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    FÖRORD

    Temat ledarskap under stress har mer eller mindre varit i fokus under mina drygt tre decenniers forskningsverksamhet i olika akademiska miljöer. Under en stor del av denna tid har jag även haft förmånen att själv utöva ledarskap, bland annat som prorektor och bitvis som tillförordnad eller tjänsteförrättande rektor vid Försvarshögskolan. Denna teoretiska och praktiska erfarenhet borde ju utgöra en god grund om man ska författa något inom ämnet.

    År 2009 gav Liber ut Ledarskapsboken där jag bidrog med ett kapitel om ledarskap vid kriser. Denna bok bygger vidare på detta kapitel vars textinnehåll är utökat och uppdaterat. Det är emellertid främst genom presentationer av ramverket kring detta svåra ledarskap som kapitlet vuxit till en bok. Särskilt avsnittet om åtgärder för att förbättra ledarskap under stress är utökat och utgör nu bokens största enskilda del. Sannolikt speglar detta mitt vurmande för tillämpad forskning, då jag vill att den ska resultera i tillämpningar – komma till nytta.

    Boken har två primära målgrupper: Den ena är studenter och praktiker inom yrken som ska hantera akuta händelser. Typiska exempel är operativ personal som läkare och sjuksköterskor, anställda inom ”blåljusverksamheter” såsom ambulanssjukvårdare, brandmän och poliser, officerare och annan personal inom försvaret, flyg- och sjöräddning, riskfylld industriell verksamhet, samt journalister. Den andra målgruppen är personer som på olika sätt ska stödja sådan operativ personal: kuratorer, psykologer, präster och personer inom personaltjänst. Förhoppningsvis kan även alla andra som har ledarbefattningar ha glädje av texten, eftersom stressnivån som bekant understundom kan bli synnerligen påfrestande även i ”vanlig” vardaglig verksamhet.

    Texten bygger till stor del på egen och kollegors forskning under en lång följd av år, och det är många man skulle vilja tacka vid ett sådant här tillfälle. Ett antal kollegor under årens lopp och, inte minst, ”min” nuvarande forskargrupp vid Försvarshögskolan: Aida Alvinius, Maria Fors, Peder Hyllengren, Camilla Kylin, Sofia Nilsson och Misa Sjöberg. Jag brukar kalla dem för juniorlandslaget i ledarskapsforskning, och om några år kommer vi att läsa deras läroböcker.

    Det är ändå två personer jag särskilt vill tacka. Den första är Lena Carlsson, administratör vid Försvarshögskolan, som alltsedan 1977 har skrivit ut och korrigerat mina alster. Den andra är min fru Bodil Wilde Larsson, tillika professor i omvårdnad. Av alla hennes goda sidor är det en jag särskilt vill lyfta fram här – hennes allmänna klokskap vid tidiga genomläsningar. Så, till sist, trevlig läsning av Ledarskap under stress!

    Karlstad, januari 2010

    Gerry Larsson

  


  
    KAPITEL 1

    LEDARSKAP UNDER STRESS

    Denna bok handlar om ledarskap under stress. Utöver problematiken med vad som avses med ledarskap, väcker detta frågan om vad som avses med under stress. Att som idrottsledare motivera en spelare som tappat sugen kan vara stressande. Ibland kan det vara lika svårt att få övermotiverade spelare att lägga band på sig själva. En avdelningschef på en vårdavdelning som brottas med kombinationen av överbeläggning och underbemanning kan uppleva stress. Detsamma gäller chefer som måste välja en angelägen verksamhet på bekostnad av en annan till följd av besparingskrav. Exemplen på svåra ledarskapssituationer är oräkneliga. En avgränsning är nödvändig och den innebär här att uppmärksamheten främst, men inte enbart, riktas mot situationer där mycket står på spel och där konsekvenser av felaktiga beslut kan bli allvarliga. Särskilt svåra är naturligtvis de fall där människors liv och hälsa hotas, även om flertalet av oss sällan eller aldrig hamnar i ledarpositioner i sådana situationer. Sannolikt finns det dock mycket att lära även för mer vardagligt ledarskap genom en inblick i hur det är när allting ställs på sin spets.

    Det moderna samhället är sårbart, exempelvis på så sätt att hot såsom klimatförändringar och miljökatastrofer kan få konsekvenser för stora befolkningsgrupper. Denna typ av risker följer inga nationella eller organisatoriska gränser, och de kan inte heller kontrolleras av enskilda personer, grupper eller stater. Ibland är de också ”osynliga” men finns där i bakgrunden, till exempel radioaktiv strålning. Ser man ingen vändpunkt eller slut på händelsen blir det också svårare att bearbeta den och lägga den bakom sig (Enander 2006). Andra, mer konkreta typer av hot som trafikolyckor och våldsbrott, kan däremot vara smärtsamt tydliga till sin karaktär.

    Vi möts dagligen i media av nyheter om allvarliga olyckor, kriser och krig. Dessa händelser måste hanteras och det finns ett antal yrkesgrupper som har krisen som sin vardag. Ledarskap i dessa lägen är speciellt, ty här står såväl mänskligt liv som stora materiella värden på spel. Ledarskapet handlar bland annat om att ena stunden leda med befälsrätt inom den egna organisationen och att den andra leda i samverkansform, utan befälsrätt, med andra organisationer. Stressnivån är stundtals extremt hög och sammantaget är detta kanske det svåraste ledarskapet av alla.

    Under ett antal år har jag och mina kollegor vid Försvarshögskolan haft möjlighet att studera ledarskap i svåra situationer. Ofta har det handlat om långa djupintervjuer med personer som haft ledarpositioner vid olika kriser. Ett resultat av de tankar som framkom vid intervjuerna är innehållet i denna bok, som till stor del grundar sig på dessa studier. Texten består av fyra delar efter en introduktion av det yttre sammanhanget – vad som utmärker starkt stressfyllda situationer och de speciella villkor för ledarskap som dessa innebär. Den första delen innehåller presentationer av generella modeller över ledarskap och stress. Del två utgörs av teoretiska fördjupningar inom några utvalda områden som visat sig ha betydelse för ledarskap under stress. Som exempel kan nämnas inverkan av destruktivt ledarskap och moralisk stress. Den tredje delen är göra-orienterad: här redovisas erfarenheter av olika ledarskapshandlingar före, under och efter kriser och svåra påfrestningar. Denna del bygger på mitt tidigare kapitel i Ledarskapsboken (Larsson 2009a). Den fjärde och avslutande delen handlar om olika åtgärder avsedda att leda till bättre ledarskap vid kriser. Del tre och fyra utgör tillsammans bokens mest centrala delar.

    Den internationella litteraturen på området är både rikhaltig och begränsad. Den är omfattande på två områden, dels studier inom den amerikanska krigsmakten, dels studier vid stora naturkatastrofer och olyckor. En svårighet med de förstnämnda är att det i USA handlar om en påtagligt annorlunda kultur än den svenska och om väsentligt större organisationsenheter än vad som någonsin lär bli aktuellt hos oss. En brist i detta sammanhang med merparten av katastroflitteraturen är att den mestadels haft fokus på psykisk belastning hos drabbade och insatspersonal snarare än på ledarskap. Som en följd av detta bygger boken i stor utsträckning på våra egna undersökningar inom området.

    
      CHEF ELLER LEDARE?

      Ledarskapsböcker brukar innehålla något om likheter och skillnader mellan att vara chef och att vara ledare. Begreppens innehåll varierar mellan olika författare och goda översikter återfinns i Bass (2008) och Hersey m.fl. (1969/2001). Typiska innebörder är att chefer tillsätts uppifrån, medan ledare får sitt mandat från dem han eller hon ska leda. Chefskap innebär att försöka uppnå organisatoriska mål. Ledarskap däremot uppstår så snart en person försöker påverka någon eller många andra att uppnå något mål. Detta kan, men behöver inte, vara organisationens mål.

      I den fortsatta framställningen görs ingen stor poäng av dessa begreppsskillnader. Såväl termen chef som ledare kommer att användas flitigt. Det genomgående och gemensamma är att det handlar om ledarskap (eller chefskap) inom arbetslivets sfär, och ofta i påfrestande sammanhang.

    

    VAD KÄNNETECKNAR STARKT PÅFRESTANDE SITUATIONER?

    Personer som arbetar inom akutsjukvård, som brandmän, officerare, poliser, sjöräddare med flera insatsyrken, lever i en mening i en händelsestyrd värld. Faktiska yttre omständigheter, som inte låter sig förhandlas bort, måste bemästras. Uttrycket ”händelsestyrd” är intuitivt tilltalande när en given situation betraktas med dessa yrkesgruppers ögon. Det kan till exempel vara en översvämning, en flygolycka eller ett terroristdåd. Byter man perspektiv och ser på händelsen ur ett samhälleligt systemperspektiv skulle det ofta vara mer relevant att tala om eskalerande processer som underminerar det sociala systemets förmåga att klara av störningar (Boin m.fl. 2005).

    På individnivå upplevs dock kriser ofta ha sin orsak i en plötslig händelse som vi är oförberedda på. Den slår till mot oss som en ”blixt från klar himmel”. Evolutionspsykologin har visat att människor sedan urminnes tider tenderar att underordna sig en stark ledare i krissituationer. Allmänhet och underställd personal vänder sina ögon mot dessa ledare. Man vill att de ska leda oss ut ur krisen, förklara vad som gick fel och övertyga oss om att det inte kommer att hända igen (Buss 1999).

    Det finns olika typer av kriser eller starkt stressfyllda händelser. Ett exempel på en klassifikation har tagits fram av den svenske psykiatern Tom Lundin (1992). Han delar in dessa händelser i naturkatastrofer och sådana händelser som människan varit upphov till. De senare delas i sin tur upp i olyckshändelser och händelser som är avsiktligt framkallade. Exempel på de sistnämnda är våldsanvändning, terrorhandlingar och krig; så kallade antagonistiska stressorer.

    En annan indelningsgrund tar sin utgångspunkt i krisens varaktighet (Elliot & Eisdorfer 1982). I denna bok ligger fokus på akuta, tidsbegränsade stressorer, till exempel en stor trafikolycka, snarare än på kroniska stressorer.

    Att tala om ”typer av stressfyllda händelser” rymmer dock en motsägelse om man utgår från psykologisk stressteori (som presenteras i del I). En kärna i denna teori är nämligen att man inte kan säga att en händelse i sig är stressfylld. Händelsen måste kopplas ihop med personens tolkning och upplevelse, för att det ska vara meningsfullt att tala om huruvida den är stressfylld eller ej (Lazarus 1991, 1999). Det som uppfattas som en stressor av en person behöver inte göras det av en annan – sanningen bor i betraktarens öga.

    Yrkesgrupper som är speciellt utvalda och tränade att klara svåra situationer lyckas ofta bemästra sina stressreaktioner så att arbetsprestationen inte påverkas negativt. Chefer inom dessa verksamheter är lika lite som andra immuna mot dysfunktionella stressreaktioner. Det är vanligt att ledare i denna typ av situationer:

    
      	inte förmår ha översikt

      	blir operativa och därigenom mister överblicken

      	tänker på det som har hänt i stället för att tänka framåt

      	inte disponerar tiden rätt utan försöker göra många saker samtidigt

      	förlorar tidsuppfattningen – felprioriterar och fokuserar på annat än huvudmålet

      	inte delegerar och inte använder alla resurser

      	inte söker information aktivt utan endast passivt tar emot den information som omgivningen ger

      	ger för komplexa eller otydliga order till underordnade (Larsson m.fl. 2006b)

    

    EPISODSPECIFIKA STRESSORER – EN FÖRDJUPNING

    I tabell 1.1 redovisas några av de vanligaste förhållanden som många operativa chefer uppfattar som stressande (intervjuundersökning med räddningschefer i 75 svenska kommuner; Ahlberg 1999).

    Tabell 1.1 Stressorer för räddningsledare (ur Ahlberg 1999).

    

    
    	Stora insatser där normala rutinåtgärder inte räcker till

    	Inledande kunskapsbrist om olycksomfattningen

    	Stark tidspress

    	Hantering av parallella tidsskalor

    	Påträngande press och nyfikna

    	Starka intryck

    	Fara för liv och hälsa

    	Ängslan för att inte räcka till

    

    

    Stressorerna i tabell 1.1 är redovisade utan inbördes rangordning. Samtliga utom den sistnämnda är yttre förhållanden, medan den sista står för en så kallad inre stressor. Med ”parallella tidsskalor” menas att man ska fatta beslut här och nu samtidigt som man tänker framåt, till exempel att förstärkning kan behöva inkallas om några timmar.

    Stressorerna kan se olika ut för olika yrkesgrupper. Några illustrationer hämtade från kommentarer jag fått i samband med personalutbildningar: Sjukvårdspersonal lyfter ofta fram att det för deras del handlar om beslut om liv och död där man kan känna en kunskapsbrist och en ängslan att göra fel prioriteringar. Ett annat exempel är tidspress: det finns massor att göra, samtidigt som man exempelvis ska hantera anhörigas känslor vid dödsfall. Poliser brukar nämna hotfulla situationer med snabba beslut och svåra juridiska överväganden. Inom kustbevakningen ska man bemästra stora geografiska områden där det tar lång tid att få förstärkning. Personer som sitter i beredskap vid företag och myndigheter, ”vanliga Svenssons”, kan stressas av att inte förstå en uppkommen situation på grund av att de inte behärskar just det ämnet, liksom att inte snabbt få tag på chefer och experter som behöver kallas in – listan skulle kunna göras lång.

    I globaliseringens spår följer att flera yrkesgrupper allt oftare blir inblandade i multinationella uppdrag. Som exempel kan nämnas biståndsarbetare, officerare, poliser och sjukvårdspersonal. Arbetsmiljömässigt kan dessa insatser präglas av ovana klimatförhållanden och trångboddhet, liksom av monotoni blandad med exponering för akut fara. Reglerad arbetstid finns inte: är man chef, så är man det 24 timmar om dygnet (Bartone m.fl. 1998; Johansson & Larsson 1998).

    Internationella insatser i samband med kriser innefattar också ett stort inslag av samverkan med aktörer från andra länders myndigheter och frivilligorganisationer. Att leda en akut verksamhet med medarbetare med olika språk, kulturer och föreställningar om hur sådana insatser ska utföras kan vara en utmaning. Graham Sumners (1906) klassiska begrepp etnocentrism förefaller ha stor relevans (se vidare del II). Med detta menas att man bedömer tillvaron och världen utifrån sin egen ställning och erfarenhet. Medvetna eller omedvetna värdebaserade bedömningar om ”de andra” blir lätt en källa till missförstånd och konflikter (Nilsson m.fl. 2007a; Shamir & Ben-Ari 1999).

    I samband med antagonistiska stressorer ställs poliser, liksom officerare på fredsbevarande uppdrag, inför situationen att inte vara partiska, att uppträda neutralt. Att bara få ta emot och inte få ”ge igen” kan skapa en frustration och successivt uppbyggd aggression. Andra uttryck för sådan så kallad kumulativ stress är oro, rastlöshet, irritation, sömnsvårigheter och överkonsumtion av alkohol. Sammantaget ställer detta stora krav på en professionell etik och på institutionellt acceptabla ”ventiler” såsom fysisk träning och avlastningssamtal (Johansson 2001; Michel 2005). En fördjupning kring omgivningskarakteristika som är av betydelse för ledarskap kommer att presenteras i del II.
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