FSPOS

Finansiella Sektorns Privat-
Offentliga Samverkan

Analys av den finansiella sektorns
krishantering under pandemin Covid-19

Gemensamma styrkor och utvecklingsomraden

21-11-08
FSPOS Arbetsgrupp Analys



Sammanfattning

Utvédrdering &r ett viktigt verktyg under och efter alla kriser for att dra lardomar och
utveckla organisationers formaga att hantera kris. Pandemin Covid-19 &r inget
undantag. Syftet med denna rapport &r att att identifiera och aterfora lardomar fran
krishanteringen hos sektorns aktorer och bidra till larande pa ldngre sikt.

Datainsamling gjordes genom intervjuer med 25 personer som representerade 20 olika
organisationer inom verksamheterna bank, forsdkring, myndighet, finansiell
infrastruktur och viardepappersbolag. Vid intervjutillfillet fick de berétta om styrkor och
peka pa utvecklingpotential i sin  krishanteringsformdga  utifrdn fyra
utvdrderingsomraden: organisation, process, system och kultur. Dessa intervjuer dgde
rum mellan mars och april 2021. I juni intervjuades ytterligare fyra personer som
representerade de organisationer som samordnat samverkanskonferenser, da detta
identifierats som ett viktigt omrdde vid intervjuerna.

Resultatet visar att sektorn som helhet har god krishanteringsformaga inom samtliga
utvdrderingsomraden. Sdrskilda styrkor som har identifierats &r snabbt, proaktivt
beslutsfattande, samverkan mellan aktorer, effektiviteten i krisledningarna samt
overgangen till att arbeta hemifrdn, bade i frdga om tekniska forutsdttningar och att
skapa god arbetsmiljo sdvdl for krisledning som medarbetare. Identifierade
utvecklingsomraden &r exempelvis att planera for uthdllighet och ©Overlamning i
krisledning samt att sdkerstélla erfarenhetsaterforing.

2(20)



Innehallsforteckning

1. INLEDNING 4
SYFTE MED UTVARDERINGEN «veuueeseeeseenssessrensrssersserssesssssssssssssssssssssssenssasssssssssesssesssessssssssnns 4
AVGRANSNINGAR ..eeuurenereneresersserssseessssssessrsssesssesssssssssssssssssessssssssssssssssssssnsssnssesssasssssssnnes 4

2. METOD 5

3. ANALYS 6
UTVARDERINGSOMRADE 1: ORGANISATION .uveererreeserensersssssessssssssssssserensessssssesssssssssssnsessnsens 6

BESKRIVNING AV OMRADET «..eeeeeeeteeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeaeseeteeeesseseessaeseeesssesssssnseeseessessssneeseessens 6
VAD HAR GATT BRA? oetteetieeeteteteeetetstseetstsssssesesesssssssssssssssssssessstssasstasssatssstssssssssstsressssrarssassre 6
VAD KAN FORBATTRAS FRAMAT L.oeiiiiiiiieeetieeeeeeeeeeeaetteeeeeeessessaeeseessssssssasaeseessssssssssseseesssns 8
REKOMMENDATIONER FOR OMRADET ORGANISATION ..evvvvveeeeeeeeinerereeeeesenesnnreeeeeesssssnsnseseeesssns 9
UTVARDERINGSONMRADE 2: PROCESS.1eeuuetessereeseresseressssesssssssssssssesssssssssssssssssssssssssessssssssssssssssssnss 10
BESKRIVNING AV OMRADET ...eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeteeeeeseseaeseneesessseseassnseeeeessssessssnseeeeessessensnneeees 10
VAD HAR GATT BRA? .eeeeteieiettteteteeeeetetsesssestsesesesessssssssassestssssssssssstasssssssasssssstssstssstsressssrasese 10
VAD KAN FORBATTRAS FRAMAT? ..eeiiiiiiiieeeiieeeeeeeeeeneeeeeeeesssessseeseeesssessnssssseessssssssnsssssessssns 14
REKOMMENDATIONER FOR OMRADET PROCESS ...vveveiieeeneeereeeeeeeereeneereeeeesesssssssreeeessessnssnssseees 14
UTVARDERINGSONMRADE 3: SYSTEM ..veeuueeeusereeneresseressssesssssssssssssesssssssssssssssssssssssssessssesssssssssssssnns 14
BESKRIVNING AV OMRADET ...eeeeeeeeeeeeeeaeeeeteeeeeseeeaasenteseesseeeasseseeseessesessssnseeeeessesesnsnneeees 14
VAD HAR GATT BRA? eettteieieeetetrteeeteteteesesestaeeesesesesssesssssessssssseseststssssaessatsessststesststsresrsararaee 15
VAD KAN FORBATTRAS FRAMAT? ...eiviiiiiiiieiieeeteeeteeeeeeeeeteeeeeeeteeseeesseesesseesssssesesesesasssesssssessanaee 16
REKOMMENDATIONER FOR OMRADET SYSTEM ..eettttununeeeeeeeetueeneeeeeeeereaennnaeeseeeeenuennnneeesseessennns 16
UTVARDERINGSOMRADE 4: KKULTUR ...eeuueteueereenereaseresssesnssessssssssesssssssssssssssssssssssssessnsssssssssssssssnne 16
BESKRIVNING AV OMRADET ...eeeeeeeeeeeeeeeeeeeteeeeeseseaasenteeessseseasseeeeseessssessssnneeeeessessessnneeees 16
VAD HAR GATT BRA? oeettteieeeeetetrteeeeeteesesesestseeesesssesssesssssesssssssessssssasssaessassesssessssssstssssssaraseee 17
VAD KAN FORBATTRAS FRAMAT? ...eiviviiiiiiiiieteiieeteeeeeteeeteeeeeesteeseeesseesssseesssssesesesesssesessssssssannee 18
REKOMMENDATIONER FOR OMRADET KULTUR ...cettttueeeeeeeeeeetteeeeeeeeeeereeenneeeseeeeesnennnneeesseennennns 18
4. AVSLUTANDE REFLEKTIONER 19
BILAGA 1 — EXEMPEL PA INTERVJUFRAGOR 20

3(20)



1. Inledning

Det globala utbrottet av coronaviruset covid-19 i borjan av 2020 skakade om vérlden och
stillde frdgan om sambhéllets skyddsvdrden pa sin spets. Ndr denna utvdrdering
genomfors under 2021, stdr samhdllet fortfarande infor komplexa fragestillningar om
nedstingningar med stor ekonomisk paverkan, en Overbelastad vard- och
omsorgssektor och inte minst, géllande liv och hilsa.

Paverkan fran covid-19-pandemin har varit en langdragen och till stor del ldgintensiv
kris for verksamheter och ménniskor. P& sa sitt har det varit en ovanlig situation,
eftersom krishéndelser ofta kdnnetecknas av ett betydligt mer pressat tidsldge. Hela
krisen har préglats av stor osékerhet for sdvil individer som organisationer och nationer;
kring viruset som sddant, hur samhdllet fordandrats, den globala spridningen och
paverkan pa varldslaget. For organisationer har detta inneburit kade behov av att forsta
och hantera verksamhetspaverkan, men dven hur personalen bertrs i sin roll som
anstédllda och som individer.

I manga organisationer har effekterna av pandemin inneburit en kullkastning av
arbetssétt och rutiner dar distansarbete blev det nya normala, med de méjligheter och
utmaningar det innebér. Situationen har dven stéllt krav pa samhdllsaktorernas férmaga
att hantera och arbeta med krisen. Den finansiella sektorn &r inget undantag. Under
2021 har FSPOS fétt i uppdrag att genomfora en utvardering for att analysera hur den
finansiella sektorns aktorer har hanterat den kris som covid-19 har inneburit.

Syfte med utvirderingen

Utvarderingen ska ge information om krishanteringen i den finansiella sektorn under
pandemin, vad som har fungerat bra och vad som kan utvecklas framat. Syftet med
utvdrderingen &r att identifiera och dterfora lardomar fran krishanteringen hos sektorns
aktorer samt bidra till lirande pa liangre sikt.

Avgrinsningar

Datainsamligen, rapporten och dess resultat fokuserar pa sektorns oOvergripande
krisledningsformaga avseende gemensamma styrkor och utvecklingsomraden. Den
syftar inte till att utvardera enskilda organisationer. Resultatpresentationen &r darfor
generaliserande och berér huvudsakligen erfarenheter som forekommer hos flera
aktorer. Detta innebér inte att alla resultat &r aktuella for samtliga, utan ska ses som en
bild av hur de organisationer som deltagit vid intervjuerna i allmédnhet har upplevt
situationen i sina respektive organisationer.

En annan viktig aspekt att ndmna &r att datainsamlingen endast dr baserad pa

uppfattningen hos personer med inblick i sin respektive organisations hantering av
pandemin, ofta frdn ledningsperspektiv. Det innebdr att rapporten inte speglar
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medarbetarperspektivet hos sektorns aktorer. Ett sadant perspektiv dr visserligen
intressant och viktigt att undersdka men det arbetet bor ske pa organisationsniva och
inte genom FSPOS.

2. Metod

Datainsamligen skedde genom intervjuer med representanter fran organisationer som
deltar i FSPOS. Malet var att erhdlla information fran sa manga aktorer och branscher
som majligt. For att uppnd detta eftersdktes deltagare dels via FSPOS arbetsgrupper och
styrelse, dels genom forfragan via branschorganisationerna.

Intervjuerna genomfordes digitalt under mars och april 2021 och varade i 45-60 minuter.
Totalt intervjuades 25 personer fran 20 olika aktorer (i ndgra intervjuer deltog tva
personer tillsammans). Intervjupersonerna representerade banker, forsiakringsbolag,
aktorer inom finansiell infrastruktur, fondbolag samt statliga myndigheter.

Fragorna i den semistrukturerade intervjun grupperades enligt fyra analysomraden:
organisation, process, system och kultur med tillhérande underomraden, ett urval av
dessa nedan.

e Organisation (t ex roller, ansvar, mandat)
e Process (t ex aktivering, hantering och dtergang)
e System (t ex faciliteter, systemstod, krisverktyg)

e Kaultur (t ex ledarskap, prioriteringar, varderingar)

Genom att stdlla 6ppna frdgor om vad som hade gatt bra respektive mindre bra,
fdngades organisationernas arbetssétt och reflektioner upp och dokumenterades. Efter
intervjun skickades anteckningarna till den intervjuade for vidimering for att sdkerstalla
att svaren uppfattats korrekt.

Under juni 2021 genomfordes fyra kompletterande intervjuer med de organisationer
som kallat till och koordinerat samverkanskonferenser?, f6r att férdjupa kunskapen om
detta omrdde. Dessa intervjuer var kortare, cirka 30 minuter, och fokuserade enbart pa
samverkanskonferenserna och omstdndigheter kring dessa.

Insamlat material sammanstdlldes och analyserades darefter med fokus pd
gemensamma styrkor och utvecklingsomraden. Allt insamlat material & anonymiserat
och dterges i resultatpresentationen som en aggregerad bild av representanternas
uppfattning om styrkor och forbéttringsomrdden i krishanteringen.

1 Branschorganisationer samt Riksbanken.
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3. Analys

Utvdrderingsomrdde 1: Organisation

Beskrivning av omridet

Omrddet innefattar bedomning av hur aktéren har organiserat sig under krisen,
exempelvis i frdga om roller, ansvar, mandat samt forekomst av tydligt syfte och mal fér
organisationen. Tillgdng till resurser och kompetens samt uthallighet inom
organisationen har varit en nyckelfrdga under denna kris och utgor ocksa en del av
analysomradet organisation.

Identifierade styrkor Identifierade utvecklingsomraden

Flexibel organisering av krisledningen Uthéllighet och 6verlimning
Mod att fatta beslut Ovana vid digital krisledning
God formaéga att planera for kontinuitet

Vad har gitt bra?

Organisering i krisledningen

Madanga aktorer har tillimpat ett agilt forhdllningssatt till krisorganisationens
sammansdttning genom att gora anpassningar efter hand. Det har exempelvis skett
genom att forstarka krisledningen med de funktioner som ansetts vara mest relevanta
for pandemihanteringen, i detta fall HR, IT, kommuniktion och lokal-/facilityansvariga
funktioner.

Négra har skapat en krisstab som sammanstillde ldgesbilder samt férberedde besluts-
och atgardsforslag till krisledningen for att effektivisera och avlasta. Detta fungerade
sarskilt vl for de organisationer vars krisledning och ledningsgrupp utgors av mer eller
mindre samma personer och darfor snabbt blir 6verbelastade. Flera av de intervjuade
har formaliserat stabsfunktionen i sina planer for framtida hdndelser.

Beslutsfattande

Liget under pandemin och dess utveckling har inneburit behov av nya
stidllningstaganden om till exempel hemarbete, karantin for personal och fordelning av
resurser. Givet att handelseutvecklingen har varit ny for i stort sett alla organisationer
och ménniskor runt om i vérlden, har information och kunskap stundtals varit
otillrackligt vilket innebér en stor utmaning for krisledningars beslutsfattande.

Den finansiella sektorn har trots detta haft formdgan, och modet, att fatta beslut.

Aktorernas krisledningar har i allmanhet visat aktivt beslutsfattande och har vagat ta
beslut pa ofullstindigt informationsunderlag nir det har kravts.
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Forutom att ha ovat krisledningsgruppen, dr det centralt att det finns mandat att fatta
beslut samt en inriktning kring vad som ska prioriteras. Ett exempel dr en aktér som
beslutade om hemarbete redan innan WHO hade Kklassificerat situationen som en
pandemi, tack vare att det fanns en tydlig vardering och inriktning fran organisationen
att skydda personalen. Genom den végledande inriktningen och mandatet att fatta
beslut, kunde krisledningen arbeta proaktivt och vdga besluta trots att
informationsunderlaget var tunt. Flera av de intervjuade berittar om liknande upplédgg
i sina organisationer och ser att de har kunnat begransa och minimera smittspridning
bland personalen genom sina snabba beslut om hemarbete, liksom forhallningssatt for
de som behtvde fortsétta arbeta fran kontoret.

"Det dr bittre att tidigt fatta beslut pa svagt underlag dn att vinta och inte
fatta beslut alls”

En dterkommande framgangsfaktor hos flera aktorer dr att de har arbetat med
scenarier och pa sa sitt kunnat forbereda sig infor en utveckling eller eskalering av
krisen. Scenarierna baserades pa information fran trovardiga kéllor som gjordes om
och kopplades till mojliga atgédrder. En del aktorer utformade dven kriterier som
definierade nar atgarderna skulle verkstéllas for ett givet scenario. P& detta satt kunde
olika arbetssétt testas pa forhand och forbereda krisledningen pa hur de skulle agera
om och nér ett scenario aktualiserades.

Personalbortfall var ett mojligt scenario som forbereddes av flera organisationer,
hemarbete ett annat. I det senare inventerades vilka som kunde arbeta hemifrdn och
inte, samt analys av konsekvenserna och vilka handlingsalternativ det skulle innebéra.
Pa detta sitt skapades goda och pa forhand testade beslutsunderlag, vilket fungerade
mycket bra som stod till de aktorer som valde detta arbetssitt.

Sikerstillande av kontinuitet i verksamheterna

Ytterligare en styrka som har framkommit vid intervjuerna &r formdgan att planera for
kontinuitet. Det giller savil sektorn som de enskilda organisationerna. Aktorerna i den
finansiella sektorn &r vdl medvetna om sitt samhallsviktiga uppdrag och har i allménhet
god formdga att sdkerstilla kontinuitet i verksamheterna. Generellt sett dr accepterade
avbrottstider korta i de kritiska processerna vilket medfor en beredskap att aktivera
kontinuitetsplaner och hdlla dem uppdaterade. Det hir har skapat goda forutsattningar
for att hantera pandemin med avseende pd kontinuitet.

Ett exempel pd ett vilfungerande arbetssétt for att bade skydda personal och sdkra
kontinuiteten i fraga om personal &r att flertalet organisationer delade in de anstéllda i
olika grupper som separerades fran varandra. Detta gillde framfor allt de
personalgrupper som behovde arbeta fran kontoret. Nagra valde att separera grupperna
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pa olika vdningsplan sd att de inte tréffades, medan andra fick alternera mellan kontor
och hemarbete.

Nér det géller kontinuitet i personalstyrkan har en del aktorer arbetat aktivt med sina
kontinuitetsplaner och anpassat dem utifrdn ett lingre, omfattande personalbortfall. I
manga fall hade planerna skapats med kortare, mer akuta, kriser i atanke och var dérfor
inte anpassade for ett sdpass utdraget scenario som covid-19-pandemin.

Vad kan forbittras framdt?

Uthallighet

I en lagintensiv kris och handelseutveckling &r det littare att 6verskatta sin uthdllighet
och glomma bort att krisledningen behover bade avlastning och aterhdmtning efter en
period. Under Coronapandemin har uthélligheten i de intervjuade organisationerna
visserligen fungerat val i manga fall, men &r trots det att betrakta som ett
utvecklingsomrade eftersom det har inneburit en stor anstrangning. Aktorerna har 16st
sina uppgifter i hog utstrackning men det har kostat mycket kraft, uppger ett stort antal
av de intervjuade. Nu i efterhand ser manga av dem att de hade kunnat jobba mer med
uthalligheten.

Mot bakgrund av sitt samhallsviktiga uppdrag har flera verksamhetsutovare behovt
prioritera om i sina organisationer, vilket i sig har fungerat bra. Daremot ser manga att
det finns behov av att utvardera sina arbetssatt for att gora dem mer effektiva. En sddan
process kan dven som positiv sidoeffekt bidra till stiarkta rutiner for 6verlamningar och
ddrmed skapa en béttre uthallighet.

Négra av de intervjuade organisationerna kunde konstatera att de knappt har jobbat
med uthdllighetsfrdgan i krisledningen. Fragan om att ta in erséttare har diskuterats,
men det har i princip genomgaende valts bort. En anledning till att inte ta in erséttare
uppges vara oro for att tappa fart och kontinuiteten i krisledningsarbetet. Kanske finns
det d&ven en viss overtro pa vad man klarar av. Det kan ocksa finnas ett motstand mot att
skifta krisledningen pa grund av att det &r ett ovant arbetssédtt som man inte har tranat
pa eller har rutiner for.

Samtidigt resonerar flera av de intervjuade att det skulle vara gynnsamt att gora skiften
tidigare och mer regelbundet. Forutom uthdlligheten i sig, skulle ersittare kunna bidra
med nya perspektiv pd sdvil handelsen som sddan som hanteringen av den. Dessutom
dar det viktigt att beakta hur formdgan ser ut om en parallell kris skulle intrédffa. Med flera
pagaende kriser dr uthéllighet avgorande for att klara av arbetet. En aktor resonerade
att finansiella institut ofta dr vana att ha hogt uppstdllda mal och har en
anpassningsformaga som klarar omstdllning for att 16sa sitt uppdrag. Vid en pagaende
kris kan det dock vara nodvandigt att séinka ambitionsnivan for att orka hela vigen.

En forutsédttning for bra overlimningar dr spdrbarhet i bland annat beslutsunderlag
vilket stdller krav pa krisledningens dokumentation. En sa har utdragen héndelse kraver

8(20)



formaga att arbeta med kontinuerlig dokumentation i form av loggforing, lagesbilder
m.m. Darutéver behovs bra rutiner f6r versionshantering, sa att dokumentationen inte
blir for omfattande, utan &r anvandbar och tydlig krisen igenom. Dokumentation dr &ven
viktigt efter en kris som utvarderingsunderlag och for sparbarhet i beslut.

Aktorerna har hanterat uthéllighetsfragan pd olika sitt och strategierna &r mycket
varierande, sannolikt pa grund av att de har olika forutsattningar i form av till exempel
organisationens storlek, dess uppdrag och kultur. Detta forsvdrar att peka pa
overgripande monster i hanteringen men det finns daremot exempel pa l6sningar att
inspireras av och anpassa till sin organisation. Ett par exempel dterges nedan.

En organisation har hanterat uthallighet genom att justera frekvens pé sina moten och
dess innehall. Till exempel justerade de sina rapporteringsprocesser for att underlitta,
ddr exempelvis HR-funktionen fokuserade pa att endast rapportera avvikelser i fraga
om personalen istédllet for att presentera allt som hade hant inom omradet.

En annan verksamhet valde att sdkerstdlla saval krisledningens uthdllighet som
kontinuitet vid bortfall redan frdn borjan. Detta gjordes genom att dela upp
krisledningen i tva lag som avldste varandra pa regelbunden basis. For aktoren i fraga
var detta sadrskilt lyckat da en parallell incident intréffade och man klarade av att hantera
bada genom sina dubbla krisledningsgrupper.

Omstillning till digital krisledning

Generellt sett har aktdrerna inte trdnat pd digital krisledning, varfor det tas upp som
utvecklingsomrade. Manga upplever att de har hanterat omstillningen pa ett bra sétt
utifran forutsattningarna men det tog ofta forhéllandevis ldng tid att stédlla om och ibland
saknades kunskap (och traning) om hur digitala verktyg skulle anvéndas.

En lardom som lyftes fram dr att justera krisledningsplaner utifran den nya kunskapen
om att arbeta digitalt, saval i krisledningen som i 6vriga personalgrupper. Ett exempel
pa detta dr att behovet av reservkontor anses vara mindre eftersom det nu finns férmaga
och forutsadttningar att arbeta hemifran istillet.

Rekommendationer for omridet Organisation

e Ova mer pa dverlamning mellan ordinarie krisledning och ersittare for att klara
langvariga kriser. Det dr sadrskilt viktigt i organisationer vars krisledning mer
eller mindre bestar av ledningsgruppen dd nyckelpersonsberoendet kan bli
mycket stort.

e Ta vara pa den nya kunskapen och erfarenheterna fran att arbeta med digital
krisledning, formalisera och dokumentera.
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Utvdirderingsomrdde 2: Process

Beskrivning av omridet

Omrdadet “"Process” innefattar delar som samverkan inom och utom organisationerna,
aktivering och avveckling av krisledning samt hantering av arbetsflode och ldgesbild.
Darutover omfattas sdvdl intern som extern kommunikation samt atergdng och
anpassning till normallége.

Identifierade styrkor | Identifierade utvecklingsomriden

Snabb aktivering av krisledningen Dokumentation och erfarenhetsaterforing
Effektivt arbete i krisledningarna
Vilfungerande samordning inom
sektorn

Anpassning till nya arbetssatt
Intern kommunikation

Vad har gitt bra?

Utvidrderingen visar att merparten av de intervjuade organisationerna har en tydlig och
viletablerad krishanteringsprocess for snabb aktivering, kontinuerlig hantering och
planering for atergdng. Krishanteringsverktyg sdsom ldgesbild, logg och annan
dokumentation har anvants vilket méjliggjorde att organisationerna snabbt kunde agera
och sédkerstdlla uppritthallande av verksamheten samt sidkerstédllande av personalens
sdkerhet och hélsa. Standardiserade agendor vid kontinuerliga méten har anvénts vilket
har sparat tid. Krishanteringsprocessen har succesivt justerats utifrdn pandemins
utdragna och langsamma karaktdr med anpassning av krisledningens sammanséattning
och motesfrekvens.

Aktivering

En styrka som har identifierats hos néstan alla aktorer dr formagan till snabb aktivering
och wuppstart av krisorganisationen. De tillfrdgade aktorerna aktiverade sina
krisledningsorganisationer nagon gang mellan den 23 januari och den 16 mars 2020.
Dessa tidpunkter kan stdllas i relation till World Health Organisations (WHO)
bedomning av situationen. Den 21 januari konstaterade WHO att viruset kunde spridas
mellan manniskor och vid denna tidpunkt upptacktes dven de forsta fallen i Europa.
Den 11 mars klassificerades situationen som en pandemi.?

En framgangsfaktor for den snabba uppstarten &r aktérernas omvarldsbevakning, dar
manga tidigt fdngade upp indikationer pd okad smittspridning fran Asien och gjorde
antaganden om att det kunde f& stor paverkan pa ovriga varlden och i forldngningen
den egna verksamheten.

2 https:/ /www.who.int/emergencies/diseases/novel-coronavirus-2019/interactive-timeline#event-73
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Av intervjuerna framgar att syftet med att aktivera krisledningen initialt var att bedéma
laget och den potentiella utvecklingen samt f4 en 6verblick 6ver vad som behovde goras.
I flera fall har krisorganisationerna gjort en forsta bedomning kring de tidiga sportloven
(v. 6-7) i mitten av februari mot bakgrund av att anstillda hade befunnit sig i
riskomraden under lovet, vilket krdvde beslut om hur organisationerna skulle hantera
dessa medarbetares hemkomst.

Det fanns tva huvudsakliga mal med krishanteringen initialt: att skydda och
upprétthdlla sitt samhallsviktiga uppdrag samt att skydda personalen. Dessa hianger
forstds till stor del ihop eftersom medarbetarna sdkerstdller leverans av de
samhallsviktiga tjansterna.

En framgangsfaktor for aktivering och uppstart av krishanteringsarbetet var att ha
uppdaterade krisplaner samt att ha ¢vat. Bland de organisationer som har flera
krisledningar pa olika nivder lyftes sdrskilt gemensamma ovningar. Dessa bidrog till
sdnkta trosklar for samarbete i skarpt ldge eftersom kontaktytorna redan var etablerade.
I mindre organisationer belystes tidigare erfarenhet hos chefer som en nyckelkomponent
for lyckad hantering.

Effektiva krisledningar

Den overgripande effektiviteten i krishanteringen har varit hog. Genom etablerade
rutiner och dokumenterade processer har organisationernas krisledningar generellt
lyckats arbeta effektivt och malinriktat. Krisledningsmoten har i de flesta fall haft en klar
struktur med tydlig agenda, arbete med ldgesbild, loggforing och dokumentation som
skapat forutsdttningar for beslutfattande, kommunikation samt delegering av beslut.
Exempelvis bidrog ldgesbildsarbetet (fyrfdltaren i de flesta fall), enligt médnga av de
intervjuade, till att skapa ett bra underlag och vigledning for beslut och atgdarder som
behovde fattas trots, i manga fall, ofullstandig och bristande information.

Aktorerna har arbetat pa olika satt i sina respektive krisledningar, vilket foljer naturligt
av deras olika forutsédttningar. Vissa av organisationerna har haft stabsfunktioner som
har forberett ldgesbilden pd forhand medan andra har gjort en gemensam ldgesbild
under krisledningsmotena. Oavsett uppldgg, framgar av intervjuerna att en valovad
krisorganisation med dokumenterade rutiner har varit en stor fordel i
pandemihanteringen. En tydlig krisledningsprocess och struktur for krishantering har
underlattat for krisledningarna att halla fokus pd prioriterade omraden.

Overgang till digitalt arbete

Tack vare att kritiska processer redan fanns definierade kunde organisationerna snabbt
fatta beslut kring vilka processer som kunde skotas via hemarbete och vilka som inte
kunde det. Samtliga av de intervjuade organisationerna var snabba med att se 6ver de
delar av verksamheten som kunde arbeta pa distans och verkstilla detta, &ven om det
initialt saknades definierade processer och rutiner for en omstéllning i pandemins
omfattning.
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Flera av organisationerna forsdg sin hemarbetande personal med datorskdrmar och
ergonomiska hjdlpmedel for att sdkerstdlla ratt forutsdttningar for hemarbete. Andra
organisationer erbjod sina anstillda att sjdlva inhandla det de behdvde sdsom haj- och
sdnkbart skrivbord och stol. De funktioner som inte kunde hanteras pa distans
organiserade man snabbt upp for att sdkerstélla att Folkhdlsomyndighetens foreskrifter
foljdes och personalens sidkerhet prioriterades med bland annat nya rutiner gillande
hygien, avstandshantering och utdkad stddning.

Intern kommunikation

Samtliga organisationer uppger att de har haft en vilfungerande intern kommunikation
som har prioriterats under hela perioden. Gott samarbete mellan
kommunikationsavdelning och krisledning, har méjliggjort valfungerande information
om pandemin till medarbetare. Organisationerna har delat intern information genom ett
antal olika kanaler sdsom intranit, chattforum och mail men dven sarskilda sidor pa
intrandt som uppdaterades kontinuerligt for att sdkerstdlla att alla fick information
16pande.

De talrika kanalerna syftade till att sdkerstilla att alla ndddes av informationen pa nagot
sdtt. Aktorerna har i allménhet lyckats val med att forse personalen med information
kring hur deras arbetsuppgifter och avdelningar paverkades av pandemin. Det har
ddremot funnits en del svarigheter med kommunikation och informationsdelning; dels
da informationen fran centrala myndigheter stundtals varit knapphandig, dels for de
aktorer som bedriver verksamhet internationellt, dd rekommendationerna fran
myndigheterna har skiljt sig at.

Det finns flera goda exempel pa hur den interna kommunikationen tagit nya former med
anledning av pandemin. Bland annat skapade en aktor ett sarskilt mailkonto avsett for
medarbetarnas fragor om pandemin och pdverkan pa arbetet. Det var ett bra sitt att
Oppna upp en dialog med personalen vilket var sarskilt vardefullt da organisationens
kommunikation dittills varit enkelriktad fran krisledningen. Tack vare
funktionsbrevlddan lyckades organisationen i frdga fanga upp personalens
fragestéllningar. Det blev ocksd en temperaturmétare pa medarbetarnas maende da
frdgornas formuleringar och frekvens gav en fingervisning om detta.

En annan aktor holl efter varje krisledningsmote en intern ”presskonferens” med
relevanta deltagare. Pa sa satt kunde bade ldagesbild och information kring fattade beslut
delas pa ett effektivt och strukturerat stt till ratt malgrupp.

Vilfungerande extern samverkan

Det har funnits ett flertal externa samverkansforum pa bransch- och sektorsniva. Det dr
primért branschorganisationerna och aktorerna i det centrala betalningssystemet som
driver dessa forum. Rent praktiskt har detta inneburit ordnade méten for att diskutera
situationen inom en given gruppering som t ex bransch eller uppdrag.
Samverkanskonferenserna har i allmédnhet fokuserat pa att ta fram en gemensam
lagesbild och kommunikation kring situationen. Det upplevs som viktigt for
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branscherna och sektorn att vara samordnade i sina budskap vilket konferenserna
bidragit till.

Dessa forum var etablerade sedan fore pandemin och vélbeprovade i savél kristid som
genom regelbundna avstimningar i normalldge. Genom att de pa forhand ar
formaliserade och har tydliga rutiner, dr de en naturlig vég for samverkan i sektorn. En
arrangor for ett av dessa samverkansforum betonar vikten av att ndgon tar
samordningsansvaret eftersom det tydligt underldttar att komma igang med
krishantering ndr ansvaret pa forhand &r bestimt och dokumenterat. Samtliga
arrangorer har faststdllda rutiner och strukturer for att genomféra
samverkanskonferenser.

Den externa samverkan genom dessa konferenser har, enligt de allra flesta tillfragade,
fungerat mycket vil under pandemin och de flesta aktorer har deltagit i ett eller flera av
dem. Ett resultat frdn samverkanskonferenserna dr att manga organisationer har kunnat
anvdnda den gemensamma ldgesbilden som utgdngspunkt i den egna krisledningen. Pa
sa sdtt har sektorn astadkommit samordning i viktiga fragor.

Vid intervjuerna har det framkommit att det d&ven forekommit informella externa
samverkansforum i form av grupper som uppréttades pd eget initiativ. Flera aktorer
uppger behov av att diskutera med andra for att fa perspektiv pd specifika fragor. Ett
exempel som har berorts av flera intervjuade &r vilken personal som skulle klassas som
samhallsviktig och ddrmed vara berattigad till sérskild barnomsorg i det fall skolor och
forskolor skulle stanga.

Andra exempel dr bedomningar av vilka system som fick anvidndas hemifran, hur
manga som skulle fa vara pa kontoret och hur linge. Nagra aktorer efterfradgar att denna
typ av fragor ska adresseras vid samverkanskonferenserna medan andra, inklusive
arrangorerna, anser att detta bor skotas i informella forum. Ett par av de intervjuade
resonerade att de informella kontaktytorna bygger pd individers férmaga att upprétta
kontakt. Det finns dven en sarbarhet om flera av de tongivande individerna lamnar
sektorn och eftertrddare inte har samma kontakinait.

Samverkanskonferenserna bygger pa frivillighet och att deltagande parter bidrar med
relevant information. Ndgra av de intervjuade efterfragade storre tydlighet i vilken typ
av information som ska delas pa moten och hur detaljerad den ska vara. Syftet med detta
vore att sdkerstdlla att relevant information delas for en forutbestimd kontext som
kommer till bdttre anvdndning for de deltagande organisationerna, snarare dn en
generell avrapportering fran varje organisation. Sannolikt varierar uppfattningen med
olika individers preferenser och denna typ av utvecklingsforslag bor hanteras i befintliga
samverkansforum.
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Vad kan forbittras framdt?

Dokumentation och erfarenhetsiterforing av lirdomar

Hanteringen av covid-19-pandemin har inneburit manga lardomar och nya erfarenheter
for organisationer i den finansiella sektorn, liksom andra samhallsaktorer. Av
intervjuerna framgick att det finns behov av att dokumentera lardomar och formalisera
de rutiner som har framarbetats avseende 16sningar fér hantering av en pandemi eller
liknande héndelse.

Ett exempel dr behovet av anpassning av kontor. Samtliga organisationer har anpassat
sina fysiska kontor utifran Folkhdlsomyndighetens riktlinjer, exempelvis i form av
handsprit, avstdndsmarkeringar, information och instruktionsmaterial. Det uppges ha
fungerat vl men det skedde utifrdn ad hoc-l6sningar. Givet att behovet inte har funnits
pa detta satt tidigare, dr det naturligt att rutinbeskrivningar saknas men det kan vara
vart att dokumentera tillvigagdngssétt och utrustning i exempelvis en pandemiplan.

Ett annat exempel dr anpassning av planer for ldngvariga kriser. Detta giller bade
krisplaner och kontinuitetsplaner som oftast utgar fran ett snabbt forlopp med stor,
direkt paverkan. Flera aktorer har under pandemins géng justerat sina planer, framst
avseende omfattande personalbortfall da beroendet till personella resurser har
synliggjorts under pandemihanteringen.

Vidare reflekterade nagra aktdrer 6ver vikten av att gora utvarderingar, &ven under
pagaende kris. En intervjuad sag att det vore vardefullt att bygga in reflektion och lessons
learned i krishanteringsprocessen for att sékerstdlla kontinuerligt larande.

Av de intervjuade organisationerna hade manga genomfort egna utvdrderingar av
krishanteringen i form av medarbetarundersokningar. Alla uppgav att de fatt god
aterkoppling fran medarbetarna som tyckte att krisledningen formdtt hantera
situationen mycket val. Det &r dock viktigt att &ven utvédrdera internt i krisledningen och
dra lirdomar for kommande kriser.

Rekommendationer for omridet Process

e Sékerstdll att processer och rutiner finns gédllande ldngvariga kriser.

Utvdrderingsomrdide 3: System

Beskrivning av omridet

Omradet ”System” innefattar IT-relaterade frdgor, ledningssystem, telekom,
informationskanaler och andra stodverktyg sa som mallar for dokumentation eller
liknande. Under hanteringen av covid-19 har system varit en sarskilt viktig del, eftersom
distanslosningar varit ett sétt att undvika smittspridning.
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Identifierade styrkor | Identifierade utvecklingsomriden

Skapat forutsdttningar for digitala Rutiner och forhallningssétt for sakerhet
arbetssétt och systemanvandning hemifran
Anviandning av krisverktyg

Vad har gitt bra?

Forutsattningar for digitalt arbetssitt

I samtliga organisationer har majoriteten av medarbetarna 6vergatt till hemarbete och
ett digitalt arbetssétt. Genom goda organisationsoverskridande samarbeten och effektivt
beslutsfattande i krisledningen, har aktdrerna haft relativt snabba processer for att
exempelvis utoka VPN-kopplingar, sédkerstilla tillgdng till datorer samt genomféra
nodviandiga mjukvaruuppdateringar. Utokningen av VPN-kanaler samt tekniska
uppdateringar har gdtt bra med agila, proaktiva IT-verksamheter.

Merparten av organisationerna har kontinuerligt utbildat sin hemarbetande personal i
exempelvis IT-sdkerhet, sikra videomoten och digitala medier for att sdkerstélla att
sikerhets- och sekretessrutiner efterfoljs. Overgdngen till digitalt arbete har ocksé okat
den tekniska kompetensen hos medarbetarna och tryggheten i att anvdnda digitala

verktyg.

Krisverktyg
En majoritet av organisationerna har pa ett strukturerat sitt under krishanteringen
anvant sig av krisverktyg sdsom:

e Logg

e Lagesbild

o Atgirdslista

e Motesagendor och métesprotokoll

De intervjuade har upplevt det relativt smidigt att anvdnda och dela dessa krisverktyg
digitalt. Med anledning av pandemins utdragna karaktar har det digitala arbetssattet i
krisledningen varit nodvandigt samtidigt som formatet har underlattat att kontinuerligt
kunna gora aterblickar kring vilka beslut som fattades pa vilka grunder samt hur
kommunikation, delegering och verkstédllande av besluten hanterats.

En av aktdrerna gav exempel pa hur viktigt det &r att ha 6vat pa att anvanda digitala
verktyg. De mérkte vid den senaste FSPOS-6vningen? att det var nytt och ovant for dem
att dela ldgesbilden digitalt. Organisationen drog lirdom fran detta och uppdaterade
sina rollbeskrivningar med att fortydliga vem som skulle gora vad och hur det skulle
utforas.

3 FSPOS genomfor sektorsgemensamma dvningar pa regelbunden basis.
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Vad kan forbittras framdt?

Rutiner och forhallningsregler for hemarbete

Merparten av organisationerna har, parallellt med att tillimpa hemarbete, arbetat med
att sdkerstilla att systemuppdateringar utfors och att relevanta sdkerhetsutbildningar
genomfors med personalen. Idag anvands ofta ett mycket stort antal IT-system i
organisationer och flera av de intervjuade uppgav att deras respektive organisationer
fortfarande arbetar med att identifiera och kartldgga vilka system som far anvéndas
hemifrdn, av vem, och med tillhérande dterstéllningsplaner. Det &dr viktigt att fortsatta
utveckla befintliga policyer med rutiner och verktyg for hemarbete samt genomfora
kompetenshdjande insatser som utbildning i systemanvéandning och systemsikerhet.
Som tidigare noterats bor rutiner ocksa dokumenteras for erfarenhetsaterforing.

Rekommendationer for omridet System

e Fortsatt arbeta med digitala verktyg for att bibehdlla den o©kade tekniska
kompetensen

Utvdirderingsomrade 4: Kultur

Beskrivning av omridet

Kulturomrddet innefattar vardegrundsfragor, sdvil dokumenterade som upplevda. Det
kan rora sig om attityder, ledarskap och prioriteringar men ocksd mojlighet till
helhetssyn dar flera perspektiv tas i beaktande. Fragor om arbetsmiljo aterfinns ocksa
hér.

Identifierade styrkor Identifierade utvecklingsomraden

Proaktivt arbetsmiljoarbete

Gott ledarskap, dven digitalt

Overgéngen till hemarbete har varit utmanande p& ménga sitt, inte minst for de
ganska manga aktorer som beskriver en stark kultur att jobba frdn kontoret. Att jobba
digitalt har darfor blivit en omfattande forandring kulturmassigt. Det dr bade
intressant och viktigt att fundera pa hur organisationskulturen paverkas av
distansarbete och hur framtidens arbetsplats formas av detta.

En viss grad av hemarbete forvantas kvarsta inom sektorn, samtidigt beréttar en aktor
att de vill vara en attraktiv arbetsplats som medarbetarna ska vilja komma till, och att
pandemin har gett insikter om att det kravs mer &n fysisk utrustning pa kontoret for att
uppna det.
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Vad har gitt bra?

I avsnittet om organisation beskrevs styrkan i den snabba och medvetna
beslutsprocessen. Inte sillan &r god kultur en grund for att vadga, och ha mandat for, att
fatta sddana beslut. Ett exempel dér en trygg kultur bidrog till snabbt beslutsfattande
var hos en aktér som behovde inforskaffa material med kort varsel och gjorde detta utan
att fa ett ledningsbeslut forst. Krisledningen var sdker i sitt mandat och kdnde fértroende
fran ledningen att agera.

Proaktivt arbetsmiljoarbete

Alla intervjuade anser att de har vidtagit valfungerande atgiarder for att vérna
personalens hélsa och vdlmaende, savil i fraga om att undvika smitta som i arbetsmiljon
hemifran. Framfor allt har HR-funktionerna arbetat aktivt med detta men i det ndrmaste
allt ledarskap har anpassats pa ett eller annat sitt.

Aktorerna har visat kreativitet och omtanke for att sdkerstdlla sina medarbetares
vdlmdende och forutsdttningar till god arbetsmiljo. Samtliga har uppmarksammat
behovet av savil stod i den fysiska arbetsmiljon som den psykiska, som blev allt mer
central i samband med 6vergangen till hemarbete. De fysiska arbetsférutsédttningarna
vid digitalt arbete tillgodosdgs genom exempelvis att erbjuda skdrmar, stolar, bord m.m.
till anstdllda, en del ordnade &ven hemkorning av utrustning. Detta tycks ha varit
sjdlvklart for samtliga intervjuade och upplevs ha fungerat val.

Vart att ndmna i sammanhanget &r att forutsiattningarna for att kunna arbeta hemifran
kan variera kraftigt och beror pa mer &n utrustning. P4 ett kontor har dédremot alla i regel
mer likvardiga mojlighet att utfora sitt arbete. Det &r vart att beakta i diskussioner om
utformning av framtidens arbetsplats.

Betrdffande det psykiska arbetsmiljoarbetet har organisationerna genomfort ett stort
antal atgarder for att motivera, engagera och stotta medarbetare. Ndgra goda exempel
pa proaktivt arbetsmiljoarbete &r digital fika och after work, gemensam digital tréning,
inférande av en friskvardstimme i veckan samt utbildning i anvidndande av digitala
verktyg for att bara nimna ndgra atgarder. Digitala sociala aktiviteter har starkt
teamkénslan, liksom gett positiva resultat for den tekniska kompetensen hos
medarbetare.

Ledarskapet

Coronapandemin har inneburit en kris pa alla nivaer 6ver i princip hela varlden; saval
pa global nivd som inom organisationer och for enskilda individer. Samtidigt som
verksamheten hos en organsiation hotas och behover skyddas, befinner sig
medarbetarna i en individuell kris parallellt. Detta kraver ett ndrvarande ledarskap fran
bade krisorganisation och 6vriga ledningsnivaer vilket har fungerat vél i sektorn under
pandemin.
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Flera av de intervjuade upplever att medarbetare har kommit varandra nidrmre genom
alla aktiviteter, den kontinuerliga kontakten och arbetet for att stotta medarbetare. En
aktor ser ett starkt fortroende for ledningen efter krisen, dar en anledning kan vara att
det blev tydligare vad ledningen stod for och hur den agerar i krissituationer. Aven
forberedande insatser pa omradet som har gjorts fore krisen har skapat forutsattningar
for fortsatt god kultur i kris.

Ett flertal aktorer lyfter fram ett oppet klimat, hog transparens i kommunikation fran
ledningen och en 16sningsorienteriad kultur som viktiga delar i organisationskulturen i
sdvéal normal- som krisldge. Genom en gynnsam kultur upplevs det ha varit ldttare att
vara proaktiv i krisledningsarbetet. Ndgra aktorer tror att digitalt ledarskap och de
kontinuerliga avstimningar som foljt, kan innebé&ra att det upplevs mer naturligt att
“halla koll” pa varandras maende. Det har ocksa inneburit séankta trosklar till ledning.

Manga betonar samtidigt utmaningen i att leda digitalt, &ven om de flesta har vidtagit
atgdrder for att gora uppfoljningar utifrdn forutsdttningarna. Det dr svart att leda
grupper fran distans i det dagliga arbetet, men dven en svarighet att f6lja upp maende.
Majoriteten av aktdrerna har genomfort medarbetarundersdokningar for att fanga
upplevelsen av hur ledningen har hanterat krisen. Samtliga uppger att de har fatt god
respons, sdrskilt i frdga om kommunikation fran krisledningen.

Ett exempel pa det dr att krisledningen har forsett anstdllda med all tillganglig
information (férutom kénslig data) men ocksa vdgat kommunicera att man inte vet nar
sd varit fallet. Aven krisledningarnas proaktiva arbete har fatt uppskattning fran
medarbetare, speciellt med avseende pa beslutsfattande och tydliga atgarder for att
skydda personalen.

Nagra aktorer uppger att de vill fortsitta arbeta med det digitala ledarskapet som de
anser att fatt for lite eller inget utrymme alls. Kanske har det nedprioriterats pa grund
av den hoga belastningen enbart fran att hantera krisen. Detta bor ses over pd
organisationsniva utifran enskilda utvarderingar.

Vad kan forbittras framdt?

De flesta dr nojda med hur de har forhallit sig till pandemin och tycker att de har gjort
vad de kunnat i storsta mojliga méan. Samtidigt finns det utrymme for utveckling.
Forbdttringsomrddena berér huvudsakligen ¢nskemdl om att komma igang med
kulturarbete dnnu tidigare och ge det dnnu storre fokus och utrymme. Det finns ocksa
planer pa att fortsitta arbeta med digitala sociala aktiviteter for anstédllda d&ven framat.

Rekommendationer for omrddet Kultur

e Underhdll den goda kultur som skapats och utvecklats under pandemin.
Notera de goda effekterna i organisationen och anpassa planer.
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e Fortsdtt att diskutera kultur i saval organisationen som helhet, i ledningsgrupp
och i krisledningen.

4. Avslutande reflektioner

Den finansiella sektorns krishantering under pandemin Covid-19 har generellt sett
fungerat vidl. De tillfrdgade aktorerna har i hog utstrackning demonstrerat god
krishanteringsformdga i de flesta aspekter. Rapporten aterger ocksa overvidgande
styrkor och exempel pa lyckad krishantering.

En avgrdnsning i rapporten, som berors kort i metodavsnittet och avgransningar, dr att
de intervjuade i studien representerar organisationernas respektive krisledningar, vilka
i vissa fall utgors av ledningsgruppen. Medarbetarperspektivet fangas inte i denna
rapport. Det finns en teoretisk mojlighet att resultatet hade sett annorlunda ut om &ven
medarbetare i respektive organisation hade tillfragats. Exempelvis hade kanske fler
utvecklingsomraden lyfts fram, som beslut som inte fatt énskad effekt eller till och med
negativ paverkan i den operativa verksamheten.

Det gar dven att se olika perspektiv pa de omraden som lyfts fram som styrkor respektive
utvecklingsomraden i rapporten. Ett exempel &dr det snabba beslutsfattandet. Detta anses
i huvudsak vara en positiv egenskap hos en krisledning, tillsammans med att kunna ta
beslut pd bristande informationsunderlag. En kris kdnnetecknas ofta av att det, sarskilt
initialt, saknas information. En krisledning behover trots det klara av att fatta svdra
beslut. Samtidigt finns det risker med detta. Ett senare beslut innebdr att mer
information finns att tillgd i de flesta fall och att beslutet darfor kan bli mer grundat.

De intervjuade aktorerna fran den finansiella sektorn har visat att de organisationer som
de representerar besitter god krishanteringsformdga. Genom snabbt, proaktivt
beslutsfattande,  vélfungerande samverkan inom sektorn och effektivt
krisledningsarbete, ddr man har klarat en utmanande omstéllning till hemarbete och
samtidigt vdrnat om medarbetarnas arbetsmiljo, har krisledningarna framgangsrikt
hanterat covid-19-pandemin.
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Bilaga 1 - Exempel pa intervjufragor

Organisation

pas

Process

©®

Hur ser er krisledningsorganisation ut? Storlek,
funktionsindelad /rollbaserad m.m.

Nar aktiverade ni krisledningen och pa vilka grunder?
Har ni specifik funktion for sektorssamverkan?

Hur har prioritering av resurser (personal, material m.m.)
fungerat?

Hur ser du pa roller, ansvar och samordning inom sektorn
som helhet?

I vilken utstrackning var/é&r er krisledningsorganisation
uthéllig och kunde fortsétta att upprétthdalla verksamhet?
Hur har balansen mellan linjeverksamhet -
krishantering/samordning fungerat?

Hur har den interna kommunikationen fungerat?

Hur har kommunikationen mellan er och andra
sektorsaktorer fungerat? Vilka kanaler anvands/har anvants?
Hur har ni synkat er med 6vriga sektorsaktorer?

Hur har ni samverkat med sektorn? Har ni sett behov av det?
Har ni deltagit i samverkanskonferenser? Vilken org.
Samordnade? Hur har det fungerat?

I vilken utstrackning kunde ni omsitta informationen fran
samverkanskonferenserna vidare i er organisation?

Hur gick/gar 6vergangen till distansarbete och digital
krisledning? Var ni vl forberedda?

Har tekniska system fungerat &ndamalsenligt?

Har ni arbetat med ldgesbilden? Hur har det fungerat? Hur
har det fungerat med delning av lagesbild?

Finns en samsyn i sektorn kring vad som kan digitaliseras
respektive inte?

Hur har ni hanterat informationssidkerhet nédr personalen
arbetar hemifran?

Hur har den strategiska planeringen och beslutsfattandet
fungerat i krisledningen?

Hur sékerstédlldes att tagna beslut foljdes i verksamheten?
Hur arbetade er organisation med att sidkerstélla det
nédrvarande ledarskapet?
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