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Abstract

This report is a result of a project for The Swedish Rescue Services
Agency. The problem is defined as difficulties to establish rapid and
effective command and control in major fire-fighting and rescue opera-
tions. The tradition of command and control in the fire and rescue servi-
ces is to cope with decision-making concerning short spans of time and
problems on the fire-ground or the damage area. There is a need for an
improved capacity to cope with long-term decision-making concerning
considerable spans of time and space, and concerning co-ordination of
different authorities.

The report provides firstly an analysis of difficulties to establish long-
term and co-ordinated command and control concerning considerable
spans of time and space, and secondly suggestions in order to improve
this capacity. The over all conclusion of the analyses is that the cognitive
activity in the command and control should be improved concerning
modelling of different aspects of long-term dynamic, complex, and
opaque situations.

Keywords: Emergency- and disaster management, command and control
of fire-fighting and rescue operations, decision making.
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Lasanvisningar

Denna rapport bestér av tva huvuddelar. Den forsta ér en beskrivning
och en analys av svarigheter att etablera ¢vergripande och langsiktig
ledning vid storre olyckor. Den andra utgérs av forslag till hur man kan
forbattra formégan att hantera dessa svarigheter.

En grundtanke bakom rapporten &r att god insikt i den problematik man
har att hantera utgor en viktig del i formagan att hantera denna proble-
matik. Darfor ar avsikten med beskrivningen och analysen av svarighe-
terna att ge mojlighet for ldsaren att tringa in i och oka sin insikt om
dessa svarigheter. Syftet med detta avsnitt 4r pedagogiskt. Det skall ge
néring till lasaren att sjélv fundera och till att fora diskussioner med
andra.

Meningen med forbéttringsforslagen ér att de kan vara konkreta mojlig-
heter att 6ka rdddningstjénstens forméga att hantera de beskrivna sva-
righeterna. Forslagen ar avsedda att vara underlag for diskussioner som
kan foras om hur man centralt, regionalt eller lokalt kan forbéttra situa-
tionen.

Rapporten dr en analytisk och reflekterande utredning med pedagogiskt
och utvecklingsinspirerande syfte.

I rapporten anvinds en mingd begrepp, som &r nya och obekanta for
raddningstjénsten. Ett sarskilt avsnitt med begreppsforklaringar finns i
slutet av rapporten.
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Att leda stora raddningsinsatser
Svagheter och utvecklingsméjligheter

Sammanfattning

Denna rapport &r en beskrivning och en analys av svarigheter att etab-
lera 6vergripande ledning vid stora raddningsinsatser.

Svérigheterna bestér av att rdddningsledaren ofta hamnar i direkt ledning
och alltfor sent borjar vidta atgirder for att etablera 6vergripande led-
ning.

Analysen av svarigheterna utgar fran tva forfaringssitt att fatta beslut.

Igenkdnningsbaserat omedelbart beslutsfattande anvinds av riddnings-
ledaren pa skadeplatsen i situationer dir tiden &r knapp och riaddningsle-
daren direkt kan fa aterkoppling pé utfoérda handlingar. Man har lirt sig
en uppsattning handlingar for olika typer av situationer.

Tankeprocessbaserat beslutsfattande maste tillgripas da tiden mellan
utford handling och aterkoppling blir lingre. Denna 6kade tid maste
overbryggas genom mentalt arbete i form av att utarbeta strategier for
att hantera situationen. Det giller t ex strategier for att rekognosera, att
utforma mal, att utforma struktur for insatsarbetet dver tid, att sam-
ordna resurser och att folja upp insatsen.

Analysen pekar mot att bdde kompetensen att agera med igenkdnnings-
baserat omedelbart beslutsfattande och kompetensen att agera med
fankeprocessbaserat beslutsfattande behover forbattras. Det forsta av-
seende hanteringen av stabila miljoer och regelbundna rutiner (t ex
stabsarbetsmetodik) och det andra avseende uppbyggnad av strategier
for insatsers utformning och genomfoérande.

Svérigheterna att etablera overgripande ledning bestar i stor utstrack-
ning av att anvénda tankeprocessbaserat beslutsfattande bade som en-
skild raddningledare och som koordinerat ledningsarbete inom och
mellan olika ledningsnivaer.

Svérigheterna beskrivs och analyseras i nio aspekter. Inneborden i varje
sadan aspekt sammanfattas i en tes som foljs av en forklaring.



Inom fyra huvudomréden ges forslag till hur villkor kan foréndras for att
i forsta hand forbattra det tankeprocessbaserade beslutsfattandet inom
och mellan olika ledningsnivaer.

1. Atgirder som vid riddningsinsatser tidigt sikerstiller kapacitet for
overgripande ledning och tankeprocessbaserat beslutsfattande.

2. Utbildningsatgéarder.
3. Rekrytering/urval.
4. Fortsatt kunskapsuppbyggnad om ledningsarbetets problematik.

Nyckelord: Ledning, riddningsledning, beslutsfattande
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Bakgrund, problem och syfte

Anledningen till denna rapport ér ett uppdrag fran Statens raddnings-
verk. Problemet, som uppdraget innebar att studera och analysera, &r
raddningstjinstens ibland patagliga brister att fa igéng effektivt lednings-
arbete vid stora insatser.

Syftet med studien och analysen &r att astadkomma en bas fran vilken
man kan vidta atgirder for att forbéttra riddningstjanstens formaga att
snabbt dstadkomma effektiv ledning vid stora insatser. En grundtanke ar
att en mycket viktig del i en sadan bas dr god forstaelse av problemets
innebord. '

Rapportens kraftsamling &r darfor riktad mot att beskriva och analysera
problemets innebord, dvs de svarigheter det innebir att hantera nédr man
skall dstadkomma snabb och effektiv ledning vid stora insatser. Syftet &r
alltsa till stor del pedagogiskt, namligen att astadkomma kunskap och
att sitta igang funderingar och utvecklingstankar hos ldsaren.

Malgrupp for rapporten ar personer som pa olika sitt paverkar utform-
ningen av riddningstjanstens konkreta villkor for ledningsarbete i olika
avseenden. Viktiga bland dessa personer 4r utbildare, brandbefil som
planerar for operativa insatser, brandbefil som fungerar som riddnings-
ledare samt personer som deltar i utformning av ledningssystem och led-
ningsstrukturer.
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Arbetssatt

Arbetssittet har utgjorts av en teoretisk, tankemassig, analys av det
givna problemet och av mojligheter att pa olika sétt vidta atgarder for
att komma till rdtta med problemet. Avsikten har inte varit att géra na-
gon form av kvantitativ beskrivning av problemet, dvs hur det ser ut fér
olika raddningstjénster och vad de brister i. Avsikten har varit att géra
en kvalitativ analys och beskrivning av det generella problemet
(svérigheten att snabbt och effektivt dstadkomma évergripande ledning).

Det huvudsakliga underlaget i analysarbetet har varit
e gestaltningen av hur problemet tar sig uttryck i ledningspraxis,

e uppbyggnaden av en Gvergripande tankestruktur (tankemodell) att ha
som referensram for analysarbete och diskussioner (Fredholm 1996),
samt

e grundlaggande perspektiv, modeller och resultat inom forskning om
dynamiskt och fordelat beslutsfattande (Brehmer 1987, 1994a,
1994b) samt sk naturalistiskt beslutsfattande (Klein et al 1993).

Kunskap om gestaltningen av hur problemet tar sig uttryck i lednings-
praxis har byggts upp utifran olika och flera kunskapskaillor.

En beskrivning av problemets gestaltning 4r given fran uppdragsgivaren
(enklast formulerad i fragan varfor ledningsarbete i praktiken inte foljer
rekommendationer 1 handboken om hur ledning med stabstjénst skall
bedrivas). En annan viktig kunskapskélla 4r egen erfarenhet som aktivt
brandbefil och raddningsledare under tretton ar i en storre svensk kom-
mun.

Olika former av dokumentation har varit underlag (utvarderingar av
regionala raddningstjanstovningar, rapport fran Statens Haverikommis-
sion, utryckningsrapporter, mm). Samtal har skett med brandbefil om
insatser. En planering for insats i en kommun vid olycka i en farlig in-
dustri har studerats. Observationer har utforts vid fyra regionala radd-
ningstjanstovningar. Olika bestaimmelser och koncept for ledningsarbete
har studerats (riddningstjanstlag, riddningstjanstférordning, exempel pa
raddningstjénstplan, etc). Dokument som ger uttryck for framtida krav
pa ledningsfunktioner har studerats sdsom Hot- och riskutredningen
(SOU 1995:19), regeringens proposition om totalforsvaret (Prop
1996/97:4) samt regeringens proposition om beredskap mot svéra pé-
frestningar i fred (Prop 1996/97:11).

Uppbyggnaden av tankestrukturen (fankemodellen) har utgétt fran in-
gangsvirden i tre aspekter.

e Den forsta &r hur ledningspraxis brukar ta form vid olika omfatt-
ningar av olyckor.

e Den andra édr bestimmelser om hur ledning skall utovas vid olika
omfattningar av olyckor (i huvudsak raddningstjanstlagen).
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¢ Den tredje dr hur organisatoriska losningar har utformats (eller inte
utformats) 1 kommuner och lén betraffande hur ledning skall utévas
vid olyckor av olika omfattningar.

Modellen &r en Gvergripande och sammanfattande ram for att analysera
ledningsarbete inom och mellan olika ledningsnivaer. Den ger en refe-
rensram i vilken olika typer av ledningsproblem kan diskuteras och
framfor allt relateras till varandra. Modellen redovisas i sirskild pm
(Fredholm 1996).

Grundldggande perspektiv, modeller och resultat inom forskning om
dynamiskt och fordelat beslutsfattande samt om sk naturalistiskt be-
slutsfattande har studerats med syfte att leta efter for problemet (dvs
svérigheter att snabbt och effektivt etablera évergripande ledning) rele-
vanta forklaringar, beskrivningar, begrepp, modeller och synsétt. Karak-
téaristiskt for de angivna forskningsinriktningarna &r att de studerar be-
slutsfattande 1 situationer som utmérks av dynamik och kontinuerligt
forandrade villkor, att skeendet utspelas 1 realtid, att mal och uppgifter
ar otydliga och att aktorerna ofta dr experter.

Forskningsinriktningarna &r mycket overgripande formulerat att beskriva
hur beslutsfattare fungerar kognitivt i olika dynamiska, komplexa och
tidspressande beslutssituationer. Kognitiva funktioner ar sadana som har
med kunskap, erfarenhet, tanke och intellekt att géra. En central proble-
matik &r hur beslutsfattare agerar i forhallande till igenkénnbara situatio-
ner och till nya icke igenkénnbara situationer. Resultat och analyser be-
triaffande denna problematik ar viktiga ingangsviarden 1 analysen av det
givna problemet (svarigheter att snabbt och effektivt etablera 6vergri-
pande ledning). Betydelsen av kunskap om och forstaelse av omviérlden
och dess sammanhang &r en annan central aspekt som éar ett viktigt in-
gangsvirde.

Analysarbetet har sedan skett genom att relatera ovan beskrivna tre ka-
tegorier av analysunderlag till problemet att utéva ledning:
e Over bade korta och langa tidsspann,

e Over bade smé begrinsade rumsliga volymer till nistan obegriansade
och svaroverblickbara rumsliga volymer,

e Over egen organisation med kédnda resurser,

* over samverkande organisationer med for varandra obekanta resur-
ser, samt

e Over "normala” igenkédnnbara relativt begransade situationer till kao-
tiska oigenkédnnbara situationer med storre krav pa framforhallning.

Olika delar av problemets innebord beskrivs och analyseras. Dessa delar
beskrivs genom ett antal sammanfattande teser som sedan forklaras.
Tesernas utformning 4r mahénda av provokativ karaktar. Avsikten med
detta dr att deras tydlighet skall framtrada och utgéra underlag till 14sa-
rens funderingar och tankar om utveckling.
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Beskrivning och analys av svarighe-
ter att astadkomma snabb och effek-
tiv vergripande ledning

Inledning

Svérigheterna att snabbt och effektivt etablera 6vergripande ledning
kommer att beskrivas och analyseras i nio aspekter. Inneborden av bade
beskrivning och analys for varje sddan aspekt sammanfattas i en tes
under avsnittets rubrik. Dérefter forklaras och utvecklas tesen.

Problemets konkreta framtradelseform

Uppbyggnad av ledningsorganisation och inrikining av 6vergripande
ledning har en tendens att inte ske tillrdckligt effektivt.

Det enklaste sittet att konkret beskriva detta ar att jamfora led-
ningspraxis med den modell av ledningsarbete som finns 1 Raddnings-
verkets handbok om hur ledning med stabstjanst skall bedrivas (SRV
1996). I denna handbok finns foreslagna organisationsformer och ar-
betsmoment som é&r inriktade mot att hantera den 6vergripande led-
ningens mer langsiktiga problematik.

Stabens arbetssitt beskrivs. Olika funktionsomraden beskrivs inom vilka
man bor arbeta mer langsiktigt och skapa férutseende och beredskap for
skeendet ldngre fram 1 tid (ledning, samband, information, expedition,
personal, underhall, transport och Gvrigt).

Det ges ocksa riktlinjer for hur olika arbetsmoment kan utforas, t ex
planering, arbetsplanering, orientering, ligesuppfoljning, inhdmtning av
underlag, bearbetning av underlag, presentation, delgivning, samrad,
foredragning, beslut, orderarbete, ordergivning och kontroll.

Réddningsverkets varseblivning ar att ledningsarbetet vid stora insatser
inte alltid berdr de funktioner och moment som handboken beror. Inne-
borden i detta &r att 6vergripande mer langsiktig ledning inte beaktas i
tillracklig grad. Det centrala i varseblivningen ér inte att handboken inte
foljs moment fér moment utan att de aspekter pa dvergripande ledning
som momenten r till for att sdkerstélla inte utfors. Man behdver ju inte
slaviskt folja handboken for att bearbeta dessa aspekter.

Ett annat sitt att konkret beskriva problemet 4r att utga fran en viss
typolycka och beskriva hur ledningsarbetet utformats vid en 6vning.
Scenariot var en tagolycka. Rdddningsledaren anldnde i ett relativt tidigt
skede 1 anslutning till de forst anléndande raddningsenheterna fran
raddningstjansten. Rdddningsledaren blev fran forsta borjan engagerad i
direkt ledning.
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Sé& smaningom etablerades en ledningsplats dir riddningsledaren och
polisinsatschefen uppeholl sig. Ledningsldkaren sdgs dér sillan. Han var
mest pa den sa smaningom upprittade uppsamlingsplatsen for skadade.
Réaddningsledaren dtgirdade ingen rekognoscering av skadeplatsen.
Hans agerande styrdes till storsta delen minut for minut av de behov
som undan for undan uppstod i skadeplatsens sektorer eller pa andra
stallen omkring skadeplatsen.

En stab etablerades efter cirka tva timmar da i stort sett skadeplatsen var
tomd pa skadade. Nagot egentligt stabsarbete kom aldrig igng. Nagon
overgripande malinriktning och “ritning” for hela insatsen (t ex ett sk
beslut 1 stort) formulerades inte. Ndgon prognos om situationens ut-
veckling och resursbehov gjordes inte. Det var de pa kort sikt synliga
problemen som styrde minut for minut.

Bakre stod i olika former etablerades, t ex vid en SOS-central. I det
bakre stodet ingick representanter for raddningstjanst, polis och sjuk-
vard. Detta bakre stod dirigerade regionala resurser och fungerade re-
lativt sjélvstandigt pa avrop fran skadeplatsen om behov av resurser.

Forfaringssattet vid denna insats aterspeglar det generella problemet
inom raddningstjénsten betraffande svarigheterna med att snabbt och
effektivt etablera 6vergripande ledning. Problemet kan beskrivas i
foljande punkter:

e Rdddningsledaren dr absorberad av skadeplatsens problematik.
e Rdddningsledaren fastnar i direkt ledning.

e Det sker ingen eller sen uppbyggnad av ledningsstruktur.

e Det sker ingen eller sen uppbyggnad av stab.

e Ledningsarbetet dr utprdaglat héindelsestyrt, dvs som reaktioner pd
synliga problem pa kort sikt.

o [Ingen eller bristfillig framforhdllning finns (tankedrbete om skeen-
dets utveckling).

o Ingen eller bristfillig helhetsstrategi for insatsen 6ver lingre tid
utarbetas.

Beskrivningen och konkretiseringen i dessa punkter innebér inte att alla
stora insatser 4r behaftade med dessa brister. Punkterna &r en samman-
fattande beskrivning av konkreta inneborder i det som utgér att radd-
ningstjansterna alltfor ofta vid stora insatser inte hanterar 6vergripande
ledning pa ett effektivt satt.

Problemet kan askadliggoras 1 foljande bild (SRV 1994).
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Antal olyckor

v

Komplexitet

Fig 1 Forhallande mellan antal olyckor och dess komplexitet (SRV
1994).

SRYV siger att rdddningstjdnsten oftast arbetar i arenan A men bor vidta
atgérder inom arenan B. Man séger vidare att dagens brandmannaut-
bildning 1 stort motsvarar kraven infor 2000-talet, men att befilsutbild-
ningen inte gor det.

Det giller att finna ett atgardsbatteri som kan medféra att riddnings-
tjansten Okar sin formaga att hantera stérre och mer komplexa olyckor. I
detta ligger kompetensen att varsebli och hantera grinsen mellan A och
B i figuren ovan. Svarigheten med att snabbt fa igang effektivt lednings-
och stabsarbete vid stora insatser har sannolikt att géra med att man inte
har tillracklig forméga att varsebli och hantera den problematik, som
ligger i grénsen mellan A och B ovan.

Problemets centrala innebérd

Rdddningstjcdnstens ledningspraxis behover tillforas okad formaga att i
overgripande ledning snabbt och forutseende arbeta med idéer och
forestdllningar pa lingre sikt om situationens utveckling, om mdl och
om resursers anvdndning.

Tva aspekter ar sirskilt centrala i tesens innebord.

e Den forsta dr den svaga formagan att skapa abstrakta forestéllningar
(mentala modeller) 6ver skeendet i langre tidsspann &n minut for mi-
nut.

Det innebir att skapa mentala “ritningar” Gver viktiga fenomen i hela
det sammanhang som olyckan och operationen utgér. Sadana men-
tala “ritningar” kan besta av

- mal pa langre sikt 4n mal for direkt ledning,

- modeller eller "ritningar” av olycksskeendet,
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- mojliga utfall (dvs skapande av forestillningar om hur skeendet
kan utvecklas),

- modeller eller "ritningar” av hur resurser skall utnyttjas under
skeendet framdeles,

- modeller eller ’ritningar” av hur koordinering skall ske mellan
och inom olika ledningsnivaer, etc.

Utformningen av ett sk ’beslut i stort” kan vara resultatet av ett sa-
dant mentalt arbete.

e Den andra aspekten 4r tendensen att ”ligga steget efter”. Atgarder
vidtas nir verkligheten pakallar dem, dvs nir riddningsledaren stills
infor behovet av en viss atgird eller resurs. Formégan att tanka forut-
seende och att bygga upp beredskap i1 forvag bor kunna utvecklas.

Aven detta forutsitter att man arbetar med mentala forestillningar
om hur skeendet kommer att utvecklas och att man anvinder dessa
forestallningar som verktyg i sitt lednings- och planeringsarbete for
uppbyggnaden av det skeende ”som ligger runt hornet”. Intentionen
ar att battre kunna styra detta skeende i stéllet for att bli styrd.

Tesens innebord kan diskuteras till figur 1 ovan. En central innebord i
griansen mellan A och B i figuren ér skillnaden i hur lang tid som forfly-
ter mellan en vidtagen atgérd och till dess att riddningsledaren far ater-
koppling. Om riaddningsledaren kan agera direkt pa aterkoppling behovs
ingen eller liten tankeverksamhet (A). Men nér det gar lang tid mellan
handling och aterkoppling maste tiden 6verbryggas genom mental akti-
vitet (B). Nar ménniskor maste hantera omfattande komplexa situationer
ar det just ofta tiden som skapar behovet av att genom mental aktivitet
utforma modeller for hur man skall hantera situationen (Brehmer
1997a).

I situationer representerade av figurens yta A kan man lira sig en upp-
sattning handlingar baserade pa igenkanning och associationer till tidi-
gare erfarenhet. I situationer representerade av figurens yta B okar kra-
vet pa att Gverbrygga tiden mellan handling och aterkoppling med men-
tal aktivitet.

Denna ovan beskrivna centrala probleminnebord kan diskuteras 1 rela-
tion till de situationer som raddningsledaren har att hantera. Tre 6ver-
gripande typsituationer gér att identifiera.
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1 En igenkdnningsbar (relativt) begrdnsad situation. Detta ér
“normalolyckan” och kanske den nagot stérre olyckan som raddnings-
ledaren har erfarenhet av. Situationen ér begriansad i s& mening att
raddningsledaren oftast direkt kan 6verblicka situationen och ha kontakt
med utryckande styrka samt att skeendet utspelas under minuter eller
timmar. Tiden mellan handling och dterkoppling 4r kort. Rdddningsleda-
ren kan i stor utstrickning basera sitt agerande pa igenkénning och
associationer till tidigare erfarenheter.

2 En expanderande mer eller mindre igenkdnnbar situation. Detta ir en
mer svaroverskadlig situation. Det uppstér langre tid mellan handling
och aterkoppling. Denna tid maste 6verbryggas genom att med mental
aktivitet astadkomma modeller om hur man skall hantera situationen.

3 En utvecklad obegrdnsad kaotisk situation. Detta r den stora olyckan
fran borjan. Det géller verkligen att strukturera situationen och kunna
skapa en vettig angreppsmodell. En del i problemet hir 4r att den forst
utryckande styrkan (med sitt befil) borjar (fullt riktigt) att atgarda av
dem bedomda viktiga atgérder (t ex livrdddning). Det helhetsstrukture-
rande arbetet kommer i efterhand. Langa tider mellan handling och ater-
koppling méste Gverbryggas med mental aktivitet. Detta maste ske i
koordinerat arbete mellan flera aktorer.

Fig 2. Tre overgripande typsituationer som raddningsledaren har att
hantera.

Det synes som om raddningsledares formaga att hantera dessa tre typ-
situationer varierar. "Normalolyckan” i form av en igenkénnbar relativt
begréinsad situation kan raddningstjansten oftast hantera tillfredsstél-
lande. Agerandet och raddningsledarens beslutsfattande baseras pa igen-
kénning av situationen och ”ledtradar” i situationen. Erfarenheten ger en
uppsittning av kénda ageranden att vilja mellan. Utvecklade angrepps-
monster finns. Rutinerna och erfarenheterna fran direkt ledning pa
skadeplatsen ar tillrickliga.

Formégan att hantera de tva andra omradena ar inte si utvecklad som
den kanske skulle kunna vara. Rutinerna och erfarenheterna fran den
direkta ledningen 4r inte tillrickliga for att hantera dessa omraden.

En viktig fraga ar i vilken utstrackning riddningstjanstens ledningsstruk-
turer ar uppbyggda och avpassade for att hantera dessa tre typsituatio-
ner. Det vanliga ar att en ledningsstruktur byggs upp allt eftersom
olyckan kriaver okad ledningsinsats. Riddningsledaren méste bade av-
gora vad som krévs for atgarder pa skadeplatsen och tillse att lednings-
strukturen byggs upp gradvis.

En viktig orsak till att riddningstjénsten ibland synes ha svérigheter att
astadkomma snabb och effektiv 6vergripande ledning kan vara att led-
ningsstrukturerna i forsta hand ér avpassade for att hantera den forsta
typsituationen ovan (en igenkanningsbar relativt begransad situation).
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Ledningsstrukturerna for att hantera de 6vriga tva typsituationerna kan-
ske behover utvecklas. En mojlig utvecklingsinriktning 4r att astad-
komma ledningsstrukturer som bittre 4n nu kan hantera de tva senare
typfallen och att en sddan ledningsstruktur triader i funktion i ett tidigt
skede. '

Réddningsverket bedriver utvecklingsarbete inom omradet. Raddnings-
verket har 14tit utveckla en normativ idé om ledningsprinciper (Rapport
R41-1511/96 "Generella ledningsprinciper for kommunala rdddnings-
insatser” och PM 1996-06-12 “Allmdngiltiga ledningsprinciper for
kommunala rdddningsinsatser”’). 1dén innebér att se ledning som ett
system av fem ”delméngder” (Cedergard och Wennstrom 1996: Inne-
hall i ledning. En modell for diskussion kring ledning av kommunala
rdddningsinsatser).

Arbetet ar en tillimpning av litteratur om ledning av foretag (Gomez
1981, Malik 1992) och en foljd av introduktion av detta till riddnings-
tjanstens arbetsomrade (Johansson 1995).

Foljande komponenter anges.

e Normativ ledning: Tolka och besluta organisationens roll. Fatta Gver-
gripande beslut for hur hela organisationen skall arbeta, fastligga en
idé.

o Strategisk ledning: Besluta om beredskap och insatsers ram. Blicka

utanfor organisation och skadeplats. Bevaka vad som hénder i om-
vérlden och pa vilket sétt detta paverkar insatsen.

o QOperativ ledning: Utova den samlade ledningen av den l6pande insat-
sen, inom ram.

e Samordning av enskilda enheter: Hantera friktion mellan enheters
uppgifter, genom val av utférande.

e Ledning av enskild enhet: Leda enhet i utférandet av tilldelad uppgift.

Svarigheterna att snabbt och effektivt astadkomma 6vergripande ledning
kan formuleras som att raddningstjénsten har svag forméga att i en dy-
namisk och komplex situation utveckla en ledningsstruktur dér arbetet
med de olika komponenterna ovan fordelas pa olika aktorer och led-
ningsnivéer utifran krav som uppstar i situationens komplexitet och i
vilka tids- och rumsspann man maste arbeta. Vid en “normalinsats” sko-
ter rdddningsledaren alla dessa komponenter i ledningsarbetet pa
skadeplatsen. Vid storre insatser maste nagon form av uppdelning och
koordinering ske mellan aktorer mellan och inom olika ledningsnivaer.

I direkt ledning kan man hantera de olika komponeterna mer eller
mindre intuitivt minut for minut. Vid storre insatser maste de olika
komponeterna bearbetas genom mer medvetet mentalt arbete, dvs man
maste arbeta med forestillningar om bade situationen som den 4r och av
olika utfall som situationen kan leda till.

Att fastlagga en idé for eller inriktning av verksamheten kréiver ett ana-
lysarbete, som innebér att anvinda en mangd begreppsliga forestall-
ningar som tankeverktyg (tankemodell av situationen i sin helhet, tanke-
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modell av hur situationen kan utvecklas éver tid, tankemodell 6ver till-
géngliga resurser och hur de kan utnyttjas ¢ver tid, tankemodell av hur
arbetet kan koordineras, etc) Genom att arbeta med sddana modeller
kan man slutligen formulera en ¢vergripande tankemodell, en idé, for
verksamheten eller inriktningen.

Att blicka utanfor egen organisation och skadeplats samt bevaka vad
som hénder i omvirlden och hur detta paverkar insatsen kriver ocksa
mentalt arbete med hjélp av mentala representationer. Det kriver model-
ler av mojliga resurser och hur dessa kan anvindas 6éver tid. Det kriver
hypotetiska forestéllningar och resonemang.

Att utova den samlade ledningen av den l6pande insatsen kriver (vid
storre insatser) att man utformar ndgon mental modell 6ver skeendet
och styrningen av detta skeende. Cedergard och Wennstrom (1996)
sdger t ex att man maste kunna skapa sig en forestillning om den egna
organisationen och enheterna inom den.

Allt detta mentala arbete maste ske i en mer eller mindre dynamisk ko-
ordinering. Dessa mentala forestéllningar, representationer, dr viktiga i
ett ledningssystem. De maste inte bara skapas i en dynamisk situation
utan de maste ocksa kunna kommuniceras och vixa fram i ett koordine-
rat effektivt monster. Raddningstjinstens problem ar att denna forméga
ar svagt utvecklad nér det géller ledning som ar mer mangfacetterad &n
direkt ledning.

Forskning om raddningsledares beslutsfattande har utforts av Gary Klein
m fl (Klein G, Calderwood R, Clinton-Cirocco A 1986 och Klein G
1993). Klein et al undersokte hur raddningsledare (Fire Ground Com-
manders) fattade beslut pa brandplatsen. Han har formulerat en modell
som han kallar Recognition Primed Decision Making, igenkinningsba-
serat beslutsfattande. Denna modell ger en beskrivning av beslutsfat-
tande av experter under stark tidspress. Réddningsledaren (the fire
ground commander, dvs chefen i direkt ledning) ar beroende av att
kdnna igen och lampligt kunna klassificera situationen. Nér han eller hon
kénner igen situationen sa vet han eller hon det sitt pa vilket man brukar
agera i sadana situationer.

Klein framhéver tva mentala processer. Den forsta 4r en virdering av
situationen. Detta gér man utifran igenkanning. Direfter gér man en
mental simulering av en handlingslinje, den man kanske vanligen anvén-
der vid just denna typ av situation. Verkar detta bra sa agerar man. Man
g0r ingen noggrannare analys av flera mojliga handlingsalternativ. Om
det inte verkar bra sa tar man ett annat mojligt handlingsalternativ. Ver-
kar detta bra sa verkstiller man. Pa detta sitt handlar man sekventiellt
till dess att man finner ett alternativ som man bedomer acceptabelt. Ba-
sen f6r denna kognitiva aktivitet &r tidigare erfarenheter och igenkén-
ning. Detta &r vad man ofta brukar kalla intuitivt beslutsfattande.

Kleins modell beskriver mentalt agerande i direkt ledning, dvs i en igen-
kanningsbar relativt begransad situation dér tiden mellan handling och
aterkoppling inte behover dverbryggas med mental aktivitet for att
astadkomma modeller med vars hjélp man kan hantera skeendet.
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Vid storre insatser behovs mental aktivitet avseende mer ¢vergripande
nivaer. Man maste mer arbeta med:

e att skapa begreppsliga mentala modeller som representationer av
verkliga och tidnkta skeenden,

e att skapa forestéllningar om skeendet framat i tid, samt

o att med hjélp av symboler dverféra mentala modeller mellan olika
aktorer.

Agerandet i enlighet med Kleins modell (Klein et al 1993) ovan kommer
fortsattningsvis att kallas igenkanningsbaserat omedelbart beslutsfat-
tande.

Agerandet att med mental aktivitet astadkomma modeller f6r att hantera
ett skeende med lidngre tid mellan handling och aterkoppling kommer
fortséttningsvis att kallas tankeprocessbaserat beslutsfattande.

Réddningstjanstens svarigheter att astadkomma snabb och effektiv
overgripande ledning ses som icke tillrickligt utvecklad férmaga att
arbeta med tankeprocessbaserat beslutsfattande.

Problemet som oférmaga att tinka sig det drastiskt
ofdrutsedda

Rdddningstjdnstens ledningspraxis bor utvecklas betrdffande formdagan
att tanka sig det drastiskt oforutsedda som ett viktigt ingangsvarde for
uppbyggnaden av insatser.

Huvudinnebérden i detta pastaende ér att ledningspraxis priglas av tra-
ditionen att atgirda problem allt efter som de uppstér, av ett forhall-
ningssétt att vanta och se och forst da borja fundera pa vad man skall
gora.

For att konkret diskutera tesens innebord kan man utga fran “Estonias”
forlisning 1994-09-28 (Larsson och Nohrstedt 1996). Vid situationen da
”Estonia” sénde nddanrop och till dess att forsta helikoptern kom fram
forstod man inte att hela fartyget sjunkit. Man hade svart att mentalt
stidlla om sig och tdnka i nya banor i férhéllande till hur det brukar vara
och till olika forutsdttningar for den planering man hade.

Larsson och Nohrstedt (1996) ber6r detta problem i ett avsnitt de kallar
“mental begriplighet”. I detta avsnitt diskuterar de problemet med att
raddningsledningen hade svirt att tanka sig det drastiskt oférutsedda.
De skriver: ”Det finns manga bekrdftelser pa att det var svart att tro att
Estonias nodanrop och nodmeddelanden verkligen var riktiga. Det
oforutsedda och osannolika hos denna katastrof blev endast successivt
mentalt verkligt for aktorerna.” 1 deras redogorelse av hiandelseforlop-
pet finns flera exempel pa aktorer som inte agerade tillrickligt snabbt
och aktivt darfor att man inte trodde pa det osannolika eller for att man
inte hade tillrackligt starka indikationer for att snabbt engagera stora
resursinsatser.
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Agerandet tycks ha baserats pa att det gillde att hantera en igenkdin-
ningsbar (relativt) begrdnsad situation. 1 forsta liget trodde man att
”Estonia” var i behov av pumpar. Den forsta helikoptern lastades med
pumpar for att bista "Estonia”. Man kunde inte mentalt i initialskedet
forsta eller ténka sig att det var eller kunde vara en utvecklad obegrdn-
sad kaotisk situation. Denna insikt vixte fram under hand.

En alternativ raddningsstrategi hade kunnat vara att redan fran bérjan
utforma en mer offensiv och totalt sett sammanhallen insats. Vid det
forsta nodanropet hade man kunnat utga fran att det varsta holl pa att
hénda, dvs att farjan holl pa att forlisa snabbt och att hundratals ménni-
skor skulle hamna i vattnet. Man skulle ha kunnat fundera éver hur
manga ménniskor som fanns ombord. Man skulle sedan i initialskedet
kunnat ha inriktat och byggt upp insatsen mot att ta upp hundratals
ménniskor ur vattnet under lang tid. Da kanske det varit si att man for-
sokt engagera samtliga helikopterresurser runt Ostersjon i ett sa tidigt
skede som mojligt.

Nir svensk helikopterpersonal framfort att flera helikoptrar borde ha
larmats s& har de fatt svaret att det inte fick plats fler helikoptrar i luft-
rummet ovanfor forlisningsplatsen. Detta ér sédkert riktigt. Men kanske
skulle helikoptertétheten i luftrummet ovan forlisningsplatsen kunnat
héllas tat snabbare och under ldngre tid om ytterligare helikoptrar sam-
lats till en brytpunkt i ett tidigt skede. Varfor alarmerades inte vissa
andra organ och enheter i ett tidigt skede, t ex marina enheter, kustbe-
vakning, etc?

Avsikten med ovanstdende resonemang ir inte att gora en riktig analys
av raddningsarbetet utan att dskadliggora skillnaden mellan en defensiv
steg-for-steg-hantering och en mer offensiv och férutseende. Den for-
mulerade tesens innebord &r att traditionen inom ledningspraxis ar de-
fensiv och steg-for-steg-vis. ’

En forklaring till detta kan vara att aktorer i sitt ledningsarbete anvander
defensiva mentala forestillningar, dvs bygger upp forestillningar om
skeendet och behovet av resurser utifrdn fakta som kommer in efter
hand samt att man &r alltfor forankrad i igenkédnningsbara situationer. En
alternativ offensiv riddningsstrategi hade utnyttjat offensiva mentala
forestallningar i ett tidigt skede, dvs hypotetiska mentala modeller av
’virsta-lagen” redan i det tidiga skedet.

-Valet av en defensiv eller en offensiv mental forestillning som utgéngs-
vardering i ledningsarbetet ger grundramen for beslutsfattandeproble-
matiken framdeles under insatsen. En offensiv mental forestéllningsvarld
torde 6ka mojligheten att tidigare resursmassigt kunna svara mot olyck-
ans krav och att 1 besluten férekomma (styra) hiandelseutvecklingen. En
extrem defensiv mental forestéllning medfor att standigt “ligga efter” i
beslutsfattandet.

Nar man ser tillbaka pa intréffade stora olyckor och krisldgen synes en
rimlig farhaga vara att det till 6verviagande delen dr defensiva mentala

forestéllningar, som utgér grunden i den 6vergripande ledningens ofta
stapplande steg. Vid granskning av rapporter fran "Kommittén for un-
dersokning av allvarligare olyckshéndelser” (foregangare till Statens
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Haverikommission) finner man, att anmérkningar om ledning forekom-
mer 1 stor grad, ndr det géller sadana olyckor, dir insatserna kravt mer
utpréglad 6vergripande ledning.

Vid 6versvamningarna i Kopparbergs och Gévleborgs lan 1985 forekom
valhénthet 1 ledningsarbetet. Olika inblandade aktorer hade olika upp-
fattningar om vem som hade ledningsansvaret. Det var osidkerheter om
ledningen hade overtagits (enligt 1974 ars brandlag) av lansstyrelse eller
om kommunerna ensamma var ansvariga.

Vid en stor tagolycka i Lerum 1988 var det oklarheter vem som var
raddningledare. Olika personer bade uppfattades och uppfattade sig
sjélva som raddningsledare.

Samma valhénthet kan forekomma i kommunala beredskapsovningar.
Forutséttningarna for en 6vning var att Sverige befann sig i ett sk
”skymningslage”. Full mobilisering (enligt dldre lagstiftning) hade inte
skett. Intrycket fran 6vningen é&r att de beslutsméssiga politikerna till-
lampade en beslutsstrategi, som innebar ”vinta och se”. De lag steget
efter i sin beslutscykel. Det var omvirlden som hade initiativet hela ti-
den.

Under hand som stora olyckor intréffat har laget forbattrats. Nistan
varje mycket stor olycka har resulterat i fordndringar i lagstiftning
och/eller ledningsstrukturer. Det som inte synes ha forandrats ar led-
ningsaktorernas praxis att utga fran defensiva mentala forestillningar
och defensiv beredskap i den 6vergripande ledningens initialskeden.

Lagstiftningens och ledningsstrukturens undan f6r undan forbéttrade
forutsittningar har inte till fullo utnyttjats genom att kombineras med
offensiva mentala forestéllningar. Detta skulle 1 storre utstrackning
kunna leda till snabbare och kraftfullare utspel avseende 6vergripande
ledningsfunktioner i olyckors initialskeden.

Intressant &r att defensiva mentala forestéllningar ofta synes ligga till
grund dven for 6vningsverksamhet. I en radiointervju strax efter
”Estonias” forlisning intervjuades en representant for den svenska sjo-
raddningen. Man talade om 6vningar i sjordddning och att man bedrivit
internationella samévningar i Ostersjon. Representanten sade att nigra
ovningsforutsattningar liknande olyckan med ”Estonia” hade man inte
haft. Det hade man inte kunnat tinka sig.

De centrala delarna i resonemanget ovan ar att offensiva mentala for-
stallningar om en olycka och resurser ger bittre bas for att agera in de-
fensiva forestéllningar.

Offensiva eller defensiva mentala forestéllningar kan sdgas utgora olika
hypoteser eller antaganden om héndelseutvecklingen.

En offensiv forestélining innebér att man (dven om ldget synes utvecklas
gynnsamt) malar upp samre utvecklingsmojligheter och skapar nagon
form av ”framforhallningsrymd” inom vilken man bygger upp beredskap
for att skeendet kan utvecklas at olika hall.

En defensiv forestillning innebér att man avvaktar tills man har god in-
formation om léget och ldgets tydlighet anger att det krivs omfattande
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resurser for insatsen. Det innebir att man later verkligheten bygga upp
forestillningarna allt eftersom verkligheten framtrader.

Den offensiva mentala forestéllningen innebér att man anvéander sin ana-
lytiska formaga och fantasi i forvag och malar upp olika hypotetiska
utfall, som man kan ha som arbetshypoteser kring vilka man kan férbe-
reda olika utspel av resurskonstellationer.

Avvigningen mellan offensiv och defensiv ansats &r svar. En offensiv
ansats kan ge sken av att vara onddigt alarmistisk och ”mala fan pa
viggen”. Den kan i efterhand bli kostsam om olyckan inte visade sig
vara s omfattande.

En forklaring till att defensiva forestéllningar synes vara forhdrskande
kan vara att drastiska oférutsedda hiandelser intraffar sillan. Risken for
att gora fel pa sa sitt att man astadkommer ett for stort larm kan vara
stor i forhallande till att gora fel pa sa sétt att man underskattar situatio-
nen.

For den ledningspersonal som har att hantera forst inkommande infor-
mation om nodlaget finns fyra mojliga principiella typer av situationer
(Brehmer 1997b).

1. Att bedoma olyckan som en ”normalolycka” (dvs en igenkdnnbar
relativt begrénsad situation, A i fig 1) och att olyckan &r en
”normalolycka”. Man bedomer situationen riktigt.

2. Att bedoma olyckan som en “normalolycka” men att olyckan &r en
storre olycka (dvs en expanderande mer eller mindre igenkédnnbar si-
tuation eller en utvecklad kaotisk situation, B i fig 1). Man beddmer
situationen felaktigt och underskattar situationen, dvs en ”miss”.

3. Att beddma olyckan som en storre olycka (B i fig 1) och olyckan éir
en storre olycka. Man bed6mer situationen riktigt.

4. Att bedoma olyckan som en storre olycka men att den ar en
“normalolycka”. Man bedomer situationen felaktigt och 6verskattar
situationen, dvs ett ”for stort alarm”.

I det vardagliga raddningstjanstarbetet ar fall 1 vanligast. Eftersom
drastiska oforutsedda olyckor intréffar sillan &r risken for att hamna i
fall 4 stor om man ofta har en offensiv forestéllning och tidigt engagerar
ménga och stora resurser.

Risken for att dstadkomma ett ’for stort alarm” dr sannolikt stdrre dn
risken for att astadkomma en ’miss”. Detta forhallande kan vara en for-
klaring till varfor man kan ligga ”steget efter” vid stora olyckor.
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Problemets ihnebﬁrd i belysning av samhadlisut-
vecklingen

Rdddningstjdnstens ledningspraxis behover utvecklas med avseende pa
1) kunskap om samhdllets utveckling mot 6kade komplexa och om-
fangsrika sammanhang och 2) formaga att operativt utnyttja denna
kunskap.

Att svarigheterna att hantera stora olyckor har blivit accentuerade under
senare tid kan man forsta om man betraktar samhallsutvecklingen.
Denna har medfort att det stélls storre krav pa kognitiv aktivitet i led-
ning av raddningsinsatser.

Det tankeprocessbaserade beslutsfattandet i operativa situationer maste i
storre utstrackning 4dn forr baseras pa kunskap om sambhiillet i olika av-
seenden.

Det foreligger utvecklingsbehov betriffande hur man i det mentala ope-
rativa arbetet skall kunna utnyttja sadan kunskap.

Forandringarna 1 samhéllsutvecklingen under senare decennier kan
askadliggoras och diskuteras med hjilp av nedanstaende figur.
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Hanteringskrav

Formell

grund

Organisation

Teknik

Kognitiv
aktivitet

Kdrnor for
kognitiv
aktivitet

v

Bréander Otyckor

Overblickbar omfattning Stora olyckor

Begrinsad komplexitet Allvarliga samhéllsstérningar
Stor komplexitet
Tit koppling
Omfattande konsekvenser
Omfattande rerurssamman-
hang

»
»

Lokala Brandlag Brandlag Brandlag Riddningstjdnstlag

forordn. 1944 1962 1974 1986
Overblickbar Mingfacetterad org.struktur
(grupper) Komplex
Svérsverblickbar
Mekanik Abstrakt
Robust Komplex
Overblickbar Kraftfull
Hantverksméissig Tita kopplingar
Mangartad
Svardverblickbar

v

Intuitiva igenkénningsbaserade ~ Utvecklingsbehov
ménster for begrinsade

situationer

Intuitiva monster Utvecklingsbehov
Regler for specifika situationer
Metoder for kiinda problem

Fig 3. Forindringar i samhllsutvecklingen under de senaste decennierna
av betydelse for raddningstjénsten.
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Kravet pa raddningsledaren (tidigare slickningsledaren, riddningsbefil-
havaren) att hantera situationen som helhet har 6kat. Forr fanns brand-
karerna for att ingripa mot brander, foretradesvis bostadsbrander och
kvartersbrander i stadsbebyggelse. Omfattningen var direkt 6verblick-
bar. Komplexiteten var ocksa ¢verblickbar och igenkénningsbar.

Under senare decennier har kravet utokats till att inte bara kunna han-
tera begrinsade brinder utan till att kunna hantera stora komplexa och
starkt dynamiska olyckor av en vidare mingd. Sjilva olyckan som dy-
namiskt och komplext skeende har blivit mer “utvecklad”. Det stills
storre krav att forsta och hantera storre och komplicerade sammanhang.

Forr var kvartersbranden eller den stora skogsbranden de mest omfat-
tande situationerna att férsta och hantera. Numera finns betydligt mer
omfattande och komplicerade situationer. Det stills storre krav pa att
forsta t ex en brands dynamik i en stor och komplicerad rumslig ut-
formning (t ex en galleria), olika typer av skeenden vid olyckor med
farligt gods, olika typer av olyckor med olika tekniska system
(tagolyckor, trafikolyckor, etc), olika typer av olyckors inverkan och
betydelse for samhéllet utanfor sjélva skadeplatsen, olika olyckors bety-
delse for miljon, ménniskors agerande vid olyckor och deras behov av
information.

En uppfattning om fordndringshastigheten kan man fa om man granskar
hur lagstiftningen har forandrats under de senaste decennierna. Den
forsta brandlagen fick vi 1944, Tidigare fanns olika forordningar och
stadgor. Brandlagen tillkom som ett svar pa det behov av brandskydd
som andra vérldskriget skapade. 1962 fick vi en ny brandlag. Kommu-
nerna var enligt dessa lagar skyldiga att ingripa mot brand, inte mot 6v-
riga typer av olyckor. I praktiken hade det utbildats en tradition dér
brandkarerna ingrep dven vid andra olyckor. Materiel for detta anskaf-
fades oftast lastad pé kérror som kopplades efter en brandbil.

1965 intréaffade den sk tunnelolyckan pa Soder i Stockholm. En telear-
betare blev instangd i en tunnel. Ett omfattande riddningsarbete Gver
flera dagar blev foljden. Olika organisationer, inte bara brandkaren (som
det hette dd) var tvungen att medverka. Man upptéckte att man maste
gora nagot &t hur arbetet vid komplicerade olyckor med samordnings-
och ledningsproblem mellan flera och olika organisationer skulle utforas.
Forarbetena till en ny lag startade. 1974 kom sa den nya brandlagen.

Nu var kommunerna skyldiga att ingripa vid alla typer av olyckor, inte
bara brand. Aven denna lag blev omodern. 1986 kom riaddningstjénst-
lagen. Nu hade man tagit steget fullt ut och bytt namn fran brandlag till
raddningstjanstlag. Utvecklingen gar vidare. Fn har den sk Hot- och
riskutredningen (SOU 1995:19) lagt forslag om hur man skall ta hand
om inte bara stora olyckor utan allvarliga storningar i viktiga samhalls-
funktioner. Regeringen har kommit med en proposition om beredskap
mot svira pafrestningar pa samhillet i fred (Proposition 1996/97:11).

Genom att med nyckelord dskadliggora de begrepp som aterspeglar
fordndringen kan man fa en uppfattning av den:

Eldsvada, brand, olyckshdndelse, stor olycka, allvarlig storning i viktig
samhdllsfunktion, svar pafrestning pa samhdllet i fred.
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Dessa nyckelord aterspeglar en vidgning i omfattningen av den dynamik
och komplexitet som en raddningsledning maste besitta forstaelse och
kunskap om.

Aven insatsorganisationen, dvs den resurskonstellation man behover vid
en insats, har genomgatt en utveckling. Forr gillde det en eller tva
brandbilar med materiel och den personal, som utgjorde brandkéren, hel-
eller deltidsanstélld. Organisationen och insatsstrukturerna var latt Gver-
blickbara och vél kédnda. Stora och/eller komplicerade olyckor i dag kra-
ver en mer komplex och ofta mer omfattande insatsorganisation.

En insatsstruktur i dag kan komma att bestd av bade mer omfattande
materiel och organisatorisk mangfald. Insatsstrukturen 4r mer mangfa-
cetterad, komplex och svaroéverblickbar 4n tidigare.

Tekniken i olika objekt pa skadeplatsen har ocksa forandrats. Tidigare
var tekniken mer direkt forstabar och dess funktionssitt var mer synligt.
Mekanik var en framtradande del. Krafter 6verfordes med mekaniska
delar, som var robusta och patagliga. Hanteringsséttet var hantverks-
massigt. Utvecklingen har gatt mot en mer abstrakt och ogripbar teknik.
Elektronik har fatt stor betydelse. Funktionssittet ar inte tydligt och
lattforstaeligt. ’

Abstrakta modeller har fatt storre betydelse bade for att f6rsta tekniken
och dess anvéndningssétt samt for att kunna hantera den. Tekniska sys-
tem av olika typer har blivit mer omfattande. Deras komplexitet har bli-
vit mer ogenomtrénglig och svarforstalig. De olika delarna i olika sys-
tem ar kopplade till varandra i olika mer eller mindre forstabara bade
forutsedda och icke forutsedda héndelseskeden.

Tekniken i olika objekt pa skadeplatsen har fordndrats frén att forr till
storsta delen aterspegla en mekanisk verkstads ¢verblickbara teknik till
att dven omfatta en betydligt mer abstrakt komplexitet, t ex den som
aterspeglas i en kemisk processindustri.

Alla dessa forandringar stéller forandrade krav pa den manskliga férma-
gan 1 det akuta krisldget. De stiller storre krav pa att man har djup kun-
skap for att kunna hantera krissituationer framgéangsrikt. Kunskap om
den dynamik, som olika typer av stora olyckor utgor, dr viktig kunskap.
I detta ligger inte bara kunskap om sjilva olyckans fysiska dynamik utan
dven kunskap om vilken dynamik som olyckan kan medfora i samhallet
utanfor sjdlva skadeplatsen.

Det giller t ex hur ménniskor reagerar, deras informationsbehov, hur
man kommunicerar med befolkning i krissituationer, etc. Det giller
ocksa kunskap om hur miljén paverkas vid olika olyckor. Utvecklad och
nyanserad kunskap om den formella grunden &r viktig for att bl a kunna
utnyttja samhillets samlade resurser och utéva makt pa ett lagenligt sétt.

Kunskap om samhillets samlade resurser, inte bara om den egna organi-
sationen, och hur de kan anvandas &r viktig kunskap. Kunskap om tek-
nik och tekniska system 4r viktig. Det géller bade om tekniken som del
av olyckor och som resurs for att hantera olyckor.

Dessa forandringar under de senaste decennierna stiller 6kade krav pa
en raddningslednings kognitiva kompetens och arbete. De stéller stora
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krav pa fornuft, tanke, intellekt, kunskap och skicklighet. De stéller
okade krav pa att utveckla kompetensen att med hjélp av abstraktioner
(mentala modeller) hantera stora komplexa, dynamiska och ogenom-
skinliga krisskeenden. Det innebér en 6kad satsning pa fankeprocessba-
serat beslutsfattande.

Problemet som avvagning mellan igenkdnningsha-
serat omedelbart agerande och tankeprocessbase-
rat agerande

Raddningsledarens operativa agerande bor i storre utstrickning analy-
seras och relaterats till behoven av 1) att kunna agera intuitivt baserat
pa igenkanning, och 2) att kunna agera baserat pa tinkande.

Det igenkénningsbaserade intuitiva beteendet ar funktionellt och n6d-
véandigt 1 den direkta ledningens arbete. Det dr arbetet 1 den 6vergri-
pande ledningens sfar som behover utvecklas. Man kan ju tinka sig tva
principiella malinriktningar. Den ena &r att utveckla igenkanningsbaserat
omedelbart agerande dven betriffande 6vergripande ledning. Det andra
ar att utveckla tankeprocessbaserat agerande.

Att utveckla igenkanningsbaserat omedelbart agerande i 6vergripande
ledning skulle innebédra att man skall ge aktorerna erfarenhet. Stora
olyckor intraffar sillan och nér de intréffar 4r de av olika karaktar. Det
betyder att verkligheten kan knappast bjuda den erfarenhet, som &r nod-
véndig for att bygga upp erfarenhet och fortrogenhet som underlag for
intuitivt agerande. D4 aterstar att kompensera denna brist pa erfarenhet
med 6vningar. Det stiller stora krav pa att skapa giltiga 6vningssituatio-
ner.

En viktig fraga dr om det dr mojligt att med hjélp av 6vningar och olika
tillimpade moment ersitta verkligheten. En rimlig bedomning &r att det
ar omojligt att skapa alla de verklighetsmodeller (av olika olycksskeen-
den) som skulle kunna ge fullgod erfarenhet och fortrogenhet. Det ver-
kar ocksa orimligt att ledningsaktérer i olika positioner skulle fa tillfillen
att arbeta med dessa 6vningar i den utstrackning det dr nodvéndigt for
att bygga upp erfarenhet och fortrogenhet.

Aven i ett igenkéinningsbaserat agerande nar det giller dvergripande
ledning som gér ut pé att koordinera flera aktorer i olika ledningsnivéer
kravs mentalt arbete att skapa abstraktioner (mentala modeller) av ske-
ende, mal, resursanvindning, etc (for att Overbrygga tiden mellan hand-
ling och éterkoppling). Det &r sadana abstraktioner som maste kunna
forstas, hanteras och kommuniceras.

Det betyder att igenkinningsbaserat agerande pa hogre ledningsnivaer
an den direkta ledningens torde vara av en annan karaktar och innebéra
fortrogenhet med hur man arbetar med abstraktioner och meddelar
abstraktioner med varandra. Det giller vilka omraden det ar viktigt att
man i forsta hand forsoker hantera med hjilp av nagon abstraktion som
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verktyg, t ex en modell 6ver laget, en sammanstillning av vilka hot som
ar mest centrala i1 helheten, en modell av alla primara mal och deras
eventuella motstridigheter, etc.

Resonemanget ovan beror igenkdnningsbaserat omedelbart besluts-
Jfattande. Vid obekanta situationer dar tidigare utvecklad fortrogenhets-
kunskap inte ar tillricklig maste tankeprocessbaserat beslutsfattande
utnyttjas. Detta innebar att med utgangspunkter i djupare kunskap om
de ingéende systemen (olyckan som dynamik, ledningsprocesserna som
dynamik, samhéllet och olyckan som dynamik) i den kritiska situationen
skapa mentala modeller och med hjélp av symboler kunna kommunicera
dessa.

P& grundval av ovanstaende resonemang dr det mojligt att skissera en
grundldggande idé for kompetensuppbyggnad for raddningsledare och
for utformning av operativa system. Utgéngspunkt 4r det tidigare reso-
nemanget om tre huvudsakliga hanteringsomraden som raddningsleda-
ren (m fl) har att hantera (en igenkédnningsbar relativt begransad situa-
tion, en expanderande mer eller mindre igenkénningsbar situation, samt
en utvecklad obegrinsad kaotisk situation). Se figur 4.
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Igenkinningsbara (relativt) begrinsade situationer:

Formégan att hantera dessa situationer kan i huvudsak byggas upp pa
igenkédnnbarhet och fortrogenhet. Igenkdnningsbaserat omedelbart be-
slutsfattande ar en huvudkompetens att sikta mot. Denna forméga bor
kompletteras med formaga till zankeprocessbaserat beslutsfattande for
att kunna granska sitt eget beteende och i ritt tid kunna avgéra om nya
l6sningar behovs eller forstiarkning behovs.

Expanderande mer eller mindre igenkinnbara situationer:

Formégan att hantera dessa situationer kan baseras bade pé igenkdn-
ningsbaserat omedelbart beslutsfattande och tankeprocessbaserat. Det
bor gé att utveckla ett igenkénnbart monster, fortrogenhetskunskap,
med att befinna sig i en expanderande situation som &r pa vag att gé
over ens formaga. Underlag till att géra sdidana bedomningar méste
hamtas fran tankeprocessbaserat beteende, dvs att man frén sin djupare
kunskap om fenomenen och fran en analys av sin situation i forhallande
till situationens krav kan dra slutsatser om vad man skall gora, t ex fort-
sétta 1 sitt agerande, avbryta och finna en ny 16sning, eller kalla pa for-
stirkning.

Obegrinsade kaotiska situationer:

Dessa situationer méste hanteras med bade igenkdnningsbaserat ome-
delbart beslutsfattande och tankeprocessbaserat beslutsfattande forde-
lat och blandat i lamplig utformning 6ver de olika ledningsnivaerna. Be-
fal i direkt ledning pa skadeplatsen kan agera i enlighet med igenkdn-
ningsbaserat omedelbart beslutsfattande. Befél 1 hogre ledningsnivaer
som arbetar med beslutsfattandecykler 6ver storre tids- och rumsspann
maste i mycket stor utstrackning anvinda fankeprocessbaserat besluts-
Jattande. Igenkdnningsbaserat omedelbart beslutsfattande kan vara en
lamplig inriktning for att hantera de olika praktiska metoderna eller tek-
nikerna, t ex stabsarbetsmetodik, sambandstjédnst, arbete med olika IT-
hjalpmedel, planeringspérmar, ligesuppfoljning, etc.

Tankeprocessbaserat beslutsfattande blir basen for att arbeta med de
mentala modellerna av skeendets olika delar och symbolerna med vilka
dessa modeller skall kommuniceras. Det dr denna del som i synnerhet
behover forstarkas.

Igenkdnningsbaserat omedelbart beslutsfattande bor ga att anvinda pa
sa sitt att man for varje definierbar ledningsniva kan utarbeta ett mons-
ter for hur man kan borja att strukturera situationen. Pa sa sétt far man
ett strukturerat angreppssitt fran vilket man sedan kan anpassa sig till
situationen med hjélp av fankeprocessbaserat beslutsfattande.

Fig 4. Malinriktningar for kompetensuppbyggnad for att hantera tre ty-
per av situationer.

Resonemanget ovan géller raddningsledarens (raddningsledningens)
formaga att forhalla sig till olyckan . Han eller hon kan kinna igen
olyckssituationen, ha fortrogenhet med omstidndigheterna. Han eller hon
kan ocksa stallas infor en ny situation, som kréver nya losningar.
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Det finns dock vissa omstidndigheter som &r relativt lika vid alla typer av
insatser. Teknikmiljon (t ex samband) &r en sddan omstandighet. Vissa
grundldggande rutiner ar en annan. Stabsarbetsmiljon med stabsarbets-
metodik &r en tredje.

En viktig del i svarigheterna att snabbt etablera en effektiv ledning ligger
1 att man inom raddningstjansten inte har tillricklig formaga att hantera
dessa miljoer "ryggmargsmassigt”. Det finns ett behov av 6kad férmaga
till igenkdnningsbaserat omedelbart beslutsfattande betriffande dessa
omraden. Kraftfulla insatser gors redan inom detta omrade. Raddnings-
verket har utvecklat och paborjat utbildningar i stabsarbetsmetodik.

Problemet diskuterat i relation till olika skikt av led-
ningsarbete

Det saknas en anvindbar struktur 6ver hur ledningsarbetet gestaltar
sig med utgangspunkter i 1) olyckans krav pa évergripande ledning,
2) formella grunder (lagstiftning od), 3) organisatoriska losningar,
samt 4) sedvdnjan eller bristen pa sedvinja att arbeta med lednings-
problematik.

Vid en ”normalolycka” som t ex en ligenhetsbrand #r ansvarigt befil for
den forsta utryckningsstyrkan sannolikt raddningsledare. Ledningsar-
betet blir direkt ledning pa skadeplatsen. Nagon mer ledningsstruktur 4n
raddningsledaren och hans eller hennes agerande behover inte byggas
upp. Vid en olycka av den typ som uppstod i Kévlinge med en ursparad
ammoniakvagn och utrymning av cirka 9500 méanniskor kravs uppbygg-
nad av en omfattande ledningsstruktur.

Det gar att strukturera omfattningarna av det ledningsarbete som upp-
star eller behovs vid olika typer av olyckor. Man kan se ledningsarbete
indelat 1 olika skikt i vilka olika beslutsprocesser utspelar sig. Grundtan-
ken bakom detta ar att se beslutsfattande som processer som over tid
forbinder resursanvandningen med olycksskeendet. Beroende pa olyck-
ans storlek maste detta ske i ett eller flera skikt med olika grader av
direkt och overgripande ledning. Se figur 5.
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Tid ———» RESURSANVANDNING ———»

Internationellt beslutsfattande

Centralt beslutsfattande

'Regionalt beslutsfattande

Insatsens
borjan Lokalsamhslleligt beslutsfattande
Lokalt begransat och kombinerat beslutsfattande
Lokalt begrinsat beslutsfattande
Konkret beslutsfattande
Tid » OLYCKSSKEENDE >

Fig 5. Ledningsarbetets olika ledningsskikt.

Skiktindelning i figur 5 grundar sig pa en integrering av olyckans krav,
hur man gor i praktiken (ledningspraxis), hur olika formella bestémmel-
ser styr ledningsarbete och hur man p olika stallen har planerat och
organiserat ledningsarbete.

Det ir en generaliserad strukturering som inte behéver stimma pa alla
enskilda fall.

Vid "normalolyckan”; t ex en ligenhetsbrand eller en vanlig trafiko-
lycka, behover bara def konkreta beslutsfattandets skikt engageras. Det
ar riddningsledaren som genom direkt ledning agerar med beslutscykler
i korta tidspann.

Vid en nagot storre olycka, t ex brand i en storre fastighet, en kvarters-
brand, brand i en industri, behdver en nigot mer utvecklad lednings-
struktur utvecklas. Skadeplatsen behover kanske indelas i sektorer med
sirskilda chefer. En ledningsplats maste kanske etableras. Nagon form
av bakre stod upprittas kanske. Detta ir det lokalt begrdnsade besluts-
fattandets skikt.

Vid en storre eller mer komplicerad olycka méste utéver rdddningskaren
dven andra organisationer f& huvuduppgifter i det skadeavhjélpande ar-
betet. En rdddningsledning kanske méste etableras. Baskonceptet for en
sadan bestér av riddningsledaren, polisinsatschefen och ledningsldkaren.
Kanske nagon ytterligare expert maste knytas till den. For varje del-
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tagande organisation uppstar nu ett behov av ledning och nagon form av
ledningsstruktur for dem etableras. Detta ér det lokalt begrinsade och
kombinerade beslutsfattandets skikt. '

Vid dnnu storre eller mer omfattande olyckor kanske olika kommunala
lednings- och stabsgrupper maste engageras. Det kan gilla information
till befolkning, evakuering, mm. Det kan gilla att olyckan paverkar sam-
héllet utanfor skadeplatsen i stor omfattning. Det lokalsamhdlleliga
beslutsfattandets skikt kan behova initieras.

Olyckan kan vara sa stor att den beror ett stérre omrade 4n ett lokal-
samhille eller sd maste resurser engageras utéver dem som finns i lokal-
samhéllet. Def regionala beslutsfattandets skikt maste engageras.

Olyckan kan vara sa stor att centrala myndigheter eller regeringen maste
ingripa. Deft centrala beslutsfattandets skikt engageras.

Olyckan kan ocksa vara sé stor eller ske pa en sadan plats att den berdr
flera lander. Det internationella beslutsfattandets skikt kan behova initi-
eras. Under det senaste decenniet har vi haft tre sadana stora olyckor,
Tjernobylkatastrofen, branden pa ”Scandinavian Star” och forlisningen
av ”Estonia”.

Olyckans storlek och omfattning avgor hur manga av dessa skikt som
maste engageras. Beslutsfattandeprocesser sker parallellt inom alla en-
gagerade skikt vid en insats som engagerar fler &n ett skikt. Man arbetar
med beslutsfattandeprocesser som skiljer sig i spannen av tid och rum.
Det viktiga ar att beslutsprocesserna kan koordineras pa ett effektivt satt
inom och mellan de olika skikten. I detta ligger t ex att olika mentala
modeller i form av olika symboler kan kommuniceras och forstas av
aktorer i olika skikt.

Med denna indelning av ledningsarbete gar det att mer detaljerat och
nyanserat att analysera och diskutera problemet att etablera effektiv
ledning. En sddan analys och diskussion kan lampligen ta tre utgéngs-
punkter, namligen om det

¢ ide olika skikten finns en utvecklad fortrogenhet med att agera,

¢ 1de olika skikten finns mer eller mindre utvecklade koncept eller mo-
deller for hur man bor agera, samt

e om det i de olika skikten inte finns vare sig koncept eller fortrogen-
het.

En utvecklad fortrogenhet, igenkénningsbaserad kompetens eller praxis
finns i det konkreta beslutsfattandets skikt. Hur man agerar som radd-
ningsledare i direkt ledning vid ”normalolyckor” har en lang tradition.
Aven i det lokalt begrinsade beslutsfattandets skikt finns en utvecklad
fortrogenhet. Den dr dock mer nyanserad och ojamn. Dels skiljer det
mellan olika kommuners storlek och dels skiljer det mellan olika typer
av olyckor.

I storre kommuner finns oftast bade mer utvecklade koncept for hur
ledningen bor organiseras och en mer utvecklad fortrogenhet. Det finns
alltsa en gemensam mental modell for detta och denna modell 4r indvad
till fortrogenhet. Vid en kvartersbrand faller ledningsstrukturen och
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ledningsagerandet ut tdmligen okomplicerat. Forsta utryckningsstyrkan
borjar agera. Forstiarkning kommer. Hogre befil anldnder. Skadeplatsen
sektioneras. Kanske en ledningsplats bestdms. Nagon form av bakre
stod etableras.

Karaktéristiskt for bada dessa skikt &r att man leder i huvudsak egen
organisation (den kommunala raddningstjansten) och att det ar egen
organisation som har huvuduppgiften. Resurserna ér vél kianda.

I det lokalt begrinsade beslutsfattandets skikt kan man sarskilja tva
huvudtyper av ledningsarbete.

Den ena ar ledning vid t ex en stor fastighetsbrand, en kvartersbrand, en
medelstor industribrand, etc. Ledningsarbetet ber6r ett relativt begransat
omrade. Raddningsledaren kan réra sig inom hela omradet. Tidsspannet
pa insatserna ror sig oftast om timmar. Ledningsarbetet sker ofta som
direkt ledning. De kritiska momenten ror sig ofta inom tidsspann pa
minuter i bérjan av insatsen.

Den andra huvudtypen representeras av den stora skogsbranden. Det ar
fortfarande en insats dér riddningstjinsten har huvuduppgiften fastéin
man nu kanske méste utnyttja utomstaende resurser. En ledningsstruktur
som hanterar stérre bade rums- och tidsspann maste nu etableras. Det dr
nu som riddningstjanstens bristande formaga att hantera ledning gor sig
tydlig. Fortrogenhet har inte utvecklats i sa stor grad.

Man kan ifrdgasatta om en effektiv ledningsstruktur byggs upp tillrack-
ligt tidigt. Man ar alltfor fast i sin tradition med direkt ledning och in-
riktad mot behovet av arbetet minut fér minut pa skadeplatsen. Man
borjar inte tillrackligt tidigt att hantera problemen med insatsen som
helhet (arbeta med mentala representationer (modeller) av insatsens
olika delar enligt tidigare resonemang). Man kommer ofta ”steget efter”.

For bada de diskuterade skikten torde det vara lampligt att 4ndra praxis
1 den riktningen att man i tidigare skeden avdelar resurser for att hantera
overgripande ledning. Sédana resurser skulle redan i ett inledningsskede,
nér riddningsledaren kanske ar engagerad i omedelbara problem, kunna
borja ta sig an problem med insatsen som helhet i ett stérre samman-
hang. Det kan gélla hur skeendet kan utvecklas, behov av resurser pa
langre sikt, behov av att engagera “hogre” beslutsfattandeskikt, upp-
foljning av laget, etc.

I det lokalt begrinsade och kombinerade beslutsfattandets skikt kan
man knappast pasta att det har utvecklats ndgon fortrogenhet eller igen-
kénningsbaserad praktik. Daremot har det under senare ar utvecklats
koncept eller tankemodeller for detta skikt. Det tydligaste konceptet ar
begreppet riddningsledning. Detta koncept bestar av en modell 6ver hur
ledningen kan séttas samman for ledning av en stor insats. I raddnings-
ledningen ingar raddningsledaren, polisinsatschefen och ledningslidkaren.

Det ar 1 detta skikt som samordningsproblematiken mellan flera organi-
sationer med huvuduppgifter blir tydlig. Rdddningsledaren har enligt
raddningstjanstlagen stora befogenheter. Likvil har han eller hon inte
ritten att ta befilet 6ver de andra deltagande organisationerna. Sanno-
likt uppstar i detta skikt ett storre behov av forhandling och samordning
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1 beslutsfattandet 4n 1 de ”lagre” skikten. Detta behov av samordning
giller 1 hogsta grad de abstraktioner (modeller fér agerandet Gver tid)
som respektive organisation har att utveckla inom sitt ansvars- eller
funktionsomrade.

Réddningsledarens uppbyggnad av en modell av arbetet pa skadeplatsen
(sektionsindelning, resurstilldelning 6ver tid, primira mal, hantering av
vad som ér farligt, etc) maste samordnas med polisinsatschefens upp-
byggnad av en modell for hur de polisidra funktionerna skall hanteras
(trafikdirigering, avspérrning, sikring av bevis for brottsplatsundersok-
ning, varning till boende i nérheten, etc) och med ledningslakarens upp-
byggnad av en modell for hur sjukvardsresurserna skall utnyttjas (arbetet
i skadeplatsens sektorer, uppsamlingsplatsens bemanning och funktion,
ambulansernas anvéandning, fordelning till olika sjukhus, etc). Alla dessa
sarorganisatoriska modeller méaste samordnas/integreras till en modell
som kan bli ett styrinstrument f6r verksamheten som helhet.

En stor insats for att 6ka kompetensen i detta ledningsskikt 4r och har
varit Raddningsverkets Hogre Riddningstjanstkurs (HRK).

Ar olyckan dnnu mer omfattande méste det lokalsamhalleliga besluts-
Jattandets skikt engageras. Huvudparten i detta utgors av kommunala
aktorer och ledningsgrupper utéver raddningstjinstens ledningsresurser.
I detta skikt saknas en utvecklad fortrogenhet. I detta skikt synes ocksa
befintliga koncept eller tankemodeller for ledningsagerande vara diffusa.
Planer for olika krissituationer finns oftast pa ett eller annat sitt. Arbetet
med att utforma hur man skall agera under h6jd beredskap &r ett kon-
cept som far mer och mer tydlighet.

Ett problem ér att arbetet med detta omrade inte 4r en del av det var-
dagliga arbetet. Nar behovet finns i en akut situation dr det mer eller
mindre brist p4 gemensamma mentala modeller hos de inblandade akt6-
rerna. Planerna &r ofta gamla. Manga aktorer har inte kunskap om pla-
neringens tankemodeller. De méste lara in dem i den akuta situationen.
Det som da finns till hands 4r kanske gamla planer och tinkesitt. For-
magan bor forbéttras pa sé sitt att gemensamma modeller for agerandet
standigt bor hallas aktuella och vara foremal f6r inldrning och repetition
samtidigt som formégan att i den akuta situationen skapa nya 19snings-
modeller ocksa uppovas.

Det regionala beslutsfattandets skikt kan ocksa behova engageras. Det
tydligaste exemplet i detta skikt dr nir ldnsstyrelsen enligt raddnings-
tjanstlagen och raddningstjanstforordningen kan ga in och ta ansvaret
for raddningstjansten i en eller flera kommuner. Ett annat exempel &r nir
lansstyrelsen direkt fran borjan skall 6verta ledningsansvaret vid en
olycka med utslidpp av radioaktiva &mnen. Landstingets styrning av re-
gionala sjukvardsresurser hor ocksa till detta skikt. Polismyndighetens
styrning av sina regionala resurser hor ocksa hit.

Det &r svart att urskilja tydliga koncept for hur ledningsarbetet skall
hanteras pa denna niva. Lansstyrelserna har nigon form av beredskap
och planering for raddningstjénst. Tydligast ar detta i karnkraftsldnen.
Man har planer och stabsutrymmen forberedda. Hur ledningsprocesserna
skall fungera mellan de olika deltagande organisationerna integrerat 4r
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det svarare att se tydliga koncept for. Ett tecken pa detta ér t ex att man
1 vissa lan for diskussioner om var man skall ha ledningsutrymmen och
var man skall samlas gemensamt for vissa nédvindiga samordningar.

Den kommunala riddningstjénsten (i synnerhet om det &r i en stor
kommun) vill ofta knyta ledningsarbetet till sig och sin sfir. Polisen vill
ha sin ledning och stab pa ett stille. Landstinget har sin sjukvardsresurs-
ledning pa ett tredje stille. Linsstyrelsen har sin ledningsplats pa lans-
styrelsen. Ibland finns idéer om att forligga en ledningsplats i anshutning
till en SOS-central.

Situationen kompliceras ytterligare av att det pa den regionala nivan
finns olika ledningsstrukturer for fred och krig. I fredssituationen far
lansstyrelser komma 6verens eller regeringen ga in och bestdmma vilken
lansstyrelse som skall ha huvudansvaret om en olycka skulle beréra mer
an ett 1an. For krigssituationen talar man om lagre och hogre regional
ledning. Légre regional ledning &r linsstyrelsenivan. Hogre regional
ledning &r civilbefilhavaren, som har definierade ledningsuppgifter under
hojd beredskap och i krigssituationen.

Avsikten med detta resonemang ar att askadliggora att det dr svart att
varsebli tydliga koncept for hur ledningsprocesserna skall byggas upp
vid olika typer av akuta situationer, 4ven om det i olika formella grunder
(t ex olika lagar) finns angivet hur ansvarsforhallanden skall fungera.

Samma resonemang om bristande koncept och stor otydlighet kan foras
om det centrala beslutsfattandets skikt och det internationella besluts-
Jfattandets skikt. Fransett en situation med hojd beredskap torde led-
ningsprocesser i detta skikt fa l6sas ad-hoc, dvs att man organiserar en
ledningsstruktur forst nar behovet uppstar. Detta var tydligt nir kata-
strofen i Tjernobyl intriffade. Det var forst da man upptéckte att dven
andra lan 4n karnkraftslanen kan bli berérda av en sddan olycka. Man
hade dessforinnan inte beredskap for att hantera en sa grannlaga infor-
mationsproblematik som situationen medforde.

Branden pa ”Scandinavian Star” och forlisningen av “Estonia” visade pa
problemomraden att snabbt samordna raddningstjinstresurser fran flera
lander och att pa nationell niva hantera konsekvenserna av katastrofer
snabbt och effektivt.

En sammanfattande kommentar &r att kompetens bor utvecklas bade
betréffande igenkdnningsbaserat omedelbart beslutsfattande och betrif-
fande tankeprocessbaserat beslutsfattande.

Kompetens for igenkanningsbaserat omedelbart beslutsfattande bor
utvecklas for i de olika ledningsskikten stabila miljéer och rutiner (t ex
stabsarbete) och for situationer dir tiden mellan handling och aterkopp-
ling &r kort.

Kompetens for tankeprocessbaserat beslutsfattande bor utvecklas i de
olika ledningsskikten betriffande svarforutsidgbara skeenden och skeen-
den dar tiden mellan handling och aterkoppling méste dverbryggas med
mentalt arbete (t ex handlingsstrategier).
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Problemet som hantering av en dynamik inom och
mellan olika ledningsskikt

Kompetensen att hantera ledning som komplexa och dynamiska proces-
ser behover utvecklas.

Ledningsarbetet inom och mellan de olika skikten kan ses som en dyna-
mik beroende pé bl a vilken olycka som hanteras. Inom de ramar som
lagstiftning, forbestdmda ledningsstrukturer och beredskapsplaner ger
méste uppbyggnaden av ledningsarbetet ske flexibelt. Aven i de formella
bestammelserna finns skillnader i ledningsstrukturer for olika typer av
olyckor (t ex for olyckor med utsldpp av radioaktiva amnen och andra
olyckor). Uppbyggnaden av ledningsarbetet har att ta hdnsyn till pa vilka
grunder koordinering inom och mellan olika ledningsskikt kan ske.

Brehmer (1974b) diskuterar fordelat beshutsfattande (beslutsfattande-
processer bland flera aktorer i en hierarki) och beskriver tre huvudsak-
liga sitt eller grunder for koordinering.

o FEtt ar befallning eller ordergivning. Varje beslutsfattare utom hogsta
chefen far detaljerade order om vad han eller hon skall gora.

o FEtt annat sitt 4r koordinering genom en plan. Olika ageranden &r
foreskrivna i planen och aktérerna har att folja den. Det foreligger da
litet behov av kommunikation. \

o Ett tredje sitt ar koordinering som en konsekvens av beslut fattade
av individuella beslutsfattare som inte har ndgon som ger order till
dem hur de skall gora. De beslutar sjédlvstindigt vad de skall gora.

Dessa tre sitt exemplifierar tre renodlade modeller. Den forsta innebér
en detaljerad centralstyrning. Den hogsta chefen hanterar besluten och
ger detaljerade order nedat i hierarkin. Den andra innebér att den hogsta
chefen har haft god tid pa sig att kunna utarbeta en plan med mer eller
mindre detaljerade uppgifter som skall 16sas 6ver tid. Understallda akto-
rer har sedan att folja denna. Den tredje modellen innebér att olika akto-
rer sjalvstiandigt fattar beslut utifran den situation de befinner sig i.

Ingen av dessa modeller kan fungera renodlat. Ingen chef kan ha den
fullstandiga 6verblick och totala kunskap som behovs for att kunna ut-
ova den detaljerade centralistiska modellen. En sadan modell har ocksa
svart att mota den dynamik som sjélva skeendet 4r. Den blir for ”stel-
bent”. Innan nagon kan agera maste information foras upp till hogsta
niva, bearbetas och sedan skall order utga om atgéard. D4 &r det for sent.

Planeringsmodellen férutsatter att man har god tid pé sig for att analy-

sera ldget och utarbeta en plan. Den forutsitter ocksé att man kan for-

utse situationens utveckling och ha mycket god kontroll 6ver skeendet.
Ingen av dessa forutsittningar &r uppfyllda vid en stor insats.

Mycket av ledningsarbetet vid en insats sker enligt den tredje modellen.
Den forst anldnda styrkan borjar agera inom det omrade den kan over-
blicka. Insatsresurserna borjar byggas upp. Uppbyggnaden av lednings-
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arbetet och dess beslut blir beroende av vad den eller de forst anldnda
cheferna fattar for beslut. Hogre chefer har att ta hansyn till hur skeen-
det har borjat utspela sig och till vilka beslut l4gre redan inblandade che-
fer fattat. Denna modell kan inte fungera fullstandigt ostyrt. Nagon form
av overordnad samordning ir nodvindig.

Problemet att utova ledning kan formuleras som att i ett dynamiskt yttre
skeende forsoka astadkomma en koordinerad handlingsstrategi med
hjalp av en kombination av de tre diskuterade modellerna ovan. Detta
skall ske samtidigt som det yttre dynamiska skeendet har startat och
pagar.

Problemet innebir att skapa en modell som

e anger former av grundldggande kdrnor eller virderingar som centra-
listiska styrande normer,

e utifran nagon form av analys av laget utgor en helhetsmodell for hur
man skall hantera situationen over tid, samt

o ger utrymme for de lokala chefernas initiativ och beslutsformaga.

Aven om man i forvig har en god planering av hur ledningsarbetet bér
struktureras kommer det inte att uppstd situationer dar man slaviskt kan
folja vissa monster. Situationerna kommer att kréava flexibilitet och olika
kombinationer av de diskuterade principiella modellerna. For att konkret
diskutera ett sadant behov av flexibilitet kan man granska hur lednings-
arbetet kan byggas upp vid olyckor av olika typer och omfattningar.

En utvecklad vindsbrand i ett stort hyreshus bestimmer kraven for ut-
formningen av ledningsarbetet. Ansvarigt befél for den forst anldndande
styrkan borjar agera. En primér taktisk grundinriktning ar livraddning.
De forsta atgarderna blir sannolikt inriktade mot att i den omfattning
den forst anlandande styrkans resurser riacker till sikra sa att alla méanni-
skor kommer 1 sdkerhet eller har kommit i sdakerhet och att tillkalla for-
starkning. I den mén livriddande atgirder har kunnat uppfyllas sa kan
begransande eller kanske slickande insatser goras.

Nagon sadan helhetsoperation kan sannolikt inte fullbordas forran for-
starkning anldnt och organiserats i samordning med den forst anlindan-
de styrkan. Utover ansvarig for den forst anlindande styrkan kan ett
hogre befil anldnda och 6verta ansvaret for helhetsledning av insatsen
(beroende pa lokala forhédllanden kan dven det forst utryckande befélet
bli denna 6vergripande chefsperson). Skadeplatsen indelas sakerligen i
olika sektorer. Nagon form av bakre stod organiseras sannolikt for att
hantera resursanskaffning och underhall. Det konkreta beslutsfattandets
och det lokalt begrdnsade beslutsfattandets skikt har etablerats.

Ledningsarbetets utformning ar en dynamik i dessa tva skikt. Uppbygg-
naden och samordningen blir i mycket stor utstriackning styrd av den
enskilda beslutsfattarens beslut 1 de mest kritiska inledningsskedena.
Aven om andra organisationer &n riddningstjéinsten blir engagerade s ar
denna insats en typisk insats dér raddningstjansten utgor expertisen och
spelar en huvudroll.
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Koordineringen av ledningsarbetet grundas sannolikt pa alla de tre tidi-
gare diskuterade modellerna. Chefen (eller cheferna) for den forst an-
landa styrkan (styrkorna) borjar sannolikt med att ge order. Utifran hur
han eller hon (de) uppfattar situationen kommer han eller hon (de) att ge
relativt detaljerade order om vad som skall goras. Tid till ndgot annat
forfarande finns inte.

S& smaningom anlédnder forstarkningar. Flera enheter anlidnder. Alla
dessa maste séttas in 6ver tid i ett bdde med det redan forsta verkstillda
agerandet och med varandra koordinerat sammanhang. Med forstark-
ningen har sannolikt ndgon form av hogre befil anldnt. Han eller hon
arbetar mer eller mindre intuitivt med att formera nagon plan for en sa-
dan koordinerad insats.

I detta mentala arbete maste han eller hon bygga pa konsekvenserna av
beslut som ar fattade av individuella beslutsfattare, i forsta hand chefen
for den forsta utryckningsstyrkan men dven andra beslutsfattare som i
sin uppgift 16pande tar beslut inom sitt ansvarsomrade i det samtidigt
pagaende insatsarbetet.

Koordineringen av ledningsarbetet vixer upp mer eller mindre effektivt 1
denna dynamik. Det 4r i denna dynamik som problemet med ineffektiv
och sen etablering av 6vergripande ledning gor sig mérkbar. Bristen
ligger i kompetensen att framatsyftande 6ver tid och rum samordna
verksamheten (dvs att skapa en strategi) med utgéngspunkter

e i order av enskilda befil,

¢ i konsekvenser av beslut som fattats av individuella beslutsfattare,
e ianalys av lidget och dess utveckling,

e imal samt

e ibehov av resurser.

Ovan diskuterade ledningsdynamik utspelas huvudsakligast i tva led-
ningsskikt, ndmligen det konkreta beslutsfattandets skikt och det lokalt
begrdnsade beslutsfattandets skikt. Dynamiken kommer att f3 olika ut-
formningar vid olika typer av olyckor.

Vid olyckan med den ursparade jarnvigsvagnen i Kavlinge i maj 1996
engagerades fler ledningsskikt, som rdddningsledaren da maste sam-
ordna. Pa skadeplatsen (arbetet med att sikra och barga den ursparade
ammoniakvagnen) engagerades def konkreta beslutsfattandets skikt.
Aven det lokalt begrinsade och kombinerade beslutsfattandets skikt
samt det lokalsamhdlleliga beslutsfattandets skikt var engagerat. Man
utrymde samhillets cirka 9500 manniskor. Detta krivde omfattande
ledningsarbete av t ex polis och olika kommunala organ. Aven det re-
gionala beslutsfattandets skikt var engagerat pa sé sétt att man var
tvungen att samordna resursinsatsen med resurser fran regionniva.

De ovan diskuterade olyckstyperna aterspeglar det inom raddningstjans-
ten vanligaste forhéllandet att skeendet pa skadeplatsen och de forsta
insatserna styr och ger forutsittningar for det foljande ledningsarbetet.
Forhallandena kan vara annorlunda. Vid t ex en olycka med risk for ut-
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slapp av radioaktiva dmnen kan det vara si att det centrala beslutsfat-
tandets skikt och det regionala beslutsfatiandets skikt forst blir initie-
rade.

Larm om en sddan olycka eller risk for en sddan olycka kan komma fran
IAEA (International Atomic Energy Agency) i Wien till SST (Statens
stralskyddsinstitut) i Sverige via SMHI (Sveriges Meteorologiska och
Hydrologiska Institut). SSI alarmerar i sin tur efter analys och bedém-
ning berorda lansstyrelser via SOS-centralerna. P4 linsstyrelseniva har
man sedan att fatta beslut om vilka atgérder man skall vidta. Det betyder
att man borjar i det regionala beslutsfattandets skikt med att strukturera
problemet, formulera mal och initiera genomférandeverksamhet. Utifran
en sadan planering initieras sedan “ligre” beslutsfattandeskikt. Detta
overensstammer mer med klassiska modeller for planering, genomfo-
rande och uppfoljning 4n vad det normala raddningstjéanstingripandet
gor.

Den klassiska modellen innebér att man analyserar problemet och for-
mulerar mal innan verksamheten har startat. Sedan sitter man igang
verksamheten och foljer upp den. Da uppstéar en annan dynamik inom
och mellan de olika ledningsskikten &n vid de tidigare diskuterade
olyckorna.

Alla dessa ledningsdynamiska skeenden baseras pa mer eller mindre for-
beredda tankemodeller och strukturer for ledning. Trots fortinkta mo-
deller och mer eller mindre detaljerad planering kommer det med mycket
stor sakerhet att uppstd nya ligen dir de fortinkta modellerna och den
utforda planeringen inte ar applicerbar.

Ett exempel pa detta var “Estonias” forlisning. Vissa orter och ldn drab-
bades av den kanske storsta katastrofen pa 6ver hundratals ar utan att
skadeplatsen fanns inom deras geografiska omrade. Situationen passade
inte for tidigare fortankta ledningsmodeller. Det var inte klart om nigot
ledningsskikt hade ansvar for att vidta nagra atgérder eller vilka led-
ningsskikt som i sa fall skulle gora det. Olika 16sningar uppstod pé olika
orter 1 olika ldn. Initiativ togs inom det lokalsamhalliga beslutsfattandets
skikt pé flera stillen. Polismyndigheterna fick spela roller i olika led-
ningsskikt. Kommunala krisgrupper tridde i funktion. Aven i det regio-
nala beslutsfattandets skikt skedde initiativ. I t ex Uppsala lin initierade
lanspolisméstaren att man under landshovdingens ordforandeskap sam-
lade representanter i bade det regionala och lokalsamhalleliga beslutsfat-
tandets skikt for att komma fram till en handlingsstrategi.

Avsikten med resonemanget om “Estonias” forlisning &r att exemplifi-
era med en situation dér det drastiska oforutsedda hiander och att man
inte har ndgon direkt beredskap som kan méta denna situation &ven om
man har en god och forberedd beredskap i andra avseenden.

Har ar det lampligt att aterfora diskussionen till det tidigare diskuterade
begreppet tankeprocessbaserat beslutsfattande. For att hantera denna
och liknande situationer maste man ha kunskap om de olika villkor som
kommer att vara forutsattningarna och ingdngsvirdena i en sddan dy-
namik som kommer att uppsté i en sadan situation som den beskrivna.
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Man maéste ha begreppsliga och strukturella mentala modeller av dessa
villkor.

Man maste med dessa modellers hjélp ocksa tankeméssigt kunna arbeta
med att forutse hur skeendet utvecklas utan styrning och hur man skulle
kunna styra det. Man méste kunna skapa mentala modeller av hur man
skall hantera det skeende som blir en f6ljd av skeendet i nuets situation.
Det racker inte med bara igenkdnningsbaserat omedelbart beslutsfat-
fande som bygger pa igenkanning och aterupprepning av tidigare an-
vénda agerandemonster dven om denna typ av kunskap utgor en viktig
del i de mentala operationer man utfor niar man arbetar med fankepro-
cessbaserat beslutsfattande.

Problemet diskuterat i relation till ledningsarbetet
som en kombination av kognitiva aktiviteter och
teknik |

Den mentala formagan i ledningsarbete att utnyttja givna tekniska
Jforutsdttningar behover utvecklas.

Ett ledningssystem kan definieras pa ménga sétt. Avsikten hér 4r inte att
definiera ett ledningssystem eller att i detalj diskutera dess ingaende de-
lar eller granser. Avsikten &r att pavisa tre viktiga delar av ledningssy-
temet och att i forhallande till dessa diskutera problemet med ineffektiv
ledning av stora insatser.

En viktig del 4r den organisatoriska strukturen. En annan &r den tek-
niska och materiella miljén. En tredje 4r den kognitiva substansen.

Den organisatoriska strukturen har tidigare diskuterats 1 form av led-
ningsarbetets indelning i olika skikt (fig 5).

Den tekniska och materiella miljon kan beskrivas pa manga sitt. Ett sétt
ar att gora en beskrivning utifran de platser ledningsarbete utovas fran
(Hessman 1996). Den vanligast forekommande miljon ér att en radd-
ningsledare leder verksamheten direkt pé skadeplatsen. Detta ér ageran-
det 1 det konkreta beslutsfattandets skikt. Tekniska hjilpmedel ar birbar
kommunikationsutrustning och medforda planer av olika slag. Hessman
diskuterar anvindningen av datoriserade hjilpmedel i denna milj6. Han
menar att denna milj6 ar den dér det 4r svarast att anvinda datoriserade
hjalpmedel.

1 det lokalt begransade beslutsfattandets skikt och i det lokalt begriin-
sade och kombinerade beslutsfattandets skikt (vid medelstora och storre
olyckor) anordnas oftast en ledningsplats vid sidan av skadeplatsen. Dar
kan raddningsledaren fa stod av en mobil stabs- och sambandsenhet.
Olika 16sningar finns. I vissa fall r det ett ledningsfordon som kan vara
av varierande storlek och utférande. I vissa fall kan det vara i forvig
anordnade och inredda containrar som transporteras ut till skadeplatsen.
Bade sadana ledningsfordon och containrar 4r pé olika sétt utrustade
med sambandsteknik och med moéjligheter till stabsarbete.
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Ledningsmiljon vid skadeplatsen enligt ovan kompletteras ofta med
centralt beldgna ledningsplatser dér olika former av bakre stod eller
riddningsledning kan utévas (vid brandstationer, ldnsstyrelser, SOS-
centraler, etc). Vid stora olyckor etableras kanske flera sidana platser.
Varje deltagande organisation har kanske behov av att etablera en sidan
plats. Om def lokalsamhdilleliga beslutsfattandets skikt och/eller det
regionala beslutsfattandets skikt har engagerats ir det sannolikt att flera
sadana platser etablerats.

Den kognitiva substansen kan enklast och mest évergripande beskrivas
och diskuteras med hjélp av de tva tidigare diskuterade begreppen igen-
kanningsbaserat omedelbart beslutsfattande och tankeprocessbaserat
beslutsfattande. Avsikten &r att diskutera arbetet i de olika lednings-
miljoerna i relation till dessa tva kognitiva kompetenser.

De lagen, da den tekniska och materiella miljén behover bestd av en led-
ningsplats vid skadeplatsen med stabs- och sambandsresurser samt en
eller flera centrala platser for ledningsarbete, 4r den generella situation
for vilken den kognitiva kompetensen behover utvecklas mest. Man kan
sdga att problemet &r att kompetensen brister i att utnyttja dessa miljcer
effektivt inom och mellan de olika ledningsskikten. Det géller framfor
allt det lokalt begrinsade och kombinerade beslutsfattandets skikt, det
lokalsamhdlleliga beslutsfattandets skikt samt det regionala beslutsfat-
tandets skikt.

Bristen bestar i att formagan att inom och mellan dessa ledningsskikt
”spela” med hela den tekniska och materiella miljon inte &r tillréckligt
utvecklad. Man besitter inte tillricklig kompetens avseende igenkdn-
ningsbaserat omedelbart beslutsfattande nir det giller att hantera denna
miljos olika delar. Det betyder att man inte har tillricklig fortrogenhet
med dess olika delar och med helheten. Man har inte igenkénningsbase-
rad fortrogenhet med hur en sédan ledningsstruktur byggs upp eller hur
man hanterar dess olika delar.

Man har inte heller den tillrickliga kompetensen avseende tankepro-
cessbaserat beslutsfattande for att flexibelt kunna utnyttja miljons olika
delar i arbete med att utforma for den givna situationen lamplig led-
ningsstruktur. Det betyder t ex att man inte har tillrickliga mentala
modeller om hur man skulle kunna bygga upp ledningsstrukturen
(bestdende av bade teknikmiljé och personal) vid olika typer av stora
olyckor. ,

Sammanfattningsvis innebér detta att man dels inte har tillricklig for-
maga att rent fortrogenhetsméssigt arbeta med ledningsmiljéns olika
delar (igenkdnningsbaserat omedelbart beslutsfattande) och dels att
man inte har tillrécklig kunskap om teknikmiljons kapacitet och moj-
ligheter i forhallande till olyckans krav (tankeprocessbaserat besluts-
Jattande).

En komplikation &r att det pa méanga stallen i Sverige inte har utarbetats
klara koncept for anvdndningen av en sadan ledningsmilj6 vars helhet
bestar av en ledningsplats vid skadeplatsen och flera myndigheters cent-
rala platser for ledningsarbete. En misstanke &r att olika myndigheters
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mer eller mindre uttalade intressen av att fa sidana centrala platser
knutna till eget revir utgor ett hinder for att utveckla sidana koncept.

Den kommunala raddningstjansten vill ha sadana centrala utrymmen
knutna till sig t ex pa brandstationen. Dér vill man kunna samla repre-
sentanter fran olika myndigheter. I vissa ldn diskuterar man att forligga
sddana centrala platser till SOS-centraler. Polismyndigheten har en egen
central ledningsplats (kommunikationscentral). Sjukvardsmyndigheten
leder sin verksamhet fran en ledningscentral pa ett sjukhus (motsva-
rande). Samtidigt som sadana uppbyggnader sker si bygger lansstyrel-
sen upp sin struktur med centralt utrymme for ledningsarbete.

Problemet diskuterat i relation till en nhormativ mo-
dell for ledning

En bearbetning av ledningsarbetets problematik kan ta en utgangs-
punkt i en normativ modell som kan strukturera och ange de omrdden
inom vilka formagan (kapaciteten) bor forbdittras.

Réddningsverket har latit utarbeta en modell for hur riddningstjanster

bor agera i ledningsarbete som omfattar 6vergripande ledning (Ceder-

géard och Wennstrom 1996). Denna modell 4r normativ i s& mening att
den skall utgora ett monster, ett rattesnore, for hur ledningsarbete kan
byggas upp. Man kan se modellen som en struktur med vars hjélp man
kan bringa ordning i den problematik som beskrivits ovan. Modellen ar
en tillimpning av litteratur om ledning av foretag (Gomez 1981, Malik
1992) och resultat av Gverforingsarbete till raddningstjédnstens omrade

(Johansson 1995).

Det centrala 1 modellen &r att dela upp ledning i fem komponenter som
var och en ber6r en sdrskild aspekt av ledningens problematik. Dessa
aspekter forekommer i en taxonomi, dvs en systematik dir en niva om-
sluter och forutsétter nirmast underliggande niva. Cedergard och
Wennstrom (1996) séger att organisationen som system maste kunna
utova ledning inom fem “delméngder”, komponenter, namligen
(Cedergard och Wennstrom 1996 sid 5):

e normativ ledning, dvs att tolka och besluta om organisationens roll
(fatta beslut for hur hela organisationen skall arbeta, fastligga en idé
for eller inriktning av verksamheten),

o strategisk ledning, dvs besluta om beredskap och insatsers ram
(blicka utanfor organisationen och utanfor skadeplatsen, bevaka vad
som hédnder i omvéarlden och pa vilket sitt detta paverkar insatsen),

e operativ ledning, dvs utova den samlade ledningen av den 16pande
insatsen, inom ram (skapa sig en forestéllning om den egna organisa-
tionen och enheterna inom den, optimera de enheter man har),

o samordning av enskilda enheter, dvs hantera friktion mellan enheters
uppgifter, genom val av utférande (genom samordning), samt
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o ledning av enskild enhet, dvs leda enhet i utforandet av tilldelad
uppgift. ‘

Den normativa modellen (Cedergard och Wennstrom 1996) anger sedan
hur dessa olika komponenter bér fordelas pa olika ledningsskikt vid
olika storlekar av insatser. Vid en liten insats skoter raddningsledaren i
direkt ledning hanteringen av alla komponenterna. Vid storre insatser
bor komponenterna fordelas pa befal i mer én ett ledningsskikt. Model-
len anger hur denna férdelning bor ske. En fordelning kan ocksa ske
betréiffande geografisk plats (skadeplats eller annan plats).

Det i denna rapport behandlade problemets (svarigheter att snabbt etab-
lera effektiv 6vergripande ledning) centrala innebord ar den svaga for-
magan att skapa abstrakta forestillningar (mentala modeller) éver ske-
endet i langre tidsspann dn minut for minut och tendensen att ligga
”steget efter”. Cedergards och Wennstroms normativa modell ar just en
sadan mental abstraktion som &r avsedd att vara ett instrument utifrdn
vilket man kan skapa ordning och kontroll av omgivningen.

Detta forutsatter emellertid att de samarbetande aktérerna forstar
modellen, dvs mentalt kan skapa forestillningar om modellens innebérd
och anvindningssétt under olika betingelser. '

Att fatta overgripande beslut for hur organisationen skall arbeta
(fastligga en idé for verksamheten) kriver att kunna skapa en mental
forestéllning om vad man vill och hur man skall géra avseende ett stort
tidsspann vilket innehéller stor dynamik, stor komplexitet och stor oge-
nomskinlighet.

Att blicka utanfor organisationen och utanfér skadeplatsen samt bevaka
vad som hénder och hur detta paverkar insatsen kraver ocksa kompetens
att arbeta med abstrakta modeller 6ver tinkbara och hypotetiska skeen-
den. Det ar framfor allt viktigt att vara forutseende och arbeta med fore-
stillningar om vad som kan hianda, skapa beredskap for skeendet langre
fram i tid, skapa beredskap for oonskade utvecklingar av laget, etc. Allt
detta kraver att man kan arbeta med hypotetiska modeller av framtida
mojliga skeenden, hantera dessa parallellt och i relation till skeendets
utveckling vilja ndgon av dem som grund for sitt agerande.

Att utoéva den samlade ledningen av den l6pande insatsen inom ram och
att samordna enskilda enheter kriver ocksa att man kan astadkomma
kommunicerbara mentala modeller av hur detta skall ske.

Att leda enhet i utforandet av tilldelad uppgift &r att leda direkt i den
konkreta situationen. Ledaren har direkt kontakt med bade situationen
och sin personal. Verksamheten hanteras minut for minut. Behovet av
omfattande mentala modeller som kommunikations- och styrmedel ar
inte stort utover att man i denna funktion maste forstd den helhet av
vilken man ér en del.

Det gar att med den normativa modellens hjilp gora en precisering av
problemet (svarigheter att snabbt etablera 6vergripande ledning). I de
lagen direkt ledning ar tillfyllest, dvs dar alla komponenterna hanteras av
réddningsledaren 1 direkt ledning pa skadeplatsen, har raiddningstjansten
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erfarenhet och kompetens. I de ldgen dér olyckan 4r sé stor att en ar-
betsfordelning maste goras, t ex pa det sitt den normativa modellen for-
skriver, s har riddningstjdnsten for lite erfarenhet av och svag kom-
petens for att koordinerat inom och mellan olika ledningsskikt arbeta
med sidana kognitiva abstrakta modeller, som behovs for att utfora
arbetet i de olika komponenterna pa ett bra satt.
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Overgripande tankegangar och slut-
satser

Den ”gemensamma namnaren” for de diskuterade delinneb6rderna
(teserna) i svarigheterna att snabbt och effektivt etablera 6vergripande
ledning é&r att den ber6r den samlade kognitiva formagan i riddnings-
tjanstens ledningspraxis. Det giller formagan att beméstra situationer
med hjilp av mentala funktioner sdsom med igenkéinning, med tinkande
och med kunskap.

Huvudinriktningen i analysen &r att denna forméga behéver forbittras
nér det géller att hantera en expanderande mer eller mindre igenkdnn-
bar situation och en utvecklad obegrdinsad kaotisk situation.

Dilemmat for raddningstjénsten ar att traditionen inom ledningspraxis
bestar av att hantera relativt begridnsade och ”normala” olyckor, dvs
igenkannbara (relativt) begrdnsade situationer, samtidigt som kravet
okar pa att hantera expanderande mer eller mindre igenkdnnbara si-
tuationer och utvecklade obegrdnsade kaotiska situationer for vilka den
etablerade traditionen inte &r tillracklig.

Den kognitiva traditionen ar att hantera omedelbart synliga problem i
den konkreta skadesituationen. Man har inte tillrackligt utvecklat for-
magan att hantera 6ver tid och rum omfattande dynamiska och komp-
lexa skeenden som innebar att se skadeplats, samverkande resurser fran
flera organisationer och samhéllet utanfér skadeplatsen som en dyna-
misk helhet som det giller att beméstra. Man har inte tillrdcklig kompe-
tens och vana att arbeta med mentala modeller éver sddana skeenden.

En huvudinriktning for utvecklingséatgéarder ar saledes att forbattra for-
magan att i samverkan inom och mellan olika ledningsskikt arbeta med
sddana kognitiva aktiviteter som krivs for att hantera 6ver tid och rum
omfattande dynamiska och komplexa skeenden.

Utvecklingsatgirder sker betriffande organisatoriska och ledningsstruk-
turella villkor samt betraffande teknik. Man skapar koncept for hur olika
ledningsfunktioner bor fungera (t ex riddningsledning bestdende av
raddningsledare, polisinsatschef, ledningslékare). Lansstyrelser skapar
olika former av ledningsstrukturer. Tekniken utvecklas. Det géller fram-
for allt sambands- och informationstekniken.

En slutsats av den genomf6rda analysen ar att 4ven se den kognitiva
formagan som ett utvecklingsomréde. Det &r alltsd forméagan att be-
mastra dynamiska och komplexa situationer med hjéilp av mentala funk-
tioner, dvs med tinkande, med kunskap och med erfarenhet. Det kogni-
tiva sdttet att hantera sadana situationer kan grundas antingen pa igen-
kanningsbaserade (intuitiva) strategier eller pa strategier som innebar att
mer analytiskt (med tankande och kunskap om olika omsténdigheter)
hantera situationen. Bada beh6vs. Den genomforda analysen pekar pa
att det ar framfor allt den senare som behéver utvecklas.

En praktisk malinriktning ar att utveckla formagan med sikte pa igen-
kénning och fortrogenhet nér det giller sadana omstindigheter som ar
stabila i ledningspraxis (igenkdnningsbaserat omedelbart beslutsfat-
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tande) och med sikte pa tinkande och kunskap om olika omsténdigheter
nér det giller att utforma strategier for omfattande och kanske helt
oforutsedda dynamiska och komplexa skeenden (fankeprocessbaserat
beslutsfattande).

Praktiskt sett kan atgérder vidtas inom fyra huvudomraden for att un-
derstodja ovan formulerade malinriktning. De 4r

o itgdrder som sikerstiller kapacitet for 6vergripande ledning i ett
tidigt skede,

e utbildningsatgirder,
o rekrytering/urval av ldmpliga personer, samt
o fortsatt kunskapsuppbyggnad om ledningsarbetets problematik.

Atgirder som sakerstiller kapacitet for 6vergripande ledning i ett tidigt
skede innebar att styra villkor sa att man maste arbeta med den 6vergri-
pande ledningens problem.

Det racker t ex inte att raddningsledaren kan inkalla en stab. Staben bor
inkallas enligt larmplan. En definierad stdende uppgift kan t ex vara att
sa snabbt som mojligt utarbeta prognoser for hur liget kommer att ut-
vecklas om en timme, om fyra timmar, etc. Sddana prognoser ar viktiga
beslutsunderlag for bakre stod i olika former. Andra atgérder &r att
astadkomma organisatoriska resurser som direkt ar inriktade mot att
arbeta med 6vergripande ledning.

Utbildningsatgarder kan delas upp i tva huvadgrupperingar. Den ena ar
atgarder med sikte pa igenkénning och fortrogenhet betréffande stabila
miljéer och rutiner i ledningspraxis. Den andra ar atgérder med sikte pé
att med ténkande, kunskap och erfarenhet hantera omfattande dynamis-
ka och komplexa skeenden som intraffar séllan och som inte kommer att
vara varandra lika.

Utbildning med sikte pa igenkénning och fortrogenhet betraffande sta-
bila miljoer och rutiner innebar att astadkomma att man
’ryggmirgsmassigt” och intuitivt kan hantera t ex teknisk utrustning,
kan tillampa stabsarbetsmetodik, kan tillimpa en grundlaggande indel-
ning av skadeplats i sektorer samt anordna ledningsplats, brytpunkt,
uppsamlingsplats och ilastningsplats mm.

Utbildning med sikte pa att med tankande, kunskap och erfarenhet han-
tera omfattande komplexa och dynamiska skeenden innebér att dstad-
komma god kunskap om bade olyckskeenden och ledningsarbete som
dynamiska och komplexa processer samt att astadkomma férmaga att
hantera sddana processer med hjilp av abstrakta modeller och forutse-
ende.

Rekrytering/urval som utvecklingsomrade innebér att sa mycket som
mojligt sikerstilla att personer med limplig kognitiv formaga utses till
raddningsledare, stabschefer och andra med 6vergripande ledning sys-
selsatta beslutsfattare.

Fortsatt kunskapsuppbyggnad om ledningsarbetets problematik innebar
att pa ett systematiskt satt forbattra kunskapen om ledningsproblemen
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vid olyckor av olika omfattning och om hur man kan hantera dem. Sys-
tematiska studier av ledningsproblemen och ledningsprocesserna vid
medelstora och stora olyckor samt stora 6vningar kan igdngsattas.
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Forslag till konkreta atgérder

Atgéarder som vid raddningsinsatser sikerstéller
kapacitet for 6vergripande ledning i ett tidigt skede

Tanken ér att sa snabbt som mojligt ordna sddana villkor att arbete med
overgripande ledningsproblematik kommer igang sa fort som mojligt vid
sddana lagen dar riddningsledarens agerande i direkt ledning ("normala”
olyckor) inte ér tillfyllest. Forslaget innebér att redan i initialskedet
etablera resurser for hantering av den 6vergripande ledningens problem.
Olika losningar finns beroende pa ambitioner och lokala forhéallanden.

o Lokal/regional stabschef alarmeras och trdder i funktion.

Detta forslag innebir att i forvag utsedda personer ér avdelade att vara
stabschefer. De skall vara sérskilda personer och inte tas fran befintliga
vaktstyrkor eller beredskap for 16pande utryckningar. De bor inga i en
sarskild stabschefsvakt eller stabschefsberedskap. De bor fa sirskild
utbildning inriktad mot den 6vergripande ledningens problematik. De
bor viljas ut med tanke pa att de bér vara lampliga att arbeta med just
denna problematik.

Denna lokala eller regionala stabschefs huvuduppgifter skulle vara tva.
Den forsta ér att vid larm gora en bedomning av hur ledningsbehovet ser
ut och ge raddningsledaren konkreta forslag till hur ledningsstrukturen
bor byggas upp och dgna sig 4t att i det tidiga skedet skissera mojliga
héndelseforlopp som underlag for effektiv framforhallning. Den andra &r
att ha ett funktionellt ansvar att bygga upp och leda hela den lednings-
struktur som kanske méste byggas upp. I detta ligger t ex att se till att
ledningsarbetet med stab pa ledningsplatsen snabbt kommer igéng samt
att olika ledningsplatser i form av bakre stod hos olika myndighe-
ter/organisationer etableras.

Uttryckt 1 Cedergards och Wennstroms (1996) termer innebér dessa tva
huvudfunktioner att den lokala/regionala stabschefen ansvarar for att
l6pande folja upp och prova att normativ, strategisk och operativ led-
ning samt samordning av enskilda enheter fungerar effektivt. Han eller
hon bor ha téta kontakter med raddningsledaren och stotta och paverka
honom eller henne i att astadkomma en effektiv och framforhéllande
ledning i dessa olika ledningsdimensioner.

Nagra kommuner som tillsammans bildar en region skulle kunna intres-
seras for forslaget och prova forslaget. Lampligen bor det vara en region
dar grundliaggande teknik finns given, t ex nagon form av ledningsfor-
don.

o ] forvdg definierade staber i respektive ledningsskikt och snabb
alarmering.

Med utgangspunkt i det tidigare resonemanget om ledningsarbetets in-
delning 1 olika ledningsskikt bér man kunna definiera behovet av staber 1
varje skikt och vilja ut den personal som skall inga i dem.
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Vilken stab behover raddningsledaren i det konkreta beslutsfattandets
skikt? Detta innebér den hjélp han eller hon behéver i den direkta led-
ningen vid “normala” olyckor.

Vilken stab behover raddningsledaren i det lokalt begrinsade besluts-
Jattandets skikt? Detta innebér att bestimma hur staben kan se ut pa
ledningsplatsen med hjalp av ndgon form av bakre stéd. Fortfarande &r
det ett sadant lige som raddmngstj dnsten mer eller mindre ensam kan
klara av.

Vilken stab (eller vilka staber) behover raddningsledningen i det lokalt
begrdnsade och kombinerade beslutsfattandets skikt? Har har nu dven
andra organisationer huvuduppgifter. Rdddningsledningen bestar av flera
chefer, vanligen raddningsledaren, polisinsatschefen och ledningslidkaren,
Hur bor staber etableras hos raddningsledningen och i respektive inga-
ende hjalpande organisation?

Vilka staber behovs i det lokalsamhdilleliga beslutsfattandets skikt? Har
tillkommer en miangd kommunala organ som kan bli aktuella att ta i an-
sprak.

Vilka staber behovs i def regionala beslutsfattandets skikt? Linsstyrel-
sens stab dr central i detta sammanhang. Landstinget med sina sjuk-
vardsresurser behover ocksé definiera sin eller sina staber. Polismyndig-
heten har sina staber.

Tanken &r att i betydligt storre utstrackning &dn nu i férviag bestimma
staber i respektive ledningsskikt och deras huvudsakliga arbetsuppgifter.
Man bor ocksé i forvig (utgéende fran lokala och regionala riskanalyser)
bestdmma hur olika kombinationer av dessa staber skall alarmeras bero-
ende pd vilken typ av olycka som &r for handen. Larmplaner for dessa
kombinationer bor bestimmas.

Kommuner, landsting, polismyndigheter och linsstyrelse i ett lan intres-
seras for att etablera en sddan stabs- och larmstruktur. Ett projekt kan
skapas for att inom lidnet dstadkomma en sddan struktur och under en
viss tid prova den. I flera regioner och lén pagér redan nu utveckling av
denna karaktir, t ex i Skédne lan, Goteborgs och Bohus ldn och Hallands
lan.

o Monster for att styra arbetet med ledningsuppbyggnad.

Avsikten ar att skapa ett monster med vars hjélp raiddningsledaren sa
snabbt som majligt kan bygga upp erforderlig 6vergripande ledning.
Det bor vara ett monster som styr hans eller hennes tanke och gérning s&
att han eller hon i ett tidigt skede tar sig an den 6vergripande ledningens
problem och ser till att den borjar fungera. Monstret bor tvinga radd-
njngsleda.ren att inte fastna i den direkta ledningen. Det bor sékerstélla
sa att god framforhallning skapas och att noédvindiga funktioner i 6ver-
gripande ledning borjar fungera snabbt.

Ett sadant monster kan bygga pa den av Cedergird och Wennstrém
(1996) presenterade modellen om 6vergripande ledning. Ménstret kan
byggas upp utifran tva huvuddimensioner. Den ena ér tid. Den andra &r
ledningsarbetets arbetsuppgifier i termer av olika overgripande lednings-
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funktioner (normativ ledning, strategisk ledning, operativ ledning och
samordning av enskilda enheter).

Monstret kan byggas upp genom att stélla fragor om hur situationen
kommer att se ut vid tidpunkter langre fram, vilka behov det finns av
arbete inom de olika ledningsfunktionerna vid dessa tidpunkter och hur
detta bor 1osas.

Hur ser liget ut om 1 timme? Vilken dr den mest gynnsamma utveck-
lingen? Vilken ar den virsta utvecklingen? Vilken 4dr den mest sannolika
utvecklingen? Hur ser behovet ut av arbete i de olika ledningsfunktio-
nerna (ledningskomponenterna)? Hur skall detta arbete organiseras?
Vilken malinriktning skall man ha for de olika méjliga utvecklingsalter-
nativen? Vilka resursforberedelser skall man vidta for de olika utveck-
lingsalternativen?

Sedan kan samma fragor utvecklas for t ex 2 timmar, 6 timmar, 24 tim-
mar, 2 dygn, 4 dygn, 1 vecka, etc. I ett tidigt skede kan flera personer
avdelas for att arbeta med olika tidsperspektiv.

Skadeplatschefen arbetar minut for minut. Raddningsledaren ser till att
nagra arbetar med framskrivning av laget enligt den bedomning som
raddningsledaren bestimmer. Nagra i staben kan arbeta med tidspers-
pektivet 1 timme. Nagra andra kan arbeta med ett tidsperspektiv langre
fram.

Pa detta sitt kan raddningsledningen f& en modell 6ver det totala skeen-
det over bade det som hénder i stunden och av mojliga utvecklingar av
skeendet. Det bor ge majligheter for att forbereda resurser och att styra
skeendet i en realistisk och 6nskvird riktning.

Forslaget att skapa ett monster for att styra arbetet med ledningsupp-
byggnad &r avsett att vara ett mer eller mindre tvingande medel for att
leda in ledningsarbetet pa langsiktig och 6vergripande ledningsproble-
matik och pa den problematik som kraver kognitivt arbete med koordi-
nerade mentala modeller 6ver skeendet och dess olika delar. Ett sadant
monster kan utarbetas 1 en plan. Det viktiga ar dock att det genom 6v-
ning och praktisk anvéndning blir en del av praxis.

Ett sddant monster kan utarbetas av Réddningsverket. Det kan utformas
som ett komplement till "Ledning med stabstjdnst. Riddningstjinst-
handboken del 2”. Till ett sadant arbete kan en arbets- eller referens-
grupp knaytas. I ett sadant arbete bor ingd att under en viss tid prova
monstret dels 1 utbildning och 6vningar (vid Raddningsverkets skolor)
och dels i samarbete med nagon eller nigra kommunala riddningstjans-
ter. '

Ett ovan beskrivet monster kan kompletteras med monster for agerande
1 de olika definierade ledningsskikten. Sadana moénster kan utgora en
grund fran vilken agerandet i varje ledningskikt kan fa en utgangspunkt.
Det centrala innehéllet bor utgéras av samma substans som ovan (situa-
tionen framskriven vid olika tidpunkter samt behovet av arbete i de olika
ledningskomponenterna).

En viktig utgangspunkt dr att ledningsarbetets koordineringsdynamik
utgdr en kompromiss mellan tre grunder fér koordinering, niamligen 1)
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befallning eller ordergivning (detaljerad centralstyrning), 2) en plan,
samt 3) som konsekvens av beslut fattade av individuella beslutsfattare.

Detta innebér att varje ledningsskikt maste dels kunna hantera denna
dynamik inom eget skikt och dels hantera denna dynamik med narmast
under- och Gverliggande skikt. Chefen i varje skikt maste vara sensibel
for hur han eller hon skall anvinda detaljerad ordergivning, utarbeta och
styra med planlédggning samt varsebli och ta hansyn till konsekvenser av
andras (framfor allt understélldas redan insatta) individuella beslut.

En sirskild problematik ligger i att det ibland kan uppsta ligen da vissa
overgripande beslut maste fattas snabbt beroende pé situationens ut-
veckling. Detta kan innebira att det behovs direktkontakt mellan def
konkreta beslutsfattandets skikt och det hogsta initierade ledningsskik-
tet.

Detta innebér i sin tur att mellanliggande ledningsskikt blir ”forbikopp-
lade”. Detta brukar i sin tur medféra att motsattningar uppstir mellan de
olika ledningsskikten. Monster for hur olika ledningsskikt skall bygga
upp och hantera ledningsarbetet bor ocksa ta hiansyn till denna typ av
situationer.

Monster for hur olika ledningsskikt skall hantera ledningsarbetet kan
utarbetas av Raddningsverket med bistand av representanter frén andra
berorda myndigheter sasom polis, sjukvardshuvudman, etc. Ocksé sa-
dana monster bor undergé en provotid. Den kanske limpligaste miljéon
for provning ar regionala raddningstjénstovningar.

o Strategier for stresshantering

Att arbeta med ledning i krissituationer framkallar stress. Med stress
menas en relation mellan individen och dennes omgivning, dér individen
uppfattar att hennes resurser provas hart eller 6verskrids (Larsson
1992). Tanken bakom att foresla strategier for att hantera stress ar att
kontroll och god hantering av stress 6kar mojligheten att fungera effek-
tivt betraffande den kognitiva aktiviteten, bl a att battre kunna utnyttja
sitt fankeprocessbaserade beslutsfattande.

Larsson (1992) sager att det som framkallar stress bendmns stressorer
och att dessa kan vara av sévil yttre omgivningsframkallad karaktar,
som av inre sjdlvframkallad karaktdr. En grov indelning av stressorer
(bade yttre och inre) ér att kategorisera dem i 1) arbetsbelastning, 2)
social status och 3) fara for liv och lem.

Arbetsbelastningen kan utgora en svar stressor. Man hinner inte med alla
de uppgifter man borde. Den sociala statusen ar viktig. Man vill inte
”gora bort sig” eller "tappa ansiktet”. Man kan ”tappa ansiktet” for
andra eller sig sjilv. Agerandet kan innebéra att andra eller jag sjalv
kommer till skada.

Larsson (1992) talar om tva huvudtyper av hanteringsstrategier, pro-
bleminriktad stresshantering och kdnsloinriktad stresshantering.

Den probleminriktade stresshanteringen innefattar forméagan att soka
efter information, att analysera problem samt att finna och genomféra
l6sningar. Man kan séga att hela denna rapport &r en analys av denna
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problematik, namligen av problemet hur man med individuell och koor-
dinerad kognitiv forméga i ledningsarbete kan soka information, analy-
sera problem samt att finna och genomfora losningar. Huvudparten av
de diskuterade bristerna och atgardsforslagen beror denna kognitiva £or-
maga.

I den kénsloinriktade stresshanteringen anvinder individer flera varianter
for att beméstra de kanslor som vicks i en stressfylld situation. Larsson
(1992) ger exempel pé vanliga sddana strategier.

- Posttivt tdnkande innebir att man intalar sig sjilv saker som fér en att
hélla humoret uppe.

- Sjélvkontroll kan innebédra att man medvetet ligger band pa
aggressiva kénslor.

- Spénningsreducering kan t ex innebéra att man dgnar sig at
djupandning.

- Onsketinkande innebir att man t ex underskattar faktiska risker.

- Distansering innebér att man kanske tar en paus och dgnar sig dt
nagot helt annat en stund nir man mérker att koncentrationsformagan
borjar svika.

- Flykt kan t ex innebara att en stressad chef smiter ifrdn lednings-
ansvaret vid en svar uppgift och i stillet sjalv gar direkt in och
agerar pa en detaljniva han eller hon behirskar. Detta senare ir inte
allt for ovanligt inom raddningstjénsten.

De kénsloinriktade hanteringsstrategierna kan vara bade funktionella
och dysfunktionella med avseende pa hantering av uppgiften att utéva
ledning.

Forslaget innebar dels att forbattra kunskapen om stress, stressreaktio-
ner och stresshantering och dels att utveckla och infora strategier for att
hantera sadana kinslor som aktiveras under stress. Man skulle kunna
utveckla hanteringsrutiner for att hantera kénslor som aktiveras av 1)
arbetsbelastning, 2) fara for social status, och 3) fara for att nigon
kommer till skada.

Sédana hanteringsstrategier skulle kunna vara foremal for utbildning och
for inforande 1 operativa planer. Detta innebér att operativa planer ocksa
konkret skulle kunna uppta moment vars syfte ar att hantera den kanslo-
méssiga stressen. '

Réddningsverket bor kunna ansvara for utveckling av en stresshante-
ringsstrategi. Arbetsinsatserna kan géras av en raddningstjinstexpert
och en expert pa stress och stresshantering. Experten pa raddningstjanst
bor kunna definiera de operativa situationerna si att den som ar expert
pa stress och stresshantering kan forsta situationerna och tinka sig moj-
liga stresshanteringsmodeller som kan inplanteras i operativ lednings-
praxis.
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Utbildningsatgarder
o Seminarieserie med syfte att bearbeta denna rapports innehdill.

En seminarieserie om denna rapports innehall kan arrangeras. Syftet
skulle vara att 6ka forstaelsen om de svarigheter som det innebir att
snabbt och effektivt etablera 6vergripande ledning samt att inspirera till
utveckling av bade operativa ageranden och utbildning. En seminarie-
serie kan arrangeras pa Riaddningsverkets skolor. Malgrupp &r lampligen
dels larare som arbetar med ledning och dels personer som fungerar som
réddningsledare vid stora olyckor och personer som kan ingd i en radd-
ningsledning.

o Utbildning for att pa ett fortroget scitt hantera stabila miljoer och
rutiner.

Grundtanken bakom detta forslag ar att sakerstélla att befattningshavare
har god fortrogenhet med att hantera sadant som for det mesta ar sig likt
1 allt ledningsarbete. Man bor ha sin kompetens grundad i att man kén-
ner igen situationen och har fortrogenhet med hanteringen (igen-
kanningsbaserat omedelbart beslutsfattande).

Ett stort steg har tagits i och med att Raddningsverket startat en utbild-
ning i stabsarbetsmetodik. Denna utbildning bér f6ljas upp pa regional
och lokal niva pé sa sitt att man till fortrogenhet utbildar pa den utrust-
ning och avseende de rutiner som finns regionalt och lokalt.

Det innebir t ex att det inte ricker med att fa information om att det
finns en ledningsbuss som man kan rekvirera vid behov. Man maste
dessutom dstadkomma sadan 6vning att berorda befattningshavare far
stor fortrogenhet i att anvinda denna ledningsbuss och dartill horande
utrustning. Det giller t ex stabsarbetsmetodik pa regional och lokal niva.

Sédana utbildningar kan arrangeras t ex av stoérre riddningstjénster inom
en region.

e Avancerad utbildning for rdaddningsledare och viktiga beslutsfattare
vid stora olyckor och pdfrestningar i samhallet samt for utbildare av
dessa raddningsledare och beslutsfattare.

Grundtanken i detta forslag ar att 6ka beslutsfattarnas kompetens att
utova fankeprocessbaserat beslutsfattande. 1 detta ligger att ha djup
kunskap om de dynamiska sammanhang som man vill kontrollera. Uti-
fran denna kunskap kan man forma strategier for hur man bér hantera
situationen. Det géller alltsa dels att 6ka kunskapen om och forstaelsen
av olika dynamiska och komplexa sammanhang och dels att 6ka forma-
gan att med abstraktioner (mentala modeller) och symboler kunna ut-
vérdera en situation samt skapa och genomf6ra en handlingsstrategi. En
sadan utbildning bor vara inriktad mot dessa tva omraden.

Denna utbildning skulle vara en pabyggnads- eller kompletteringsut-
bildning till den nuvarande Hogre Raddningstjanstkursen. Skillnaden
skulle vara att den ar inriktad mot

- kunskap om samhillets olika fungerande system av teknisk och social
karaktdr och analyser av dessa som mgjliga olycksskeenden,
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- analyser av mdjliga strategier for att hantera sddana olyckor, samt

- analyser av ledning som dynamiska processer koordinerade mellan
olika samhéllsorgan och mellan olika ledningsskikt.

En viktig del i en sadan utbildning skulle vara att analysera erfarenheter
fran bade internationella och inhemska stora insatser av olika karaktir.

Réddningsverket skulle kunna utfora arbetet med att skapa en sadan
utbildning. Detta bor ske 1 nidra samarbete med dem som har ansvar for
Hogre Raddningstjanstkursen (HRK).

e Ldrobok om ledningsarbetets problematik

Ett sétt att 6ka forutsittningarna for ett bra kognitivt arbete i lednings-
processerna 4r att arbeta for 6kad kunskap om och 6kad forstelse av
det totala sammanhang av vilket den egna aktiviteten dr en del. Vanlig
grundutbildning, malinriktad utbildning och 6vning ar vanligtvis inrik-
tade mot att hantera den egna aktiviteten, t ex genom okad fortrogen-
het. Som grund i sddana utbildningar brukar olika normativa modeller
(regler, koncept, rutiner, etc) vara. Reglementen och anvisningar ir av
denna karaktdr. Avsikten ér ofta att 4stadkomma sadan kompetens som
grundas pa igenkdnnande och fortrogenhet. Detta dr en nodvindig in-
riktning.

For att 6ka kompetensen att hantera nya situationer och att arbeta ko-
ordinerat 6ver stora tidsspann behover kunskapen 6ka om det samman-
hang som skapar forutsittningarna fér den arena dar man skall anvinda
sina inlarda normativa modeller. Kravet pa flexibilitet och anpassning &r
stort. Man maste kunna bedoma relevansen i inldrda normativa model-
lers anvandning och avgéra om man maste finna nya losningar. For att
hantera detta framgangsrikt maste man ha djupare kinnedom om och
forstaelse av det totala sammanhanget och den problematik, som upp-
star i detta sammanhang.

En larobok med detta mal skulle kunna vara ett komplement och en for-
staelsefordjupning till de olika normativa reglementena, koncepten och
anvisningarna. En sadan larobok skulle kunna ta sin utgangspunkt i den
problembeskrivning som presenteras i denna rapport. Sérskilt viktigt ar
det att de som arbetar med utbildning i ledning har en djupare kunskap
4n vad enbart normativa dokument kan vara basen for.

Avsikten med forslaget ar att astadkomma en lirobok som komplement
till normativa reglementen och regler. Riddningsverket skulle kunna
astadkomma en sddan larobok.

o Uthildning av utbildare.

Sarskilt viktigt dr det att utbildare har en fodjupad forstaelse av led-
ningsarbetets problematik pa olika nivaer. En sédrskild utbildning med
samma intentioner som avseende liroboken ovan skulle kunna anordnas
for utbildare i ledning. En séddan utbildning skulle vara ett tillfille for
lararna att reflektera 6ver sin egen praktik. Med utgangspunkt i fordju-
pade studier av ledningsarbetets problematik enligt samma diskussioner
som ovan skulle lararna utveckla sin egen praktik i utbildningen. De
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skulle fa ny néring till att skapa utbildningssituationer och utveckla bade
utbildningsinnehall och pedagogik.

En sadan utbildning kan lampligen forliggas éver ritt lang tid med ut-
bildningsperioder vid vissa bestdmda tillfallen. Dessa boér bestd av semi-
narier, foreldsningar, analyser av ledningsproblem (t ex i anslutning till
verkliga insatser eller spel), enskilda studier av litteratur och olika do-
kument, egen reflektion, mojlighet till skapande och utveckling av led-
ningsutbildning. En sadan utbildning bér samplaneras med planering av
den utbildning som ldrarna har att genomfora.

En utbildning av utbildare skulle kunna ske med denna rapport som
grund. Inriktningen skulle kunna vara att penetrera ledningsarbetets
problematik utifran rapportens analys och diskutera hur utbildning skulle
kunna effektivisera ledningspraxis. Utbildningen kan genomféras som en
seminarieserie under cirka ett ar med tid for lirares enskilda studier och
reflektion.

o Regionala utbildningar

Regionala utbildningar kan arrangeras. De kan baseras pa regionala risk-
analyser. Utbildningarna kan byggas upp utifrén regionens risksituation.
Utifrén ett eller flera scenarier kan man konstruera utbildningen. Malet
ar att 6ka kompetensen att i overgripande ledning arbeta med forutse-
ende och langsiktiga forestallningar och deras omséttning i konkreta
ageranden, dér stabsarbete dr en viktig del.

Malgrupp bor de personer vara som kan komma att tjinstgéra som
riddningsledare samt kan komma att ingd i kvalificerade ledningsfunk-
tioner. Utbildningen bor besta av tva huvuddelar. En som innebir att
oka kunskapen och forstdelsen om olycksscenariernas problematik och
sambhiéllets resursmojligheter. Detta ér en kunskapsuppbyggande och
reflekterande del. En annan del kan utgora tillimpning.

Den kunskapsuppbyggande och reflekterande delen bér innehalla mo-
ment om de aktuella scenariernas speciella dynamik och komplexitet.
Detta innebér kunskapsuppbyggnad om skadesituationens utveckling
och dess betydelse for samhiillet. Det regionala samhillets resurssitua-
tion bor analyseras och diskuteras. Analyser och diskussioner om vilka
arbetsuppgifter en stab bor ha och hur den kan arbeta bor ingd. Ett eller
flera tillampningsmoment kan inga.

Sédana utbildningar kan genomforas pa olika sitt. Riddningsverkets
skolor kan vara ansvariga for att genomféra regionala sidana utbild-
ningar. Storre riddningstjdnster inom en region kan vara ansvariga. En
mojlig ansvarsform ar att en eller flera av Raddningsverkets skolor till-
sammans med en storre kommunal ridddningstjanst i en region utarbetar
en sadan regional utbildning.

Utbildningar i form av regionala samverkanskurser (RSK) sker redan.
o Koncept for styrning av utbildningsverksamhet.

Ett problem éar att skapa ledningsnivaanpassade utbildningar. En del i
detta problem ar att anpassa utbildning till de problem som uppstar i ett
ledningsskikt beroende pa ledningsproblematik i under- och 6verlig-
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gande ledningsskikt. Tanken ar att pa en 6vergripande niva formulera
beslutsproblem som ér typiska for de olika ledningsskikten. Dessa be-
slutsproblem kan vara en styrstruktur for hur hela systemet av grund-
utbildningar och 6vningar betréffande ledning byggs upp.

Vid ett sadant arbete maste man ta hinsyn till att ledningsarbete 4r en
dynamik inom och mellan olika ledningsskikt enligt tidigare analys och
diskussion i1 denna rapport. Vilka beslutsproblem stills ett ledningsskikt
infor beroende pa konsekvenser av att beslutsfattare i underliggande
skikt fattat beslut? Hur ser respektive skikts beslutsproblematik ut bero-
ende pa att man inom respektive skikt méste hantera avvigningen mellan
att ge detaljerade order, ta hinsyn till konsekvenser av beslut av indivi-
duella beslutsfattare och att planera?

Tanken bakom forslaget ar att en sadan analys kan identifiera en mangd
generella beslutsproblem 1 alla de ledningsskikt som kan bli aktuella att
engagera vid en stor olycka. De kan sedan utgoéra underlag for att bygga
upp utbildningar och 6vningar for elever som vid verkliga olyckor har
att agera i de olika ledningsskikten. Avsikten ar ocksa att en sadan ana-
lys sannolikt kommer att forbattra utbildarnas kompetens att vara utbil-
dare.

Réddningsverket skulle kunna arbeta med att utveckla ett sadant kon-
cept. Naturligt 4r att Raddningsverkets skolor engageras i ett sadant
arbete.

o Utveckling av datoriserade utbildningshjdlpmedel.

Datoriserade simuleringsprogram skulle kunna utvecklas pa ett mer
malinriktat och systematiskt sitt 4n i dag. Man skulle kunna utveckla
olika program riktade till olika malgrupper i de tidigare beskrivna olika
ledningsskikten. De olika programmen skulle kunna utga fran problema-
tiken i de olika ledningsskikten. P4 sa sitt skulle man kunna skapa pro-
gram for bade grundutbildning, fortbildning och vidareutbildning. -

Det skulle finnas program for
- réaddningsledarens konkreta ledningsarbete pa skadeplatsen,

- réaddningsledaren som maste hantera den nagot storre olyckan, t ex
genom att dela in skadeplatsen i sektorer och skapa en lednings-
struktur vid skadeplatsen,

- en riddningsledning,

- beslutsfattare och ledningsgrupper som arbetar i det lokalsamhalleliga
beslutsfattandets skikt, t ex om samarbete mellan en raddningsledning
och olika kommunala organ sasom kommunstyrelse och forvaltningar
samt

- beslutsfattare pa regional niva.

Pa detta sitt skulle man kunna skapa utbildningssituationer dér olika
ledningsskikt kan ¢va mer intensivt och sjalvstindigt. Raddningsverket
skulle kunna starta en projektgrupp for att arbeta med detta.
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Rekrytering/urval av lampliga personer till 6vergrip-
ande ledningsfunktioner

Man kan ténka sig att utveckla en mer systematiserad rutin 4n vad som
anvinds idag for hur man skall vélja sédana personer som skall vara
rdddningsledare eller inneha viktiga ledningsuppgifter. Sddan systemati-
serad metodik bor inriktas mot att vardera om en person kan hantera
den problematik som beskrivits och analyserats i denna rapport. En sé-
dan metodik skulle kunna vara ett hjilpmedel for kommuner och l4ns-
styrelser nér det giller att vélja personer som kan bli riddningsledare vid
stora insatser.

Olika metoder kan kombineras till en rutin. Psykologiska test kan an-
véindas. Dessa torde vara mest anvindbara for att utesluta icke lampliga
personer. En rutin kan utarbetas for hur man skall sdka och analysera
referenser. En rutin kan utarbetas f6r hur man skall analysera och vir-
dera tidigare arbetsprestationer i relation till de krav som stélls pa en
raddningsledare. Pa detta sitt skulle man kunna fa en kombination av
metoder som tillsammans ger en systematiserad uttagningsprocedur.

Réddningsverket bedriver f n ett projekt med detta syfte. Projektet heter
”Metoder for att méta och utvirdera riddningsledares individuella kva-
lifikationer”.

Fortsatt kunskapsuppbyggnad om ledningsarbetets
problematik

Kunskapsliget om kritiska beslutsprocesser, deras koordinering inom
och mellan olika ledningsskikt samt hur detta hanteras behover forbétt-
ras. Ett sétt ar att starta empiriska systematiska studier. Avsikten med
sddana studier skulle vara att kartligga vilka delar av ledningsarbete
som fungerar bra respektive déligt och pa grundval av detta kunna vidta
forbattringsatgarder och/eller effektivisera olika former av systemupp-
byggnader for ledningsarbete.

En sédan systematisk empirisk studie skulle studera hur beslutsfattande-
processerna vaxer fram och fungerar inom och mellan olika lednings-
skikt vid olika olyckor (6vningar). Det operativa monstret skulle be-
skrivas och analyseras. Med det operativa monstret menas det monster
som bildas av de olika beslutsprocesserna i olika ledningsskikt vid en
Insats.

Hur utvecklas ledningsdynamiken utifran att den maste vara en avvig-
ning mellan att ge order, ta hinsyn till konsekvenser av individuella be-
slutsfattares beslut och planering? Gér det att urskilja nagra sérskilt kri-
tiska beslut i olika ledningsskikt? Kritiska beslut ar sddana beslut som
utgor viktiga grunder eller ramar for agerandet. Hur ser det operativa
monstret ut for olika typer av olyckor?

En sddan studie skulle kunna ta en utgangspunkt i Cedergérds och
Wennstroms (1996) normativa modell. Datainsamling och analyser
skulle kunna inriktas mot hur den normativa modellens fem olika kom-
ponenter har hanterats i verkliga insatser (6vningar). Dessa fem kompo-
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nenter skulle kunna utgéra de dimensioner i vilka ledningsdynamiken
skulle kunna beskrivas och analyseras.

Den tidigare diskuterade struktureringen av ledningsarbetet i olika led-
ningsskikt (se fig 5) ar en lamplig referensram for empiriska studier.

For en verklig insats (eller en 6vning) kan man undersoka hur be-
slutsprocesser utforts inom och mellan de olika ledningsskikten betrif-
fande:

e overgripande beslut for hur hela organisationen skall arbeta och om
det fanns nagon idé eller inriktning f6r hela verksamheten,

e bevakning av omvérlden och hur detta paverkade insatsen och dess
ram,

e samlad ledning av 16pande insats inom given ram,
e samordning av enskilda enheter, samt

¢ ledning av enskilda enheter.

Vilka beslut har fattats inom dessa dimensioner? Nar fattades besluten?
Av vem fattades besluten? Hur har koordineringsarbetet inom och mel-
lan de olika ledningsskikten utforts? Har typen av olycka nagon sarskild
betydelse? Hur har monstret av viktiga beslut vuxit fram inom och mel-
lan ledningsskikten under insatsens gang? Kan man dra lardomar genom
att jamfora olika insatser?

Pa detta satt skulle man kunna gora analyser av olika insatser (6vningar)
och dra slutsatser om vad som fungerar bra och vad som behéver for-
béttras.

60



Begreppsforklaringar

Nedan foljer forklaringar av sddana begrepp som ar ovanliga och inte
tillhor raddningstjéanstens vardagliga sprakbruk. Begreppen ér forklarade
med den innebord de har i denna rapport.

Abstrakt: Tankeméssig, ej pataglig, €j materiell.
Abstraktion: Tankeskapelse.

Ad hoc: Allt efter som. Man skapar en 16sning i efterhand forst nér
problemet har patalat att det behovs en 19sning.

Begrepp: Forestillning, idé, mental representation av ett yttre forhal-
lande.

Centrala beslutsfattandets skikt: En ledningsstruktur bestaende av
myndigheter som samordnar arbete i det regionala beslutsfattandets
skikt, t ex regeringen eller av regeringen utsedd lansstyrelse, Civilbefal-
havare, etc.

Defensiv mental forestillning (om ett olycksforlopp): Bygga upp
forestillningar om skeendet och behovet av resurser forst néir informa-
tion om skeendet blir tillginglig samt att man da ar férankrad i erfaren-
het och igenkinnbara situationer, dvs som det brukar vara (motsats:
offensiv mental forestéllning).

Direkt ledning: Ledning av raddningsatgarder pa skadeplats (SRV
1996).

Dynamik: Kraftspel, rorelse, rorlighet, fordnderlighet.

Dynamiskt beslutsfattande: En dynamisk beslutssituation utmirks av
en serie av beslut. Omgivningen forandras bade spontant och som en
konsekvens av beslutsfattarens handlingar. Ett fattat beslut paverkar
villkoren for nésta beslut. Tidsaspekten ar kritisk. (Brehmer 1987,
1994a). Jamfor naturalistiskt beslutsfattande

Dysfunktionell: Forstorande, hindrande, forsvarande.
Funktionell: Andamélsenlig, praktisk.

Fordelat beslutsfattande: Flera individer som hanterar beslutsproces-
ser 1 en hierarkisk organisation.

Hypotes: Antagande, formodan.
Hypotetisk: Mojlig, formodad.

Hypotetiska forestillningar: Med tanken utformade (mer eller mindre
sannolika) idéer om icke synbara eller framtida situationer och fenomen.

Igenkiinningsbaserat omedelbart beslutsfattande: Igenkénningsbase-
rat snabbt beslutsfattande. Man baserar sitt beslutsfattande pa att man
kinner igen situationen och har fértrogenhet med vilka metoder man
kan anvinda (Klein et al 1986, Klein 1993).

Internationella beslutsfattandets skikt: En ledningsstruktur som be-
star av organ fran tva eller flera linder.
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Intuitivt agerande (beslutsfattande): Snabbt agerande som bygger pa
tidigare erfarenhet och fortrogenhet. Se ”igenkéanningsbaserat omedel-
bart beslutsfattande”.

Kognitiv: Avser sadant som har med intellektet, tinkandet och kun-
skapslivet att gora.

Kognitiv aktivitet: Med mentala forméagor (intuition, tanke, varsebliv-
ning, logik, kunskap, erfarenhet) hantera olika former av problemlos-
ning. ’

Kognitiv substans: Mentalt innehall eller mental verksamhet i ett sam-
manhang. Det mentala innehéllet (forutsittningar for intuitivt agerande,
tankeinnehall, koncept, idéer, etc) och de mentala processerna i en ge-
mensam mer eller mindre koordinerad ménsklig verksamhet.

Kognitiva funktioner: Hur manniskor utnyttjar kunskap, erfarenhet,
tanke och intellekt.

Kompetens: Duglighet, forméga, skicklighet, kapacitet.
Komplex: Sammansatt.

Koncept: Begrepp, idé. En grundidé bakom en verksamhet eller ett
fenomen.

Konkret: Askadlig, pataglig, gripbar, fornimbar, materiell, handgriplig.

Konkreta beslutsfattandets skikt: Beslutsfattande i direkt ledning pd
skadeplats.

Koordinera: Samordna.

Kritisk beslutsprocess: En sérskilt viktig beslutsprocess som kan ha
avgorande betydelse i nagot avseende.

Kwvalitativ: Avser beskaffenhet eller art.
Kvantitativ: Avser mingd.

Ledningspraxis: Vedertaget bruk eller sedvénja for hur ledningsarbete
utfors 1 praktiken.

Ledningsskikt: En niva i en hierarkisk ledningsstruktur.

Lokalsambhiilleliga beslutsfattandets skikt: En ledningsstruktur besti-
ende av framfor allt kommunala forvaltningars ledningsgrupper och sta-
ber samt politiska organ, t ex kommunstyrelse eller kommunstyrelsens
arbetsutskott.

Lokalt begriinsade beslutsfattandets skikt: En vid skadeplatsen an-
ordnad ledningsstruktur, t ex sektorindelning och ledningsplats.

Lokalt begrinsade och kombinerade beslutsfattandets skikt: En vid
skadeplatsen anordnad ledningsstruktur, t ex sektorindelning och led-
ningsplats, samt att ledningen méste samordnas mellan flera organisatio-
ner med huvuduppgifter, t ex arbetet i en raddningsledning bestiende av
raddningsledare, polisinsatschef och ledningslédkare.

Mental modell: Forestillning eller hur man ténker sig nagot, t ex ett
skeende.
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Mental representation: Tankemissig forestillning som aterspeglar ett
verkligt eller tinkt fenomen.

Mental: Tankemaéssig.
Modell: Monster, forebild, mall.
Maonster: Ritning, forebild, norm, forlaga.

Naturalistiskt beslutsfattande: Beslutsfattande i dynamiska situationer
med kontinuerligt forandrade villkor och dar mal och uppgifter ér otyd-
liga (Klein et al 1993). Jamfor dynamiskt beslutsfattande.

Normativ modell: Monster eller forebild for hur man bér agera i nagot
avseende.

Offensiv mental forestiillning (om ett olycksforlopp): I ett tidigt
skede (innan fullstindig information ér till handa) bygga upp forestéll-
ningar om mojliga handelseutvecklingar. Ga utanfor forestéllningar som
ar baserade pa enbart erfarenhet och igenkinning (motsats: defensiv
mental forestéllning).

Ogenomskinlig: Omojligt att varsebli hur en situation utvecklas.
Praxis: Vedertaget bruk eller sedvinja.
Problematik: En grupp av problem.

Recognition Primed Decision Making: Igenkinningsbaserat besluts-
fattande. Man baserar sitt beslutsfattande pa att man kénner igen situa-
tionen och har fortrogenhet med vilka metoder man kan anvinda (Klein
et al 1986, Klein 1993).

Referensram: Forestéllningsram mot vilken erfarenheter och upplevel-
ser kan tolkas. En ”orienteringskarta” for tankearbete.

Regionala beslutsfattandets skikt: En ledningsstruktur bestaende av
chefer, ledningsgrupper och staber fran regiontdckande myndigheter och
organisationer, t ex ldnsstyrelse, landsting, polismyndighet, etc.

Stress: En relation mellan individen och dennes omgivning, dér indivi-
den uppfattar att hennes resurser provas hart eller dverskrids (Larsson
1992).

Stressor: Fenomen som orsakar stress.

Symbolisk representation: Med ord, bilder eller pa annat sétt ater-
spegla ett verkligt forhallande eller en idé. En karta dr en symbolisk re-
presentation av ett terringavsnitt.

Tankeprocessbaserat beslutsfattande (agerande): Pa hogre medveten
begreppsmassig niva med tankearbete och utnyttjad kunskap finna 16s-
ningar.

Trial and error: ”Forsoka och misslyckas”, ett planlost sétt att forsoka
hantera ett problem.
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Overgripande ledning: Langsiktiga beslut om bl a insatsens inriktning
och prioriteringar, resursférdelning, samverkan, underhill, informations-
tjinst och personaltjanst (SRV 1996).
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