ute i samhillets kapillarer. Verkligheten dr dock mer komplicerad an sa.
Forskning visar att politiska beslut inte alltid far asyftad effekt!23 och att den institutionella
arkitekturen 1 en demokrati kan ha systemiska problem med t.ex. partipolitiska konflikter,*
torindringsmotstand,> férvaltningskultur® och fordréjd implementering’. Saker som gor att aktorer
som ir viktiga for genomforande av férindring férs bortom férvaltningens kontroll. Avregleringarna
under 80- och 90-talen skapade 4n mer komplexitet. Nir upphandling pa den 6ppna marknaden
ersatte produktion i statlig regi, 4ven pa omraden av vikt f6r samhallets sikerhet, minskade radigheten
6ver offentliga resurser. Dessutom skapades ett 6kat inslag av budgetstyrning av den offentliga
forvaltningen framfor lag och reglering. Forvaltningens grundmodell kom att likna en kvasi-marknad
som skulle 6ka resurseffektiviteten 1 den skattefinansierade samhillsekonomin.

Den nya samhillsmodellen har lett till andra strategier f6r sammanhallen kontroll Gver viktiga
forvaltningsprocesser. Ett samlingsnamn som aldrig vil 6versatts for dessa strategier dr “governance”.
Begreppet ir en positiv vinkel pa det nddvindiga i att anvinda fler verktyg for att uppna avsedd
effekt med gemensamma resurser. Governance innebir en kombination av formella och informella
styrsignaler som 6ver tid utvecklas for att kompensera for framvixten av en marknadsliknande
produktion av offentliga nyttigheter. En ”governance-strategi” pa ett policyomrade ar dirfér en
hybrid till sin natur, och bestir av en kombination av olika styrmedel som i samklang kan uppna
6nskade resultat. I en modern myndighetskontext betyder detta att man som ledare 1 ett
aktérsgemensamt sammanhang maste ha god kunskap om savil formella som informella regler for att
autonoma aktorer ska agera 1 en samfilld riktning och utfora sina deluppgifter samordnat.

Termen governance anvands ibland i svenska diskussioner, men Oversitts relativt ofta med styrning.
En utmaning med styrning dr att den intuitiva tolkningen av begreppet riskerar att sitta ljuset pa
endast formella styrsignaler. Men siasom det anvinds i Ramverket f6r ledning och samverkan dr det
att betrakta som ett paraplybegrepp.®

2.2 Ledarskap

Inom ledarskapsforskningen aterfinns en mingd definitioner och konceptuella resonemang om vad
ledarskap dr.%19.11 Denna mangfald, och konsekvenserna den har f6r forskning och utveckling, har
uppmairksammats under manga ar,!213 och kommer sannolikt diskuteras langt in i framtiden. Detta
villkor 4r nagot som alla som ir intresserade av ledarskapsfragor behéver forhalla sig till, exempelvis
genom att tinka att det nistan alltid finns nagot bortom det egna perspektivet, och att det oftast finns
fler svar dn de man sjdlv sitter inne med.

Ett inkluderande synsitt pa ledarskap som passar vart syfte ér att se kirnan i begreppet som en
inflytandeprocess mellan en ledare och dennes f6ljare, och hur denna inflytandeprocess kan forstas
och forklaras genom (1) ledarens egenskaper och beteenden, (2) f6ljarnas uppfattning om ledaren,
samt (3) genom det sammanhang inflytandet sker. Formuleringen ér inspirerad av ett flertal
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akademiska inramningar av begreppet ledarskap med liknande innehallsmissig kdrna. Ser man till de
hundratals definitioner av ledarskap som finns dterkommer vanligen nyckelord som inflytande,
maluppfyllnad och organisation.

Viirt att notera ir att just “organisation” sillan definieras i sig. Avsaknaden av en sadan precisering
blir problematisk nir vi talar om ledarskap i ett aktorsgemensamt sammanhang. Avser forfattaren att
resonemangen som foljer dr beroende av att det finns en organisation med tydliga avgrinsningar i
uppgift och mandat, eller kan resonemangen vara tillimpbar i ett helt samhille med inneboende
formella och sociala olikheter?

For att ge ytterligare stadga till ledarskapsbegreppets innehall hinvisar vi till Gerry Larssons et al.
beskrivning av ledarskapsmodellen.'* Modellen bestar av fyra huvudkomponenter: ledare
(forutsattningar och kompetens), omgivning (omvirlden, organisationen och gruppen), lins
(samspelet mellan ledaren och omgivningen) samt ledarstilar. Utifran behoven av att pragmatiskt
kunna tala om ledarskap i ett aktérsgemensamt sammanhang dr modellen virdefull ur flera
perspektiv, inte minst dd den lyfter omgivning och samspelet mellan ledaren och omgivningen.

Larsson har ocksa introducerat begreppet indirekt ledarskap, som kan vara ett angelaget verktyg for
att diskutera och utveckla ledarskap i det aktérsgemensamma sammanhanget. Indirekt ledarskap kan
overgripande betraktas som ledarskap dir man leder genom andra,!>!6 nagot som kan vara aktuellt
savil inom en organisation som ett aktérsgemensamt sammanhang.

2.3 Makt

Ledarskap handlar om makt. Formuleringen kan av nagra tyckas provocerande, men hir betraktas
makt som ett neutralt fenomen som alltid 4r ndrvarande i sociala sasmmanhang.!” Det idr dock inte
bara ledaren som har makt 6ver de individer hen leder, utan alla har makt 6ver varandra genom sina
sociala relationer.!® Nar vi upplever att en individ har mer makt 6ver en annan ir detta inte ett resultat
av att endast en av dem har makt, utan att fordelningen av makt dr asymmetrisk.!? Det ar viktigt att
notera att sadan asymmetri inte dr nédvindig for att individer ska ha stor makt 6ver varandra, da
maktrelationen mellan individer kan vara balanserad oavsett hur stor makt de besitter Gver varandra
(t.ex. ett jamstillt par).

Makt dr ofta definierat som formaga att kontrollera eller paverka andra.?0 Men makt kan ocksa
definieras som f6rmaga att na mal tillsammans,?! vilket dr centralt i forhallande till ledarskap. Dessa
tva ska dock inte ses som diametralt olika, dd f6rmaga att na mal dr helt beroende av att kollektivet
kan handla tillsammans, vilket i sin tur forutsitter att individer paverkar och kontrollerar varandra.22
Kort sagt, utan makt dver varandra kan inget kollektiv nd sina mal, vilket dr en kdrnpunkt i ledarskap
enligt resonemanget i féregaende kapitel om ledarskapsbegreppet.

Minga kidnner olust 6ver att tinka pa nagons makt 6ver nagon annan. Detta kommer sig ofta av att
sadan makt kan inbegripa direkt dominans, dir en individ tvingar en annan att gbra nigot mot dennes
vilja genom manipulation, olika hot, eller véald. Att detta dr vad manga ser framfér sig nir man tinker
pa makt kan forklaras av att vi har en tendens att endast notera nagot nir det ar ett problem.2> Men
makt inbegtiper dven paverkan och kontroll som atlyds frivilligt om den uppfattas som 6nskvird,
riktig eller limplig. Sddan legitim makt kallas ibland f6r auktoritet (inte att forvixla med auktoritir)
och kan ha olika kallor.24

Auktoritet kan grunda sig 1 lagar och policy, vilka ger en organisation eller en individ makt 6ver
andra.?>26 Denna makt dr legitim i vart demokratiska samhille genom att lagarna stiftats av folkvalda
representanter av oss sjilva i Riksdagen, och att férordningar, féreskrifter och annan policy beslutats
av Regeringen, myndigheter och andra instanser under de folkvaldas styrning. Det dr dock viktigt att
notera att legitim makt utévas av manga andra aktorer dn denna hierarkiska bild av dess legala
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grunder kan ge sken av.?’ Vart demokratiska system inkluderar till exempel bade folkvalda politiker
med mandat att fatta beslut och anstillda tjainstemin med uppgift att férverkliga politiken,?8 vilket ger
de senare moijlighet att paverka vad som faktiskt gors.?? Dessa tjinstemin har dven betydande
mojligheter att paverka beslutens innehall underifrin genom att de tar fram information, underlag,
eller konkret foreslar vad som ska beslutas.3

Auktoritet grundas alltsd inte bara i lagar och policy. Andra killor till auktoritet som 4r viktiga i detta
sammanhang édr expertis, information och personliga kvalitéer.31:32 Dessa innebir att aktorer lyder
frivilligt baserat pa om pabudet kommer fran nigon med relevant expertis (t.ex. en likare som
ordinerar medicin), nagon som 6vertygar med trovirdig information (t.ex. en tjdnsteman i beredskap
som delar med sig av en ligesbild), eller nigon med karismatiska personliga egenskaper (t.ex. en
samhallsdebattor eller ”influencer”). Aktorer kan ocksa lyda frivilligt om de far ndgon beloning for
det, eller om pabudet ar djupt forankrat i raidande sociala normer.33 Det ir till stor del denna bredd av
auktoritet—av legitim makt—som gor ledarskap till en sidan mangfacetterad utmaning att forsta i det
aktérsgemensamma sammanhanget.

Nir vi anvinder begreppen makt och auktoritet i relation till ledarskap i detta sammanhang ar
utgangspunkten alltsa att de ar neutrala begrepp att anvinda for att forsta, forklara och diskutera savil
positiva som negativa aspekter. Det som ofta skiljer det som uppfattas som positivt fran det som
uppfattas som negativt, och som ir en grundforutsittning for auktoritet, 4r legitimitet. Precis som
med manga andra begrepp 1 denna publikation finns det en mingd olika tolkningar och perspektiv pa
vad legitimitet innebir, inom omraden som juridik, statsvetenskap, sociologi, psykologi och
toretagsekonomi. En vanligt férekommande definition ar dock att legitimitet dr en generaliserad
uppfattning eller ett antagande om att nagons handlingar (individ eller organisation) ar 6nskvirda,
riktiga eller limpliga utifran normer, virderingar, 6vertygelser och definitioner.3* Legitimitet kan ocksa
ses som ett attribut som mojliggdr for ledare att samla stod fran foljare utifran att ledarens makt ar
fortjanad och berittigad3> — som med all auktoritet — vilket vi aterkommer till angaende fértroende
nedan.

2.4 Fortroende

Ett annat centralt begrepp for ledarskap i ett aktérsgemensamt sammanhang ir fértroende, vilket
utgor en viktig grund for legitimitet och diarmed auktoritet’¢ och kollektivt handlande.?” Ibland skiljer
man pa tillit och fértroende,?® dir tillit beskrivs som en ”horisontell” relation och fortroende som en
“vertikal”, eller att tillit 4r dubbelsidigt medan foértroende ar ensidigt. Det rader dock ingen konsensus
om detta, och utifran vart syfte ser vi ingen anledning att skilja de bada at. Fér enkelhetens skull viljer
vi termen fortroende.

Fortroende dr dnnu ett mangfacetterat begrepp.? I forhallande till ledarskap kan det innebira en parts
vilja att vara sarbar for en annan parts beslut och agerande, baserat pa tron att den senare parten ér
kompetent, 6ppen och palitlig.*? Fortroende kan, med andra ord, involvera aspekter av sarbarhet och
risktagande. Utifran Uhr och Ekman ir fértroende till stora delar kopplat till ett visst sammanhang.4!
Det gar med andra ord att ha hogt fértroende f6r nagon i en viss fraga, men ligre fértroende i en
annan fraga. Fortroende dr inte heller konstant, utan 6kar och minskar som en funktion av
kumulativa interaktioner.#? En tolkning dr att fértroende inte bygger pa en mysig kinsla av virme
och tillhorighet, utan dr ett sitt att psykologiskt hantera beroenderelationer till andra*3 for att inte
térlamas av osdkerheten 1 hur de faktiskt kommer agera.** Det Méllering kallar ”leap of faith”.45

Det finns en rad goda argument varfor fértroende dr viktigt i samband med hantering av
samhallsstorningar. Exempelvis argumenterar Mishra att fértroende méjliggdr decentraliserat
beslutsfattande, tydligare kommunikation, underlittar samarbete, och att det bidrar till effektivare
resursallokering.*¢ Fors-Brandebo menar att fortroende leder till hogre prestation, bittre trivsel, hogre
motivation, bittre vilmaende, bittre attityd mot ledaren och positiva resultat f6r organisationen.’
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Arrow skriver att fortroende dr ett smorjmedel som skapar effektiva insatser.#® Krikpatrick & Locke
drar det sa lingt att de menar att fértroende dr det som karaktiriserar en ledare, dvs att sjilva
ledarskapet grundas i det fértroende foljarna har avseende ledarens kompetens att fatta beslut.#” Det
handlar dock inte hir om blint fértroende i ledarens férméga, utan dven om foljarnas fértroende att
kunna stilla fragor eller dela idéer, farhagor eller misstag utan att straffas eller f6rédmjukas.>0

En fraga som sannolikt foljer i sparen av begreppets inramning ar for vem eller vad nagon har
fortroende—en individ, en roll eller en organisation? Det enkla svaret dr att det dr individer som
utgdr organisationer och som de facto besitter roller. Organisationer kan varken tala eller agera, utan
nir organisationer gor nagot ér det alltid individer som agerar for organisationens rakning.5! Det ér
darfor alltid individen som man har fértroende f6r, samtidigt som det inte gar att frikoppla henne
fran hennes institutionella tillh6righet, dir en organisations rykte, status m.m. paverkar den
bedémning andra gor avseende hennes kompetens, 6ppenhet och pilitlighet. Aven saker som
uniformer, titlar och andra attribut paverkar.>?

Lika positiva som effekterna av fértroende kan vara, lika negativa dr konsekvenserna av misstro.
Misstro provocerar fram kinslor av oro och osikerhet, och gér att minniskor ligger energi pa att
bevaka andras méjligt dunkla motiv.>35* Utan fortroende dr manniskor ovilliga att ta de risker som
ofta dr nédvindiga vid samarbete.>> Misstro kan ocksa leda till att underordnade haller inne med
information, eller till och med vilseleder for att skydda sina intressen.>6->7 Misstro kan bygga pa en
ospecifik kinsla, men ocksa rationellt baseras pa kunskap, erfarenhet och verkliga skillnader 1
virderingar.5® Nir misstro har etablerats riskerar det att bli sjalvforstirkande da oviljan att interagera
himmar den kommunikation som krivs f6r att komma Gver misstron.>

Fortroende tar [som bekant] ar att bygea upp, sekunder att bryta ned, och evigheter att reparera. I
litteraturen dr det dock vanligt att tala om ”’snabbt fértroende” (swift trust) som en viktig aspekt i temporira
organisationer, som till exempel en konstellation av individer som arbetar med samverkan och som har liten
erfarenhet av varandra sedan tidigare. Medan fértroende i allminhet bygger pa interaktion 6ver lingre tid dr
denna underkategori nagot som behover uppsta snabbt.%0 Forskning féreslar viktiga aspekter som skapar
forutsittningar for swift trust”, exempelvis tydliga rollbeskrivningar, engagemang och entusiasm®'-%2 men
for att forenkla kan man siga att sadant fortroende forutsitter att involverade individer agerar som om
fortroende redan finns mellan dem—att de gar in med fértroende redan fran borjan.

2.5 Mandat, uppdrag, inrikining och ansvar

Mandat, uppdrag och ansvar ir centrala begrepp i vara samtal om hur vi organiserar det offentliga
samhallet, samtidigt som det dr fa ord som—medvetet och omedvetet—ges sa otydligt innehall. For
att kunna diskutera villkoren for ledarskap 1 det aktérsgemensamma sammanhanget behoévs en tydlig
begreppslig kirna, dir vi férsoker balansera den juridiska logiken med statsvetenskapliga och
sociologiska insikter.

Mandat kan pa en 6vergripande niva férstas som befogenhet, bemyndigande eller instruktion att agera
péa uppdrag av nagon® och ir pa sa vis nira kopplat till institutionaliserad legitimitet och auktoritet (se
ovan).

Mandat innebir en legitim ritt att utféra nagot eller bestimma 6ver nagon. Denna ritt kommer i regel
uppifran, om man utgar fran en byrdkratisk maktordning. Riksdagen far mandat av folket i allminna
val, regeringen far mandat av riksdagen, centrala myndigheter fir mandat av regeringen, osv.%4 Mandat
ges ocksa direkt genom lagstiftning eller avtal till myndigheter, kommuner och andra organisationer,
eller till och med till individer.

Folket véljer sina foretridare, och det ér dessa foretridare som fordelar statens mandat

9
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Mandat dr nagot man far, och inte nigot man tar, och den som ger mandat maste ha ritt att géra det.
Mandat ér siledes inget man kan “tolka fram”, och sedan hdvda att man har (i den svenska
statsrittsliga traditionen). Aven om man ibland kan lisa om “sociala mandat” eller “informella
mandat” dr det viktigt att inte urholka begreppets mening for att ticka in andra killor till auktoritet.
Oavsett om dessa andra killor ofta dr minst lika betydelsefulla f6r hur saker och ting faller ut i
aktérsgemensamma sammanhang dir mandat, i sin ritta mening, delvis kan saknas, sd bér begreppet
mandat reserveras for just betydelsen legitim ritt att utfora eller bestimma baserat pa lagar och policy.

Ett mandat dr alltid avgrinsat, exempelvis till ett visst rittsligt omrade, en tidsrymd (mandatperiod),
en viss situation, fraga eller ett visst organisatoriskt sammanhang. Det dr dérfor viktigt att resonemang
om mandat foljs av en precisering av vad mandatet omfattar, vilket kan variera fran begrinsat till
mycket omfattande. Med mandat foljer ofta nagon form av sanktionsméjlighet, bide mot aktéren
som givits mandatet och mot de som denne har auktoritet att bestimma Gver. Sanktionsméjligheten
g0r att organisationer eller personer som férsummar sitt mandat eller sitt uppdrag behover sta till
svars och ta konsekvenser for sitt handlande eller brist pa handlande (se ansvar nedan).

Mandat tolkas i vissa sammanhang som synonymt med uppdrag, vilket igen kan skapa konceptuell
och praktisk oreda. Ett exempel pa problem som uppstir om man ser mandat och uppdrag som
samma sak dr att det blir svart att skilja mellan de centrala koncepten ledning - dir nagon har
“befilsritt” som bygger pa formella mandat - och samverkan - som utgar fran 6verenskommelser
mellan sinsemellan fristaiende aktérer. En tolkning som innebar att mandat blir synonymt med
uppdrag riskerar alltsa att skapa otydligheter nir man utifran juridiska grunder faktiskt far bestimma,
och nir man inte far det. Det dr ddrfér viktigt att hélla isir dessa tva begrepp nir vi tinker pa
ledarskap i aktérsgemensamma sammanhang, dir ett mandat kan férstis som en sammanfogning av
ett uppdrag samt befogenheter att utféra det.

Mandat = uppdrag och befogenheter

Ibland dr ett mandat tydligt beskrivet och anger tydliga mal, men det kan ocksa vara 6ppet och vagt.6>
Mandatet kan komma med tillrdckliga befogenheter och resurser att verkstilla det, eller med
begrinsade befogenheter och otillrickliga resurser f6r maluppfyllelse. Ett mandat kan dven ha en
solid grund i lagstiftning och styrningsstrukturer, eller baseras pa oklara rittsliga eller styrningsmissiga
stillningstaganden. Ett tydligt mandat med tydliga mal, tillrdckliga befogenheter och resurser, samt
robust juridiskt stod kan kallas for ett starkt mandat, medan ett vagt mandat med otillrickliga
befogenheter och resurser, samt bristande juridisk klarhet kan kallas svagt.
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Uppdrag innebir en arbetsuppgift som nagon har tilldelats for utférande under viss tidsrymd. Ett
uppdrag kan diskuteras pa olika organisatoriska nivaer och utifrin olika tidsrymder. Nir regeringen
definierar en myndighets arbetsuppgifter och ansvarsomriden tilldelas en myndighet ett 6vergripande
uppdrag, normalt beskrivet i dess instruktion. Regeringen kan ocksd ge mer kortvariga och detaljerade
uppdrag till sina myndigheter. Ytterligare exempel pa uppdrag, pa en annan systemniva och i en
annan tidsrymd, dr ett uppdrag som exempelvis polisens yttre befil tilldelar sina medarbetare under
en insats. Ofta ryms detta uppdrag inom ordet ”order”.

Sammanfattat kan man siga att ett formellt system med olika beslutsnivaer ir designat sa att en
overliggande niva ger uppdrag till underliggande niva. Ju lingre ner i hierarkin man nar, desto mer
avgrinsade dr normalt uppdragen. Generellt ir uppdrag och (avsedd) inriktning intimt férknippade.
Ett uppdrag kan ses som en (avsedd) inriktning som ges till nigon annan. Till skillnad fran uppdrag ar
inriktning nagot man ocksa kan ta fram at sig sjilv”’, exempelvis under en insats da inriktningen
formuleras utifran avsikt och malbild med utgangspunkt i den forestaende eller intriffade hindelsen.¢

Avslutningsvis dr det pa sin plats att formulera innebérden i begreppet ansvar. Ansvar innebir en
torpliktelse att se till att nagot, exempelvis ett uppdrag, genomfors samt skyldighet att sta till svars och
ta vissa konsekvenser om sa icke sker. Det finns flera typer av ansvar, exempelvis moraliskt ansvar
och politiskt ansvar. Kopplat till ledarskap sa kan en allmint hallen definition som ”férpliktelse att se
till att nagot genomfors samt skyldighet att sta till svars och utsta konsekvenser om sa icke sker” vara
en tillrdckligt precis formulering. Vad som ir konsekvenser maste konkretiseras utifran en given
situation, men 6vergripande sa kan konsekvenser vara politiska, ekonomiska, straffrittsliga eller
sociala. Inte sillan 1 en kombination.

Ansvar har vil ocksa en mer 6vergripande innebérd, sa att man kan ha ansvar fér funktionaliteten i
ett visst system vilket kan vara en komplex sammansittning av att tillse resurser, underhall,
kompetensforsorjning, etc. Allt som gar fel faller sedan under en aktérs ansvar. Denna logik drivs ofta
av medieaktorer efter ett offentligt misslyckande gentemot t.ex. regeringsforetridare. Argument om
var det formella ansvaret faktiskt ligger brukar inte betraktas som vederhiftiga i dessa sammanhang.¢’

2.6 Ledarsskapskapital

Konceptet ledarskapskapital dr ett verktyg som samlar ovanstiende resonemang, och 6ppnar upp for
ytterligare aspekter, som tillsammans avgér méjligheterna nagon har att paverka en organisatorisk
omgivning. Det dr viktigt att inte lasa resonemangen till de exempel pa vad som skapar
ledarskapskapital som anges nedan, utan att precis som i all utvecklingsverksamhet vidmakthalla ett
kritiskt men kreativt tinkande.

Begreppet ledarskapskapital hirstammar frin Bennister et al. och syftar inte pa en individuell
uppsittning egenskaper, utan en institutionell ”fullmakt” som kan exploateras, expanderas eller
torbrukas beroende pa ledarens agerande.% Ledarskapskapitalet speglar individens kontextuellt givna
formaga att leda och skapa kollektiva resultat. Dess ursprungliga operationalisering rorde specifikt
politiskt ledarskap, men steget édr inte langt till en tillimpning pa ledarskap i férvaltningsstrukturer,
och sdrskilt inom totalférsvar och krishantering. Man kan se det som att individen tar emot nyckeln
till en bil vid sitt tilltride av en befattning, men hur bilens framférs, tankas och navigeras avgor dess
relativa nytta.

Ledarskapskapital dr alltsa till for spenderas for att dstadkomma resultat, men hallbarbeten i ledarskapet beror pa
bur detta kapital ackumuleras, konsolideras, riskeras och forloras.
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Ur ett aktorsgemensamt perspektiv samlas flera potentiella ledare, var och en med ett existerande
ledarskapskapital som bestir av deras olika uppsittningar av killor till auktoritet, det fértroende de
atnjuter, de mandat som givits dem, samt andra mer eller mindre 6verlappande tillgangar att anvinda i
en implicit f6rhandling om att utéva inflytande 6ver den gemensamma insatsen. Intuitivt férstar och
analyserar den erfarne ledaren dragkampen i en sadan situation och ser till att maximera avkastningen
pé eget investerat ledarskapskapital. Aven oénskade typer av agerande kan anvindas for att driva
igenom sin vilja pa kort sikt, t.ex. undergrivande av andra ledares kapital, oheliga allianser eller brott
mot informella regler f6r samverkan. Sidant agerande har dock en tendens att urholka utévarens
ledarskapskapital 6ver tid.

Anpassar man den logik som Bennister et al. uttrycker till ledarskap i aktérsgemensamma
sammanhang kan man alltsa siga att ledarskapskapital utgoérs av en kombination av individuella,
relationella och institutionella tillgangar.® I sin ursprungliga form operationaliserades dessa
storheter 1 kluster av egenskaper hos ledaren som vigdes samman i ett index for att studera
konjunkturen hos en individs ledarskapskapital. Man konstaterade ocksa att liknelsen vid
finansmarknadens forstaelse av kapital har sina begrinsningar, som till exempel att man inte far nagon
rinta om man samlar ledarskapskapital pa hég utan att investera det i meningsfulla
samverkansinsatser. For vart indamal ar det tillriackligt att definiera de mest relevanta kategorierna
som bor vigas samman for att vi ska forsta den sammansatta naturen av var férmaga att utéva
ledarskap. Har foljer ett forsok att pa ett kortfattat vis operationalisera dessa individuella, relationella
och institutionella tillgangar (Tabell 1), 4ven om det ibland dr svart att dra en tydlig grins mellan dem.

Tabell 1. Operationalisering av ledarskapskapital inom totalforsvar och krishantering.

Ledarskapskapital
Individuella tillgangar Relationella tillgngar Institutionella tillgangar
« Expertis o Etablerade relationer : kﬂ?nségttnlng och policy
. Erfgrenhet * Personligt anseende e Resurser
¢ Information * Fortroen(_je P e Institutionellt anseende
o Karisma * Kommunikativ formaga e Organisationskultur
* Nétverk e Sociala normer

Det gar sikert att tinka sig andra tillgangar av vikt for ledarskapskapital. Var poing dr dock att
resultaten som har att gora med ledarskap inte uteslutande beror pa vilken person som hamnar i den
heta stolen eller pa vilken institution hen representerar, utan pa hur ledaren anvinder sig av sitt
ledarskapskapital som utgérs av kombinationen av en mingd olika tillgdngar.

Ledarskapskapital dr alltid kopplat till en given tidpunkt i ett givet organisatoriskt sammanhang. Detta
innebir att en individ kan ha olika mycket ledarskapskapital beroende pé var individen verkar.
Exempelvis kan en individ ha mycket kapital i relationer till beslutsfattare pa hégre samhallsniva,
sasom politiker i en regering, men ha lidgre kapital i relation till medarbetare i den egna organisationen,
eller tvirt om.
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2.7 Foljarskap och medarbetarskap

Finns det nagon som leder sa finns det rimligen nigon som féljer, annars faller vil mycket av den
begreppsliga kirnan i ledarskap? Vid en forsta anblick ter sig pastiendet rimligt, men det ér inte
oproblematiskt att tala om “féljarskap” som ett begrepp i den andra dnden av ledarskapets
kontinuum. Logiken med ledare-foljare riskerar att skapa en for sniv, och ibland felaktig, inramning
av ledarskap. Att se till att en grupp presterar sa bra den bara kan handlar ju inte n6dvindigtvis om att
ledaren pekar ut vigen och resten foljer. Ledaren kan t.ex. tillita stor autonomi, men ange inom vilka
grinser som den giller. Ordet medarbetarskap blir dirfor ett nédvindigt begrepp att inkludera i
ledarskapsdiskussionen. Dock menar vi att det dnd4 finns situationer dir tankefiguren ledare-foljare ér
tillimpbar.

Ur ett aktérsgemensamt perspektiv blir resonemangen om féljarskap och medarbetarskap sarskilt
intressanta da individer i ena stunden ir ledare 1 sin egen organisation, men av olika skil blir ”f6ljare”
1 ett storre sammanhang. I teorin kan det lata ldtt att ga fran att vara ledare till att vara medarbetare
eller féljare, men i praktiken kan det uppsta rollkonflikter och friktioner, exempelvis kopplat till en
torindrad maktdynamik och prestige. Kortfattat kan man sammanfatta med att det ar situationen och
sammanhanget som avgor om du ir ledare eller medarbetare/foljare. Ar du lojal mot systemet for
krishantering och totalforsvar finns det krav pa dig att du som ledare ocksa kan behova f6lja, och
framforallt agera medarbetare i en aktérsgemensam miljo.
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3. Olika ledarskapsarketyper i olika ledarskapssammanhang

3.1 Intfroduktion

Betydelsen av den fysiska och sociala platsen har linge lyfts inom ledarskapsforskningen.” Samtidigt
finns det olika sitt att systematisera vad ett ledarskapssammanhang bestar av. En grundliggande
indelning kan goras i ”ledarskap 1 vardagen” och “ledarskap under pafrestande foérhallanden”. Nir det
giller det senare dr forskningen inte enad kring en och samma term. Ibland anvinds metaforliknande
beskrivningar som ”Sitting in the hotseat™! eller ”Leadership in the extremis”.’? Alternativt ramas
ledarskapsresonemangen in utifrain mer eller mindre specifika scenarier sisom ”Leadership in
humanitarian operations”,’? eller ramas in utifrin en viss profession, exempelvis “Military

leadership.”74

Ledarskap under péfrestande férhallanden priglas av en kombination av omstindigheter som gor
ledarskapet sdrskilt utmanande. Sddana omstindigheter dr exempelvis intriffade eller nira férestiende
torluster av olika slag, stora virden som star pa spel, upplevelser av oklarhet och osikerhet, tidsbrist,
resursbrist och olika former av stress.”> Ett konkret exempel pa speciellt utmanande situationer ar nar
representanter fran olika organisationer, under svara omstindigheter, tillsammans behéver prioritera
mellan olika atgirdsbehov.

Vid en forsta anblick ter det sig enkelt och naturligt att helt sarskilja mellan ledarskap i vardagen och
ledarskap under pafrestande férhallanden, men i praktiken behover de inte vara vitt skilda. Vad som
ar utmanande 1 vardagen kan ocksa vara utmanande nar det stormar, och tvirt om. Men framférallt
skapas forutsittningar for ett fungerande ledarskap under pafrestande férhallanden till stor del 1
arbete som sker i vardagen, exempelvis genom forberedelser.

Aven om det kan vara problematiskt att skapa skarpa konceptuella uppdelningar i
ledarskapssammanhang sa finns det speciella krav pa de ledare som verkar under péfrestande
forhallanden.”0 Dirtill finns det sannolikt olika krav beroende pa i vilka organisatoriska sammanhang
en ledare verkar.

3.2 Ledarskap i olika organisatoriska sammanhang

Foljande resonemang tar sin generella utgangspunkt i villkoren for hantering av samhallsstorningar
under krig och fred, dvs situationer som i regel innebir pafrestande forhallanden f6r olika ledare.
Syftet med kap 3 ir att forbittra forutsittningarna for att forstd, diskutera och utveckla ledarskap 1
olika organisatoriska sammanhang. Det konceptuella resonemanget utgar fran ett aktérsgemensamt
perspektiv, d.v.s. en analytisk startpunkt som inbegriper samhallets samlade resurser i form av en
uppsittning olika organisationer med skilda uppdrag, juridiska villkor och kulturer.

Nedan foljer en modell som bygger pa fem olika roller, som i sin tur identifieras utifran sina
respektive organisatoriska sammanhang. Rollerna ska betraktas som arketyper som ror sig pa olika
spelplaner med delvis olika formella och informella regler. Innehaéllet dr en utveckling av vad som
tidigare beskrivits i Uhr och Frykmer”” och dr att betrakta som en grov sortering dir varje
sammanhang gar att dela in 1 ytterligare delar. En viktig aspekt som styr indelningen i roller 4r om
tydliga formella mandat foreligger, d.v.s. om ndgra har fatt bide uppdrag och befogenheter, och om
dessa mandat inbegriper legitim makt (auktoritet) att bestimma 6ver andra eller inte nir det kommer
till inriktning och samordning av verksamheter.

Indelningen av de fem rollerna dr inte en beskrivning av en statisk verklighet, utan mer en principiell
sortering. Det dr viktigt att komma ihag att modellen i sig inte gor ansprak att férorda vilka typer av
egenskaper och beteenden som bor efterstrivas hos individer. Diremot kan den anvindas som
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konceptuell grund for att féra sidana resonemang. Den dr inte heller en exakt avbild av ett befintligt
byrakratiskt system.

3.2.1 Roll 1 - Ledaren som har starkt mandat i egen organisation

Det forsta ssammanhanget for ledarskap dr vad som kan beskrivas som ett traditionellt
ledarskapsperspektiv, dir en individ utévar inflytande i en organisation i syfte att nd organisationens
mal. Vanligen finns etablerade beslutshierarkier och 6vriga byrikratiska ramar som utgér en tydlig
fond for ledarskapet. Det finns ocksa oftast en, 1 jimforelse, enhetlig organisationskultur med
exempelvis ett gemensamt sprak och gemensamma ideal.

Med mandat féljer i regel ansvar (se kap 2.5). En ledare som har mandat och ansvar ér hir i regel
chef. Chefskap och ledarskap kan ses som olika sidor av samma mynt dér chefskapet betonar de
formella villkor och uppgifter som féljer med en roll medan ledarskap sitter ljuset pa beteenden och
relationer ur ett socialt perspektiv. Vi har tidigare lyft ett resonemang om att mandat kan vara svagt
eller starkt, dar ett starkt mandat ofta h6r samman med en tydlig uppgift, ett tydligt ansvar och
formella mojligheter till sanktioner om beslut inte efterfoljs. Nar vi diskuterar ledaren som har mandat
1 egen organisation utgar vi fran att det foreligger ett starkt mandat. Naturligtvis finns det
maktrelationer i en organisation som inte utgar fran starkt mandat, men det 4r inte dessa som dr
utgangspunkten for vart resonemang,.

Inom givna ramar har ledaren alltsa mojlighet att bestimma vad som ska goras (inriktning) och hur
(samordning). Det finns i praktiken, och teorin, en rad olika sitt som ledarskapet kan utformas. Precis
som 1 alla organisatoriska sammanhang ér det viktigt att komma ihag att fértroende, legitim makt i sin
formella form och informella maktstrukturer paverkar effekterna av ledarskapet.

Organisation x Organisation y
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Figur 1 - Ledaren som har mandat i egen organisation. Oftast priglas den
organisatoriska miljén av en férhéllandevis homogen kultur med ett
gemensamt sprak och gemensamma ideal.
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3.2.2 Roll 2 - Ledaren som har starkt mandat i ett aktérsgemensamt sammanhang

Det finns flera situationer da en organisation i en specifik friga har formellt mandat att styra 6ver en
annan organisations verksamhet. I samband med krig och kriser kan det exempelvis réra sig om
smittskyddsatgirder, ransonering eller evakuering. Mandat i ett aktGrsgemensamt sammanhang ar
alltsa alltid kopplat till specifika fragor. Det finns utifran den svenska regeringsformen inte nagon som
vid nagot tillflle har ritt att bestimma 6ver alla i alla fragor. En sidan 16sning skulle innebira en helt
totalitir konstruktion som gar emot flera av de virden som sambhillets samlade resurser ar till for att
skydda, varfor de flesta liberala demokratier tillimpar konstitutionell maktdelning. Franvaron av en
allomfattande beslutshierarki som ticker annat dn specifika avgrinsade fragor ér ett av skilen till att
det dr svart att placera in alla samhillets samlade resurser i en enda formell struktur.

Det finns atminstone fyra villkor som sarskiljer forutsittningarna for en ledare med mandat i ett
aktorsgemensamt sammanhang fran ledaren dar mandatet begrinsas till inriktning och samordning
inom egen organisation: (1) Mandatet begrinsat till en eller nagra specifika fragor i ett givet
sammanhang. (2) Den organisatoriska miljon dar beslut fattas och ska effektueras bestar av ett
konglomerat av olika organisationer, vilket gor att “orderkedjan” inte ér lika rak som den normalt ar
inom en och samma organisation. (3) Det férekomma flera ledare med olika mandat i samma
aktorsgemensamma sammanhang, vilket kan férandra fordelningen av legitim makt mellan inblandade
aktorer beroende pa vad som beaktas 1 stunden. (4) Det kommer med stor sannolikhet rida en
heterogen organisatorisk kultur med olika sprik och normer. Férekomsten av olika barridrer som
forsvarar effektiv kommunikation kan vara pataglig.
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Figur 2 - Ledaren som har starkt mandat i ett aktorsgemensamt sammanhang. T1ll
skillnad fran miljén i en och samma organisation kan denna typ av
organisatorisk miljé priglas av storre olikheter i kultur, sprak och ideal.
Det dr viktigt att fortydliga att ett mandat som stracker sig utanfér en
organisation i regel avgrinsat till en eller i fragor.
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3.2.3 Roll 3 - Samverkaren med dubbla roller

Vid aktorsgemensam hantering av samhaillsstorningar triffas ofta representanter fran olika
organisationer for att utfora aktiviteter som vi normalt associerar med samverkan, som att dela
information, komma 6verens om inriktning, genomféra gemensam planering av atgarder etc. De
individer som representerar sin egen organisation i ett sidant aktérsgemensamt sammanhang har tva
intressen att ta hinsyn till; den egna organisationens och aktorskollektivets. Ibland sammanfaller dessa
tva intressen. Ibland gor de det inte. Samtidigt ldggs stor vikt vid helhetssyn och att samhillets
samlade resurser ska anvindas sa effektivt som mdjligt, vilket skapar en férvintan att perspektivet ska
ligga pa helhetens bista, snarare 4n vad som 4r bist for den egna organisationen. Den involverade
individen—samverkaren—kan tvingas hantera konflikter mellan sin egen organisations mal, andra
organisationers mal, och vad som idr bast f6r helheten. Ledarskapet, som hir egentligen bor kallas
”samverkansledarskap” eller liknande, kan alltsd innebira forhandlingssituationer mellan aktérer som
inte sallan forséker framstalla sin organisations intressen som viktiga delar i helhetens bista.

Om inte samverkaren har mandat att fatta beslut 4 sin egen organisations vignar beh6vs en intensiv
dialog mellan samverkaren och de personerna inom den egna organisationen som har mandat att fatta
beslut i fragan. Rollen som samverkare blir da mer i form av en informationsbirare, eller
sambandsperson. En sidan informationsbarare kan vara betydelsefull, bade f6r hemmaorganisationen
och for hela det aktérsgemensamma sammanhanget, men i dessa situationer blir de ledarskapsmassiga
aspekterna, som de beskrivs i denna text, timligen perifera.

De miljoer dir representanter fran olika organisationer méts kommer att vara arenor dir aspekter av
tortroende, legitimitet och makt manifesteras genom sociala samspel som inte ar helt enkla att forsta
och férhalla sig till. Speciellt inte ndr tiden 4r knapp och héga virden bade for organisationerna och
hela samhillet star pa spel.

I forskningslitteratur finns flera olika resonemang som berér Samverkaren med dubbla roller,
exempelvis “collaborative governance”,’8 eller ”Collaborative crisis management”.” Aven litteratur
om ”Boundary spanners” ir relevant for resonemanget.8 Collective action dr en kunskapstradition
som sitter ljuset pa tvirsektoriellt samarbete och anvinder sig av begrepp som design av
organisatoriska grinssnitt. En nyckelforfattare dr Kornberger8! och inom denna tradition finns ocksa
forskning utifran krishanteringssammanhang.8?
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Figur 3 - Samverkaren med dubbla roller. Individerna som innehar denna roll férvintas
representera bade den egna organisationen och vara en del 1 en stérre helhet. I denna
roll kan det litt uppsta intressekonflikter mellan vad som ir bist for egen organisation
och vad som ir bist for helheten.
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3.2.4 Roll 4 - Metaledaren

Nir minga representanter fran olika organisationer triffas med syfte att anvinda samhillets samlade
resurser pa basta sitt (eller mojligen bara dela ligesbild) krivs det ofta nagon som tar initiativ,
modererar och verkar for att man kommer 6verens om vad som ska goras och pa vilket sitt. Nagon
som faciliterar, men som ocksa vid behov kan driva pa och sjilv vara delaktig i beslutsprocesser, samt
sitta sin trovirdighet pa spel. I praktiken kan det vara en representant som har geografiskt
omradesansvar eller sektorsansvar, och som utifran sin myndighetsinstruktion ska “verka fo1r”
inriktning och samordning i en ”metaorganisation”s3 bestdende av ett konglomerat av olika
organisationer. Denna roll kan kallas metaledare.

Metaledaren har inte ett formellt mandat som ér tvingande pa samma sitt som Roll 1 och Roll 2, men
anda en ”starkare” position an Roll 3. Om uppgiften ska kunna genomforas framgangsrikt krivs dock
relationer som bygger pa saker som fortroende och auktoritet. Dessa ir saklart centrala dven i de
6vriga rollerna, men i Roll 1och 2 finns det starkare formella mandatet som ytterligare en dimension
som paverkar méjligheterna att utéva ledarskap. Aven om metaledaren saknar starka mandat kan
personen komma in med olika ledarskapskapital, som en syntes av olika faktorer (se kap 2.6). En
individ med hogt ledarskapskapital har moéjlighet att narma sig Roll 1 och 2. Det ar viktigt att tinka pa
att ledarskapskapital forindras 6ver tid, och med det férindras mojligheterna f6r Roll 4 att utéva
inflytande.

Precis som i alla ssmmanhang dar olika organisationer méts maste man rikna med att olika normer,

ideal och sprak mots pa samma arena. Dessutom dr sammansittningen av individer helt eller delvis
tillfallig.

Utgéar man fran litteraturen om “metaledarskap”48> sa ryms flera olika ambitionsnivéer, frin att vara
just ndgon som kopplar ihop minniskor och agerar motesordforande, till nigon som tar en aktiv roll 1
beslutsfattandet. I den milj6 dar metaledaren verkar blir det sérskilt relevant att tinka pa saker som
medarbetarskap inklusive féljarskap. Inte bara kan en individ som 4r van vid att ha en ledarskapsroll
behéva inordna sig i métesregler, agendor och rutiner man sjilv inte bestimmer 6ver, utan ocksa i vissa
fall inta en roll som till del priglas av vad som skulle kunna liknas vid f6ljarskap. Metaledarskap kan
kopplas till vad som i collaborative governance kallas steward”.8¢

En viktig fraga att stilla sig dr vilket ansvar en metaledare har f6r utfallet av det aktérsgemensamma
agerandet. En ledare som har mandat far i regel ocksa ett formellt ansvar ”pa képet”, men fullt sa
enkelt dr det inte nir det kommer till metaledaren som agerar tillsammans med andra bortom en enda
sammanhallande beslutshierarki. Exempelvis kan en metaledare utifran sitt uppdrag normalt inte ta
6ver ansvar f6r arbetsmiljon i nigon annans organisation. Nir det kommer till ansvar £6r hur en
hantering av en samhillsstérning faller ut blir det i regel invecklade resonemang om hur lingt nagons
ansvar stracker sig. I dessa diskussioner blir det extra viktigt att tydliggéra vilken typ av ansvar som
diskuteras, exempelvis arbetsrittsligt, moraliskt, politiskt osv. Det ligger utanfor syftet med denna text
att fororda 16sningar pa ansvarsférdelningsfragan nir det kommer till olika aspekter av
aktérsgemensam hantering.
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Figur 4 — Metaledaren. Metaledaren ska koppla samman, facilitera och bidra till aktérsgemensam
inriktning och samordning. Denna roll stdr infér ett konglomerat av olika organisationer med
olika kulturer, sprak och ideal. Dessutom finns en relativt stor oférutsigbarhet i hur
sammansittningen av organisationer kommer se ut. Det dyker som regel upp helt nya aktorer
som inte fatt utrymme i planeringsarbetet.

3.2.5 Roll 5 - Den symboliska ledaren

Vid stora hindelser kommer det finnas en eller flera personer som regelbundet syns och hors i det
offentliga samtalet, ”férkroppsligar” sambhillets respons, och som dirigenom utdvar inflytande 6ver
hur samhillets samlade resurser tinker och agerar. Ofta blir dessa individer symboliskt viktiga,
praktiskt betydelsefulla och agerar pa ett sitt som “’samlar nationen”, etc. Personen kan vara politiker,
men ocksa myndighetsforetradare, riddningsledare, niringslivsrepresentant, kunglighet eller nagon
som ingen kunde forestilla sig innan situationen uppstod. Den symboliska ledaren kan ocksa vara ett
resultat av en medveten strategi fOr att forma narrativet genom att utse en talesperson med vissa
egenskaper/kvaliteter som ligger bortom ordinarie ledares. Roll 5 ir att betrakta som en informell
ledarskapsroll, men som fortfarande kan forstas utifran exempelvis makt och ledarskapskapital. I
amerikansk samhallsdebatt anses presidenten dga “’the bully pulpit” — en férmaga att styra debatten i
kraft av sitt imbete utan att anvinda formella maktmedel.

Etiketten ”symbolisk” betyder alltsa inte att personens agerande saknar reella effekter. Inte heller ér
det nédvindigt att den symboliske ledaren utgar fran ett nationellt perspektiv. Det skulle kunna vara
ett lokalt eller regionalt. Kirnan ar att ”foljarskapet” dr heterogent, att det saknas en enhetlig och
tydligt avgrinsande organisation som fond for ledarskapet, och att ledarskapet till stor del bygger pa
enkelriktad kommunikation.
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Figur 5 - Den symboliska ledaren. Till skillnad fran de andra arketyperna sker ingen eller lite
6msesidig interaktion mellan den symboliska ledaren och de som paverkas av personens
agerande. Ofta syns personen i media och ”sinder” sdvil analyser som forslag pd vad som bor
goras. Har den symboliska ledaren ett starkt ledarskapskapital kommer 6vriga ledare (och
andra) att paverkas.

I ndsta underkapitel beskrivs att samma individer kan ha olika roller och vad det kan fa for
konsekvenser. Den symboliska ledaren ir inget undantag. Tvirtom dr det sannolikt att denna roll
kombineras med en eller flera av de 6vriga.
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3.3 En individ kan rora sig i flera sammanhang och ha flera roller

Av rollbeskrivningarna ovan (3.2.1-3.2.5) framgar att i manga situationer kan ledare behéva vixla
mellan olika roller, t ex. mellan att leda inom den egna organisationen och att agera
medarbetare/foljare i ett storre sammanhang. Anpassning och flexibilitet hos ledare dterkommer
standigt i ledarskapslitteraturen, bland vanliga metaforer for ledarskap figurerar ”jongléren” och
“akrobaten”. Det handlar dock i regel om att anpassa ledarskapet till olika behov hos medarbetare (t.
ex. situationsanpassat ledarskap) eller att vixla mellan olika ledarroller inom den egna organisationen
(t. ex. coach, inspiratdr, organisator osv). Vid aktérsgemensamma insatser vid krig eller kris kan det
handla om mer komplexa och potentiellt konfliktladdade anpassningar mellan olika roller
(ledare/foljare), organisationskulturer och férvintningar (t. ex. operativ handling / symboliskt
ledarskap). Under svara betingelser kan behovet att vixla roller uppkomma snabbt, oplanerat och
under tidspress. En ytterligare pafrestning for individen vid sadana rollvixlingar kan ligga 1 att besitta
ett starkt ledarskapskapital inom en roll, men ett svagare inom andra roller. Till sist betonar vi att
arketyperna ovan dr en férenkling, och att det 1 praktiken finns kombinationer av roller i ett
komplicerat nitverk av olika ledare som paverkar varandra i olika riktningar. Denna helhet av ledare
och ledarskapsrelationer beskrivs ibland som “Leadership in the plural”.87

4. Avslutning

Vi har forslagit en begreppslig apparat for att tinka, tala, utveckla och agera ledarskap 1 ett
aktorsgemensamt sammanhang dir det finns manga ledare med olika roller och férutsittningar.
Forhoppningsvis ger innehallet i denna publikation stéd och stadga it fortsatt arbete med att foresla
onskvirda egenskaper, kunskaper och beteenden. Vi har medvetet valt att inte foresla vad som ér
onskvirt pa individniva, da detta ligger i andra kontinuerliga utvecklingsinitiativ. Regler, strukturer
och andra normer kommer sannolikt férandras, medan det konceptuella resonemanget vi f6r om
begrepp och arketyper kan vara mer stabilt 6ver tid.

I skrivande stund star samhillet infor en stor forindring i det sdkerhetspolitiska landskapet. Med det
foljer nya idéer och krav, inte minst rorande forvintningar pa ledarskap. Vi som skrivit rapporten ser
ett fokus pa initiativtagande, Okat sikerhetstinkande och en politisk ambition att vara mer delaktig i
beslutsprocesser. Vi ser dndringar i sprakbruk, till exempel en férskjutning fran att hantera alla
aktoérsgemensamma problem genom ”’samverkan” till att numera prata mer med ord som styrning”
och ”ledning” (dven dir det inte finns speciellt starka mandat). Nya policys och ideal ir pa inging och
den som hade lagt ledarskapskapital igar kan fa ett hogt i morgon, och vice versa.

Avslutningsvis vill vi dterga till den kunskapssyn som vi ger uttryck for i flera delar av publikationen.
Det ir ett svarnavigerat kunskapsomrade. Forfattare pratar om samma sak med olika ord, och med
samma ord beskriver de olika saker. Men istéllet for att vara uppgiven infér denna utmanande
forutsittning uppmanas den vetgirige lisaren att med var text som inspiration fortsitta att botanisera i
den myllrande kunskapsmingden.
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