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Inledning

Olika perspektiv pa ledning

Nar vi hor begreppet ledning, far vi olika associationer. Vissa kanske tanker framférallt pa en ledare och
hur han eller hon agerar. Hur effektiv ledning vi har i en situation, beror bl a just pa hur chefer och
ledare agerar. Det ar exempelvis av intresse vilka kunskaper och varderingar som ledaren har och vilken
ledarstil som han eller hon tillampar. Skall man ge direkta order, formulera mal fér underlydande eller
mer vara ett stod for underlydande?

Ledning innebar att nagon form av beslut fattas - man valjer mellan olika handlingsalternativ. Hur viljs
dessa olika alternativ ut och hur jamfors och varderas de?

Ledningen kan vara mer eller mindre effektiv, beroende pa vilken typ av organisation vi har. Denna
organisation kan vi se som en val strukturerad hierarki med tydliga ledningsnivaer, informationsviagar
och tydlig férdelning av makt och ansvar. Vi kan studera hur manga underlydande olika chefer har, om
varje verksamhet leds pa ett tydligt satt sammanhallet under en chef eller hur rollférdelningen mellan
chefen och staben &r. Organisationen kan vi ocksa se som ett system av olika delar som samarbetar och
ar beroende av varandra. Det &r exempelvis av intresse om olika delar kan agera sjalvstandigt och om vi
fortlopande kan anpassa organisationen till situationen.

Saval staber som insatsenheterna pa faltet ar inte bara en organisation utan dven ocksa grupper som
agerar tillsammans. Vilka olika roller har personerna i dessa grupper? Hur kommunicerar de med
varandra och vilka normer har man i gruppen?

I manga fall behdver vi dven radiosystem, telefonnét och datorer - ett tekniskt system - fér att méjliggora
och understddja ledningsprocessen. Vilken tillférlitlighet och tillganglighet har dessa system och hur
pass sarbara ar de? Vilken kapacitet har de?

Begreppet ledning

L4t oss nu titta narmare pa begreppet leda. Ur verbet leda far vi substantiven ledning respektive ledare.
Ordet leda &r i grunden ett germanskt ord. Vi har i tyskan verbet leiten och i engelskan lead. Det ar
beslaktat med ord som egentligen betyder handa, genomga och i vissa ordbocker ger man ordet leda den
ursprungliga betydelsen fora, sétta i rérelse.

Om vi stannar upp vid ordet ledare, har vi dven det narliggande ordet chef. Det betyder egentligen
dverhuvud och kommer via franskan fran latinets cap’ut - huvud. Skillnaderna mellan chef och ledare ar
inte helt entydig. Ibland kan man se att chef far beteckna den som férestar en viss enhet eller organisa-
tionsdel - 4r enhetens "6verhuvud”, medan en ledare mer ansvarar fér en viss verksambhet - sitter
verksamheten i rérelse.

Ett ord som brukar forekomma i anslutning till ledning ar management. Detta ord kommer fran
italienskans maneggiare - handha och ytterst fran latinets manus som betyder hand. Vissa forfattare
brukar skilja mellan ledarskap och management och lata management sta for ledning av en organisation,
medan ledarskap far stad mer fér ledningen av ménniskorna i organisationen.

Kan teori hjéilpa oss att fa en effektiv ledning?

Kan vi ge nagra entydiga svar pa hur vi skall utbilda, organisera och agera i en situation for att fa en
effektiv och val fungerande ledning? Olika situationer staller olika krav pa ledningsfunktionen. Men
genom att ta fram och belysa olika begrepp och sitt att se pa ledning kan vi bli battre rustade att
diskutera ledningsproblem och forsta vad som &r lampligt i en viss situation.

Behover vi teorier for att fa battre ledningsfunktioner? Ofta bygger vi vara ledningsorganisationer och
sétt att leda pa erfarenheter fran tidigare situationer. Men det ar inte alls sédkert att nista situation som vi
stalls infor ser likadan ut som de tidigare situationer som vi har konfronterats med.

Med teorins hjalp kan vi lyfta oss fran en speciell héndelse och battre se saker som inte sa tydligt
framtrader i en viss situation. Teorier ar inget sjalvandamal utan ett hjalpmedel fér att béttre dels
forklara det vi upplever, dels hjalpa oss att forutsdga hur nagot fungerar.



Teoretiska pastaenden och férklaringar kan vi skapa oss pa olika vagar. Ett satt ar att géra experiment
och stilla personer infor exempelvis simuleringar och se hur de hanterar situationer. Ett annan vag ar att
studera ett antal i verkligheten intraffade handelser och séka efter generella egenskaper och mekanismer.
En tredje vag ar att studera hur exempelvis naturen eller ménniskokroppen styr och reglerar komplexa
processer, det ar ju ocksa en form av ledning.

Enklare eller mer omfattande insatser

Manga av situationerna vid polisens och raddningstjanstens mer vardagliga insatser eller ingripanden,
har inte samma omfattning eller grad av komplexitet som en storre olyckshandelse eller sarskild
handelse. Om vi stannar upp och tittar pa dessa mer begransade situationer kan vi séga att férloppet dar

e har begransad omfattning,

e pagar under en kortare tid,

¢ innehaller ett begransat antal saval typiska hindelser som méjliga handelseutvecklingar,
e ar latt att 6verblicka samt

¢ berér fa intressen i omgivningen.

En sidan situation kan métas med fa enheter med likartad sammanséttning. Ledningen kan utévas pa
platsen och en bild av situationen kan fas direkt genom observation pa platsen.

Ibland intraffar dock stérre och mer omfattande héndelser. Det kan vara exempelvis gisslandrama,
kapardrama, storre brander, farliga utslapp, for att namnda nagra exempel. Sddana situationer innebar
ofta att forloppet

¢ har en stdrre omfattning,

¢ pagar under en ldngre tid,

¢ innehaller ett stort antal méjliga handelseutvecklingar,
e ar svar att 6verblicka samt

¢ berdr manga intressen i omgivningen.

Vid stérre handelser kan i vissa fall flera kommuner eller polismyndigheter beréras. Det har dven
intraffat hindelser da regeringen har behévt agera och man brukar da tala om s k extraordinéra
hindelser. Exempe] pa sddana handelser ar Norrmalmstorgsdramat 1973 och ockupationen av davaran-
de vasttyska ambassaden 1975.

I denna bok intresserar vi oss framst for dessa mer omfattande héndelser. Vi kommer att standigt
aterkomma till att ju mer sammansatt och omfattade en handelse &r, desto fler blir kraven pa var
ledning. Varfor skall man da intressera sig for mer omfattande handelser, da de anda inte intraffar sa
ofta? Det kan vara sant att de inte intraffar lika ofta som mer rutinméssiga ingripanden. Men storre och
mer krivande hindelser intraffar dndock och nér de intraffar maste vi vara vl rustade att méta dessa.
Sadana hindelser som mordet pa Olof Palme, branden pa farjan Scandinavian Star eller dramat med
farjan Estonia, visar tydligt att vi maste ha en lednings- och insatsorganisation som kan hantera dven
sadana handelser.

Ibland vet vi inte inledningsvis vidden av en handelse. Det som bérjar som en begransad insats, kan
snart komma att 6verga till en mycket omfattande insats. Den som ena dagen ar raddningsledare eller
polisinsatschef vid en mindre hiandelse, kan nasta dag komma att vara befél éver en enhet som ingar i en
omfattande insats. Denna omfattande insats kanske innebar att inte bara den egna myndigheten ar
engagerad, utan dven lansstyrelsen och landets regering. Det ar darfér av central betydelse att se dessa
omfattande insatser inte som en annan typ av insats, utan som en utvidgning och direkt fortsattning pa
den mer begransade insatsen.

Vid de mer omfattande insatserna krévs ofta ett storre antal enheter. Vi konfronteras da4 med nya krav,
som kanske inte ar sa tydliga i andra fall. Det blir exempelvis viktigt med ett begransat antal underly-
dande, en enhetlig ledning och en samordning av resurser. Atgarderna blir mer sammansatta och kraver
olika funktioner. Det stora antalet méjliga handelseutvecklingar maste métas med en mer varierad
organisation och kréaver en viss handlingsfrihet. Genom att vi far en storre organisation far vi ocksa en
storre sarbarhet och darigenom tydligare krav pa reservfunktioner. Ofta kan vi inte fa en fullstandig bild



bara genom observationer pa platsen, utan vi blir beroende av en val fungerande informationsinhamt-
ning.

Ovanstaende stycke visar pa nagra exempel hur en mer omfattande insats stéller avsevart mer krav pa
vart ledningssystem. Uppréakningen kunde géras langre, men efterhand kommer vi i boken att ta upp
och belysa dessa olika krav.

For att skapa och vidmakthalla en férmaga att hantera mer omfattande situationer, behéver vi halla en
levande diskussion kring villkoren for en effektiv och vil fungerade ledning. Vi kan aldrig ge nagra
standardsvar pa hur en bra ledningsorganisation skall se ut. Men genom att lira oss att anvanda olika
begrepp, sdsom autonomi, redundans eller operativ kontra strategisk ledning, kan vi battre analysera
och diskutera forutséattningar for en effektiv insatsledning.

Begreppet komplexa situationer

Vid mindre omfattande och mer begransade handelser kan det vara relativt enkelt att ratt uppfatta
situationen och férutsdga vad som skall handa. Vi kan fa en 6verblick och forsta hur olika omstandig-
heter paverkar handelseutvecklingen. Vid mer sammansatta situationer kan det dock vara svarare att
ratt uppfatta alla delar i situationen. Vi for nu in ett viktigt begrepp, namligen komplex situation. Kom-
plext betyder ursprungligen att nagot ar sammansatt. Att en situation ar komplex har mer att géra med
hur olika delar samverkar med varandra &n hur omfattande den ar. Det &r kopplingarna mellan orsak
och verkan och hur olika saker paverkar varandra som ar komplexa. Nar man sager att en situationen ar
komplex, menas vanligen bl a

¢ att vi inte har en inblick i hur alla delar samverkar och paverkar varandra,
e att situationen kan utvecklas pa en mangd olika satt och
e att vi inte i detalj kan forutsaga hur den utvecklas.

I komplexa situationer kan det vara sa att 4ven mycket sma atgirder kan fororsaka mycket stora och
drastiska férlopp. Om nagot hénder s paverkar det vissa delar, som i sin tur paverkar nagonting annat,
som i ett ytterligare led paverkar andra delar av hiandelsen. Det blir en successiv forstarkning och pa sa
vis kan mycket sma och svaga faktorer utlésa omfattande handelseutvecklingar.

Det ar inte heller sakert att situationen paverkas av bara yttre omstandigheter sdsom vara atgarder. Den
kan dven sa att siga leva sitt eget liv - det hdnder saker utan att vi direkt har paverkat situationen.

Grundlaggande egenskaper och delar i ett ledningssystem

Overensstimmelse mellan situationen och ledningssystemet

Ledning kan vi se som att vi stélls infér en situation som vi fors6ker paverka pa ett visst satt. I situa-
tionen finns en viss dynamik - beroende pa olika faktorer far vi en viss handelseutveckling. Olika
situationer innehaller olika méjliga handelseutvecklingar och har olika dynamik. Darfor ar det viktigt att
var ledning ar anpassad for att méta de situationer som vi stélls infor.

Princip 1 Principen om situationens krav

ILedning och kraven pa ledningssystemet utgar fran situationen och dess dynamik.

Nar vi leder férsoker vi hantera de olika handelser som uppstér i en situation. En av de mest grund-
laggande principerna inom teorier kring ledning ar att det skall finnas en 6verensstammelse mellan
situationen och vart ledningssystem. For de olika aspekterna i situationen och de olika handelser som
kan intraffa maste det finnas motsvarigheter i vart ledningssystem. Ju fler olika méjliga handelser det
finns i situationen, pa desto fler antal varierande satt maste vi kunna agera.

Princip 2 Principen om dverensstimmelse

Effektiv ledning forutsétter en éverensstimmelse mellan situationen och vart ledningssystem. Ju fler
mojliga handelser, ju storre variationsrikedom maste vart ledningssystem ha.




Vi kan ofta i verkligheten inte férbereda oss fér alla i situationen tankbara hindelser genom exempelvis
planer. Vi maste da ha en férmaga att dels flexibelt anpassa organisationen, dels utveckla organisation
och metoder nér vi star infor handelsen.

Ovanstaende resonemang kan lata teoretiskt, men det ar av fundamental betydelse att vi alltid utgar fran
situationen och de krav den stiller Ofta tas lednings- och insatsorganisationer fram som, i jamférelse
med den situation de skall hantera, har en mycket begransad variationsférmaga.

Anta att Du skall ge forslag till integrerad organisation for ledning av insatser vid flyghaverier i
anslutning till en av vara storflygplatser. Det ar viktigt att Du tanker igenom vilka faktorer som paverkar
kraven pa ledningsorganisationen. Vilken betydelse har exempelvis nedanstaende faktorer och hur
andras kraven pa ledningsorganisationen nar dessa faktorer varieras?

Skadeutfallet
Antalet berérda kommuner och lan
Vaderférhallandena

¢ Terrangforhallandena

Vi kan ta ett annat exempel. Du skall organisera en poliskommendering infér en stérre demonstration,
som brukar innebéara valdsamma sammanstétningar mellan olika intressegrupper. Vilka olika handelse-
utvecklingar kan antas vara méjliga inom ramen fér denna situation? Hur skall en och samma lednings-
och insatsorganisation kunna hantera nedanstdende exempel pa olika delhdndelser?

¢ Sa kallade rusningar genom staden med littrérliga grupper av ungdomar.
o Konfrontationer mellan stérre grupper av demonstranter pa 6ppna platser.
¢ Bombtillslag mot en stérre folkmassa.

¢ Vapnat ran i staden utanfér denna handelse.

Inom en insatsorganisation finns i allméanhet och bér finnas vissa grundlaggande atgarder som alltid
aterkommer vid alla typer av insatser. Ibland hér man resonemang av typen "Var organisation stalls
infér sa komplexa situationer att vi inte kan ha nagra grundlaggande entydiga atgarder som alltid
anvands i alla situationer”. Det finns ett fel i denna typ av resonemang. Den stora méangd olika atgarder
som behévs for att méta en komplex situation, skall skapas av kombinationer av mer grundlaggande
atgarder. Vi kan titta pa datorer som exempel. De kan programmeras till att géra en stor méangd olika
saker. Men i grunden opererar de ju bara med tva saker, namligen "ettor” och "nollor”. Inom radd-
ningstjansten finns exempelvis vissa grundlaggande atgarder sasom att vattenbegjuta, ventilera och sa
vidare. En insats inom polisen bestar ofta av exempelvis gripanden, omhéndertaganden, avsparrningar
och sa vidare. Det ar genom kombination av dessa mer grundlaggande atgarder som vi far en unik och
till situationen anpassad insats.

Bild av situationen

For att kunna vidta atgarder, behover jag veta hur situationen ser ut. Jag skapar mig en bild av situatio-
nen. Egentligen agerar Du ju inte utgaende fran sjalva situationen eller handelsen utan fran den bild som
Du skapar av situationen. Vi formulerar nu ytterligare en grundlaggande regel:

Princip 3 Principen om réttvisande bild

min férmaga att hantera en situation kan inte bli battre an den bild jag har av situationen. |

Ovanstaende regel innebar att vi egentligen aldrig kan kompensera en bristfallig bild av situationen med
andra atgarder och férberedelser. Om vi exempelvis vid en farjeolycka inte har en bild var féarjan
befinner sig och hur laget ar ombord, sa spelar det inte nadgon roll hur mycket vi har investerat i
exempelvis helikoptrar och utbildning av ledningspersonal. Just skapandet av en bild av situationen blir
som en flaskhals i vart ledningssystem.

Minga ganger begrinsas vi av ett slentrianmassigt tankande. Vi kanske inhdmtar information via
kanaler som vi ar vana att anvanda, medan situationen egentligen kraver att vi séker andra vagar och
anvander alternativa metoder for att inhamta information om laget och skapa en bild en situationen. Vid
den s k Tjernobylkatastrofen drojde det relativt lange innan man hade en klar bild av situationen.



Regeringen gick i sina kontakter med Sovjetunionen via normala diplomatiska kanaler. Det har havdats
att om statsministern hade engagerat sig i fallet och vant sig direkt till Sovjetunionens regeringschef med
en forfragan, hade det kanske paskyndat offentliggorandet av meddelandet om Tjernobylkatastrofen.
Aven efter offentliggorandet av olyckan valde man att ga via diplomatiska kanaler. Troligen hade det
varit effektivare att etablera kontakter pa expertniva.

Svarigheterna med att kunna skapa en riktig bild av situationen belyses dven vid en polisinsats i
Stockholm 1989. Justitieombudsmannen (JO) skriver i sin utredning efter insatserna att:

"Det forefaller som om samtliga de personer som deltog i arbetet i ledningsrummet uppfattade
ordningslaget som betydligt mera kaotiskt 4n vad som faktiskt var fallet. Detta ledde bl a till att man
vid flera tillfillen beordrade in forstarkning utan att rddgéra med insatsledningen”.

Det ar viktigt att vi vid utbildning och 6vningar lagger stor vikt vid férmagan att inhamta information
och skapa en bild av situationen. Hur ofta upplever vi inte att chefer vid 6vningar stalls infor en tydligt
beskriven situation och sedan skall fatta ett beslut? Ett alternativt satt att bérja vningen ar att den 6vade
eller de 6vade maste klarlagga vad det ar som hander - vad ar det for situation som de star infor?

Vid studier av framtida ledningssystem och ledningsorganisationer kanske vi anvander olika scenarier
som vi utgar fran. Men det ar da viktigt att komma ihag att i en verklig situation kommer aldrig led-
ningspersonalen att ha den tydliga bild av laget som vi har i diskussionerna kring dessa scenarier.

Aterkoppling

Vi sade i féregaende avsnitt att det ar viktigt att vi har en rattvisande bild av situationen. Med en
rattvisande bild har vi underlag for att vidta lampliga atgarder. Men vi behéver ocksa fa en uppfattning
om resultatet av vara atgarder Vi kommer nu till en av de viktigaste och mest grundlaggande mekanis-
merna i en organisation och ett ledningssystem, namligen aterkoppling. Genom aterkopplingen far vi
besked om hur effekterna blir av vara atgarder En bra aterkoppling kan bidra till saval val avvagda b-
eslut som att vi far underlag for att lara oss av situationerna och vidareutveckla vara metoder.

Vi skiljer mellan tva typer av aterkoppling, namligen forstirkande och dimpande aterkoppling. Den
forstarkande aterkopplingen ger information som initierar ytterligare atgarder och har darigenom en
forstarkande verkan. Vi kanske genom var aterkoppling far besked om att ytterligare enheter erfordras
pa en viss plats. Den dampande aterkopplingen daremot ger information om att en viss atgard kan
reduceras och dampar darigenom verksamheten.

Genom en vaxelverkan mellan férstirkande och dampande aterkoppling skapar vi en forutsattning for
avvagda och stabila insatser. Detta kan lata sjalvklart. Men ofta kan rutinerna fér kvittenser, lagesrap-
porter, uppfoljning och s k prognoser férbattras.

Effektiv ledning férutsitter att vi har en stabilitet i var ledning. Vad menar vi da med stabilitet i detta
sammanhang? Vi kan uttrycka det sa att vi har en férmaga att anpassa insatserna och atgarderna till
situationen och att inte olika handelser innebar att vi tappar kontrollen 6ver verksamheten. Speciellt vid
storre handelser med kanske delinsatser i olika riktningar ar det viktigt att varje insats ar val avviagd och
att enheterna utnyttjas pa ett andamalsenligt satt. Den grundlaggande férutsattningen for stabilitet ar
den dampande aterkopplingen. Det ar med denna som vi sékerstaller att var verksamhet harmoniseras
eller stabiliseras, trots olika storningar. Vi formulerar nu en grundlaggande princip.

Princip 4 Principen om ddmpande aterkoppling

Fér att fa en stabil ledning behéver vi en dimpande aterkoppling, en aterkoppling dar vi far rapporter om
effekterna av olika atgérder och nir olika mal har uppnatts.

Att hantera fordrojningar och tidskonstanter

Vi har hittills utgatt fran att vi vidtar atgarder och sedan far en aterkoppling pa effekterna av var atgard.
I verkligheten finns det ju dock ett antal steg fran vart beslut till dess vi kan se nagra effekter och
forandringar i situationen. Vi kan urskilja bl a féljande steg:

e Vi fattar ett beslut.
e Det Ioper en viss tid mellan beslutet och det att insatsen inleds.

o Beslutet skall na ut till exempelvis en polisenhet eller raddningsstyrka.
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¢ Enheten skall férflytta sig till den aktuella platsen.
¢ Det Idper en viss tid innan enhetens atgarder far en verkan - exempelvis skall en raddningsenhet réja
och vattenbegjuta innan brandens utveckling andrar sig.

Forskning visar att det kan vara svart att hantera framfér allt den osdkerhet som uppstar nar tiden gar
mellan beslutet och da atgardernas inleds. Darfor ar det viktigt att beslutsfattaren fortlépande orienteras
om vad som sker, annars finns en risk fér 6verreaktion - fler resurser avdelas och fler atgarder vidtas.

Det vi nu har sagt hanger dven samman med att vi inte kan ndja oss med aterkoppling dér vi ser enbart
det slutgiltiga resultatet av vara atgarder. Vi behover ocksa tidigt avstimma hur atgarderna eller
insatserna ser ut fér att kunna dampa eller 6ka insatserna.

For att forebygga 6verreaktioner bér ledningssystemet gora det méjligt att skapa en bild av vad som
hander mellan det att vi har fattat ett beslut och

¢ dels enheter och atgarder borjar sattas in,

¢ dels atgarderna borjar fa en effekt.

Att tidigt kdnna av situationens utveckling

Ett satt att leda, 4r att vi reagerar nar vi stills infér nagot - nar nagot hander. Vi brukar kalla det for att
parera. En komplex situation paverkas av en mangd olika faktorer. Det ar dock en fordel om vi tidigt kan
lasa av vad som paverkar situation och darigenom skapa oss en uppfattning om hur situationen skall
utvecklas.

Vi kan dven uttrycka detta som skillnaden mellan att parera och agera. En taktik som innebér att vi
agerar ger i regel en mer jamn, balanserad och kontinuerlig verksamhet eftersom vi har har storre
mojligheter att successivt starta upp och avsluta atgarder.

Princip 5 Principen om agerande

Fér att fa en jamn och kontinuerlig verksamhet bér vi ha méjligheter att tidigt kdnna av de faktorer som
paverkar situationen, sa att vi kan agera istallet for att parera.

Denna egenskap hos ledningssystemet att fa signaler innan handelsen utvecklas fullt ut, kallar man pa
engelska for feedforward - "matning innan”.

Skall vi ha underlag for att agera behover vi en god bild av inte bara vad som hander just nu, utan dven
vad som kommer att kunna hinda. Praktiska erfarenheter visar ocksa hur en taktik som bygger pa
agerande forutsitter en vl fungerande och férutseende underrattelsetjanst.

Ofta finns en uppfattning att krissituationer uppstar ”plétsligt fran ingenstans” och att man s a s hamnar
i en viss situation. Manga olyckshandelser vaxer dock fram genom att mindre storningar férstéarks och
adderas. Det galler saledes att bedéma aven tidiga och svaga signaler. Vid en utvardering och analys av
en handelse, 4r det ocksa viktigt att 6vervaga huruvida tidiga signaler observerades och féranledde
atgarder. Vid branden pa Scandinavian Star fanns nagra anlagda mindre brénder, innan den stérre
branden brét ut. Dessa mindre brander resulterade inte i nagra direkta atgarder.

Du ar kommenderingschef och har infér en kommendering skrivit i ordern att enheterna skall tillimpa
en taktik som innebér att man agerar istallet for att bara passivt parera. Har Du tankt igenom hur man
tidigt skall fa indikationer pa olika handelser?

Sammanfattning

Vi har i detta kapitel bérjat med den mest grundlaggande principen, namligen att det maste finnas en
dverensstammelse med de situationer vi stills infor och det ledningssystem vi bygger upp. Vi maste
strava efter att ha méjlighet att agera for varje tankbar och méjlig handelseutveckling. Manga av de
situationer polisen och raddningstjansten stalls infor ar vad man brukar kalla fér komplexa situationer.
Det ar situationer dar vi inte har full inblick i vad som bestammer handelseutvecklingen och vilka
mojliga handelser som finns. Denna komplexitet staller 6kade krav pa var ledning.

Fér att kunna utéva ledning behover vi dels ha en bild av situationen, dels fa en aterkoppling pa vad
som hander och vilka resultat vara beslut far. En god bild av laget och en fungerande aterkoppling ar tva
elementéra krav.
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Aterkopplingarna far inte bara innebara att vi far information om nar olika insatser behéver initieras
eller utokas, utan aven nar verksamhet kan reduceras eller avslutas. Det ar férst da vi kan skapa
forutsattningar for en stabilitet i var ledning. Dessutom bér vi fa aterkoppling inte enbart nar atgarderna
har slutférts, utan om méjligt mer kontinuerligt. Da kan vi battre anpassa véra atgarder och dven
undvika att vi reagerar onddigt starkt nar vi inte omedelbart ser direkta effekter av vara beslut.

Nar det galler bilden av situationen, bér vi inte enbart kunna se och forsta vad som hinder just nu. Vi
bor aven tidigt kunna bilda oss en uppfattning om vad som kommer att ske. Da kan vi skapa oss
férutsattningar for att inte bara kunna parera utan agera.

Vi kan ocksa for askadligheten visa tva olika sétt att leda. Det ar en form av kategoriserad framstallning,
som inte alltid har en exakt motsvarighet i verkligheten. Men denna form av jamférelser har ofta en
pedagogisk verkan och hjélper oss att férsta vad som éar viktigt for en effektiv och val fungerande

ledning.

Begransad ledning

Effektiv ledning

Ledningssystemet ar inte uppbyggt med hansyn
till ndgon sarskild situation.

Uppbyggnaden av ledningssystemet utgar fran
situationen.

Ledningssystemet har inte samma variationsrike-
dom som en situation vi stélls infér.

Ledningssystemet har samma variationsmojlig-
heter som situationen.

Vi skaffar oss inte nagon bild av situationen.

Vi bygger upp en bild av situationen.

Vi har inte nagon klar bild av effekterna av vara
atgarder.

Vi far genom en aterkoppling en bild av
effekterna av véara atgarder.

Vi reagerar onodigt kraftfullt eftersom vi inte kan
hantera tidsférdréjningarna mellan beslutet och
verkan.

Vi har kontroll éver vad som hiander mellan
beslutet och verkan.

Vi vidtar atgarder forst nér vi stalls infor en
handelse - vi parerar.

Vi inhamtar information om vad som kommer
att handa och kan darigenom agera.

Beslutsprocessen

Inledning

Nar vi har en bild av situationen och vidtar olika atgéarder for att paverka situationen fattar vi egentligen
ett beslut. I en operativ situation pa faltet kanske detta beslut inte ar alls sa tydligt och medvetet som vid

ett langsiktigt beslut i en bakre stab.

Normalt vet man inte, nar man fattar ett beslut, hur situationen exakt kommer att utveckla sig. Vi vet
exempelvis inte exakt hur en garningsman kommer att reagera och vi vet inte hur en brand eller ett
farligt utslapp kommer att utveckla sig. Man brukar tala om att man far ett visst utfall beroende pa saval
vilket beslut jag fattade som hur situationen i sig utvecklade sig.

Forr betraktade man beslutsfattandet ur ett mer statiskt perspektiv. I en komplex operativ situationen
forandras dock kontinuerligt forutsattningarna. Vi bér framhalla att

e dels ser inte situationen likadan ut nar chefen har fattat sitt beslut och atgarderna bérjar sattas in, som

nar han eller hon férst uppmarksammade den,

e dels paverkar ocksa beslutet och féljande atgarder situationens utveckling.

Det stalls saledes krav pa ett beslutsfattande, dar besluten kontinuerligt utvarderas och situationen
bedéms som underlag fér nya successiva och eventuellt modifierade beslut. Detta stéller bl a krav pa en
val fungerande aterkoppling, dar man snabbt kan fa en rattvisande uppfattning om konsekvenserna av

besluten.

Traditionellt har man sett ett beslut som ett rationellt och logiskt val mellan olika alternativ. Detta ar
dock inte nagon fullstandig beskrivning av hur ett beslutsfattande sker. Vi ska hir beskriva tva olika




typer av beslutsprocess. Den forsta ar det namnda traditionella valet mellan handlingsalternativ. Den
andra modellen ar nar vi refererande till tidigare erfarenheter mer intuitivt skapar ett beslutsalternativ
och sedan granskar om det ar realistiskt.

Tidigare har man garna ansett att en god beslutsfattare ar den som kan vilja ut och genomfora de bésta
handlingsalternativen. Det visar sig dock ofta ett en bra beslutsfattare ar den som lyckas med att
kontinuerligt vilja bort de sémsta alternativen.

Fattar man nu alltid de optimala besluten med héansyn till information som man har tillgang tifl ? Vi skall
ta upp ytterligare ett fenomen vid beslutsfattande. Lat oss se nar en beslutsfattare stills infér en mer
svardverskadlig situation, dar det ar svart att fa en klar bild av vad som styr handelseutvecklingen och
hur olika delar hanger samman. Det finns da en tendens att forséka paverka situationen s att den blir
lattare att hantera for beslutsfattaren eller operatéren, mer én att fatta beslut och vidta atgarder som
gynnar verksamhetens mal och syften.

Vi sa tidigare i detta avsnitt att vi maste vara beredda att kontinuerligt analysera och korrigera véara
beslut. Vi bér d ocksa framhélla hur viktigt det &r att vi har nagon grundliaggande idé for vad vi
egentligen vill uppna, s att vara successiva beslut inte i realiteten blir ett mallést irrande. Om vi skulle
beskriva en dalig beslutsfattare, s& ar just detta irrande en av de kriterier som utméirker honom eller
henne.

Beslutsfattande som ett val mellan olika handlingsalternativ

Lat oss nu se ett beslut som ett val mellan olika handlingsalternativ. Ofta star man infér en stor mangd
olika handlingsméjligheter, dar man sedan valjer ut ett antal handlingsalternativ som man sedan narmare
granskar och véljer mellan. Nar jag ska valja alternativ, varderar och jamfor jag de olika alternativen
genom att anvanda olika kriterier. Ordet kriterium kommer ursprungligen fran det grekiska spraket och
dess ord krite’ rion som betyder prévosten.

Jag ser pa alternativen ur olika aspekter. Det ideala fallet av beslutsfattande ar nir man bara behéver ta
hénsyn till en faktor eller ett kriterium. I verkligheten innebar dock beslutet att man maste ta hansyn till
flera faktorer samtidigt. Exempel p2 kriterier vid val av alternativ kan vara

o effekterna pa kort sikt,

o effekterna pa lang sikt,

e kostnaderna,

e lagligheten,

¢ riskerna for egen personal samt

¢ riskerna fér omgivningen.

Nir jag viljer mellan alternativ kan jag stalla upp en s k matris, dar de olika alternativen jamférs mot
olika kriterier.

Tabell 1 Exempel pa s k virderingsmatris vid val mellan olika handlingsalternativ

I olika situationer och under olika betingelser kan olika faktorer vara mer avgérande an andra. Nar vi
talar om kriterier kan vi ocksa ta fram en gammal klassisk regel som sager att man bor 6vervaga

¢ vad som &r nédvéindigt att utfora,
e vad som ar mdjligt att genomféra,
o vilka alternativ som star i 6verensstimmelse med gallande bestimmelser,

o vilken nyttaeller effekt man far av ett visst beslut samt
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o vilka konsekvenser ett beslut far for omgivningen.

Tidigare har man framst talat om rationella beslutsfattare som valjer optimala losningar. Nagra av
kédnnetecknen pa denne rationelle beslutsfattare &r att han eller hon inledningsvis definierar problemet
och klargor malsattningen. Sedan identifieras alla tankbara handlingsalternativ och konsekvenserna av
dessa faststills. Den rationelle beslutsfattaren gar vidare med att vardera konsekvenserna av respektive
alternativ for att slutligen vélja det alternativ som ger bast maluppfyllelse. En mer realistisk syn ar att
forutsatta en s k begrédnsad rationalitet. En saddan beslutsfattare undersoker ndgra istallet fér alla hand-
lingsalternativ, varderar endast ett begransat antal konsekvenser av dessa alternativ och viljer en
tillfredsstallande 16sning istallet for en optimal. Det 4r narmast s4 vi fungerar i verkligheten nar vi stalls
infér mer sammansatta situationer.

En intuitiv beslutsfattning

Det sitt att fatta beslut som vi presenterade i féregédende avsnitt bygger pa analyser och jamforelser. Men
fungerar vi egentligen pa det sattet, nar vi star infor en kravande situation pa faltet? For att komma
narmare verkligheten behéver vi aven titta pa en annan modell f6r beslutsfattning, som har uppmark-
sammats mer inom forskningen pa senare tid. Vi skall da inleda med ett citat frAn en undersokning i
USA, dar man skulle studera hur brandbefal fattade beslut. Dar férekom ett svar med den ungefarliga
lydelsen "We do not make decisions, we fight fires”. Detta illustrerar det faktum att beslutet eller val av
atgard inte alltid vaxer fram genom en vil strukturerad process, utan dven genom delvis omedvetna
associationer.

Vi bar med oss erfarenheter och bilder av tidigare situationer som vi har stillts infér. Genom associatio-
ner till dessa vaxer en bild av lampligt handlingsalternativ fram i vart medvetande. I en verklig situation
testas sedan detta valda alternativ med avseende pa om det ar genomférbart. Visar det sig vara
realistiskt och genomforbart, sa valjer vi det. Om det inte visar sig genomférbart, sa férkastar vi det och
tar forst darefter fram ett nytt alternativ.

Den typ av beslutsfattande som vi har diskuterat i detta avsnitt, kraver att beslutsfattaren har en
uppsattning situationer som han eller hon kan associera till. Det innebar att det kan vara fordelaktigt att
bérja att tillampa den forst nAmnda modellen, dvs dar man mer medvetet analytiskt viljer mellan
distinkta handlingsalternativ. Efterhand som en praktiskt erfarenhet bildas, kan sedan den mer intuitiva
modellen tillampas.

Beddémandeprocessen

Lat oss atervanda till den klassiska beskrivningen av beslutsfattande dar vi analyserar och viljer mellan
olika handlingsalternativ. Framtagandet av olika handlingsalternativ och granskningen av dessa brukar
ibland kallas for en bedémandeprocess. I olika handbécker finns olika former av bedémanden beskrivna.
Dessa mallar skall tjana som ett stod vid beslutsfattande och det ar viktigt att de inte blir fasta scheman -
som blint foljs, utan bidrar till en forstaelse for vad man goér. Det ar darfér viktigt att man kommer ihag
syftet med en bedémandeprocess, namligen att underséka vilka faktorer som paverkar beslutet, ta fram
olika handlingsalternativ och jamfoéra dessa.

Bedémandet maste anpassas till den aktuella ledningsnivan och vilken tid som star till férfogande. P4
olika ledningsnivaer behéver man ta hansyn till olika faktorer, det ar olika faktorer som paverkar be-
slutet pa olika nivaer. Om man har mycket tid till férfogande kan man gora ett detaljerat bedémande,
medan man i situationer med en endast kort tid till forfogande tvingas genomfora ett enklare bedéman-
de. Saledes ar det viktigt att anpassa bedémandet till bade ledningsnivan och tidsfaktorn.

Aven om bedémandemallar beskrivs i olika kompendier och handbécker for polisen och radd-
ningstjansten bér nagra ord ségas om dessa. Ett forsta steg ar i allménhet att forséka klarlagga vad pro-
blemet egentligen ar och avgrinsa det. I det sammanhanget finns ett klassiskt pAstaende som séger att
“nar man har klargjort vad problemet egentligen ar, har man ocksa gjort halva 16sningen”. Det ar viktigt
att man alltid borjar med att fraga sig just vad problemet egentligen ar, innan man gar vidare och bérjar
vidta en mangd olika atgarder.

Det ar ocksa viktigt att mitt bedémande arbete vilar pa en grundldggande idé fér vad som skall
astadkommas, vad ar det egentligen jag vill astadkomma med de handlingsalternativ som jag tar fram
och valjer mellan.
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Ett bedémande kan bérja med att man klarlagger olika utgangsvarden. Dessa utgangsvarden &r helt
enkelt de olika faktorer som paverkar beslutet. Nar man bdrjar med att se pa olika utgangsvarden ar det
viktigt att skilja mellan fakta och antaganden.

Nir vi nu talar om utgangsvarden och analys av situation bor dven namnas att det kan ofta vara av
varde att fraga sig vilken utveckling som ar

e minst farlig,

e farligast (varsta fallet eller "worst case”) pa kort och lang sikt,
e mest sannolik samt

¢ minst sannolik.

Nagra ord om framtagandet av olika handlingsalternativ bér ocksa sagas. Det ar viktigt att ta fram och
jamféra handlingsalternativ som beskriver olika satt att na fram till det uppstéallda malet. Om man inte ar
uppmarksam kan det latt bli sa att man undersoéker och jamfér handlingsalternativ som i grunden ar
likvardiga.

Sammanfattning

Sjalva beslutsfattandet &r en viktig del nar vi tittar pa olika villkor fér en effektiv ledning. Vi bor dock
notera att vara beslut beror pa vilket underlag - beslutsunderlag vi har.

I en mer komplex situation kan vi aldrig helt férutsaga effekterna av vart beslut. Vi beh6ver ha en
standig uppféljning av vara beslut och kunna kontinuerligt korrigera dem.

Tidigare har man géarna ansett att en god beslutsfattare valjer optimala l6sningar och bl a kan identifiera
alla tankbara handlingsalternativ, vardera alla dessa alternativ och ur dessa vilja det alternativ som ger
bast méluppfyllelse. Detta betraktelsesatt bygger alltsa pa ett val av de basta handlingsalternativen. En
mer realistisk syn &r att man underséker nagra alternativ och valjer en tillfredsstillande 16sning istéllet
for en optimal. Vi kan dock ga ett steg vidare och séga att en bra beslutsfattare oftast ar den som lyckas
med att kontinuerligt vélja bort de samsta alternativen.

I detta kapitel jamférde vi tva olika beskrivningar av beslutsfattande. Vi diskuterade forst beslut som ett
rationellt val mellan tydliga handlingsalternativ. Har varderar man de olika alternativen innan besluten.
Vi tittade sedan pa en form av beslutsfattande dar ett alternativ mer omedvetet vixer genom association
till tidigare handelser. Har 6vervager vi om detta alternativ ar genomforbart och gar i sa fall vidare med
det alternativet. Det sker alltsa inte samnma tydliga jamforelse av alternativ i detta fall. BAda dessa satt att
fatta beslut ar givetvis forenklade beskrivningar av hur vi fungerar i verkligheten. Men det forst ndmnda
sattet att fatta beslut framfors ofta i litteratur kring ledning och det ar da viktigt att komma ihag att det
inte ar den enda och heltidckande beskrivningen av hur vi manniskor fattar beslut. Av den foérsta
beskrivningen av beslutsfattande kan vi bl a lara att det &r viktigt att reflektera Gver vilka kriterier som
skall vagleda oss vid beslut och fran den andra modellen kan vi bl a lara oss att det ar viktigt att
ledningspersonal och chefer genom utbildning, 6vningar och analys av insatser far manga olika
handelser att referera till.

Vi har ocksa diskuterat mallar fér framtagande av beslutsunderlag och beslut, s k bedémandemallar. Det
ar viktigt att anvanda sddana med omdéme och anpassa dem till saval aktuella tidsforhallanden som
ledningsnivan. Det ar viktigt att vi alltid definierar vad problemet ér, att vi har en grundlaggande idé foér
vad vi skall uppna och att vi i vara beddmanden skiljer pa fakta och egna antaganden. .

Att forsta situationen

Forstaelse for situationens dynamik

Vi har hittills talat om en bild av situationen. Men situationen férandras kontinuerligt. Det ar darfér
viktigt att vi inte bara har en statisk bild utan mer en modell av situationen. Med detta menas att vi
forsoker klarlagga pa vilka satt handelsen kan utvecklas - vilka méjliga utfall som finns. Det finns en
dynamik i handelsen som innebdr att vissa faktorer paverkar situationen och bestammer hiandelseut-
vecklingen. Att ha en mental modell av situationen ar dven att férsoka forsta vilka dessa faktorer ar och
vilka av dessa vi i var tur kan paverka och darigenom férséka styra handelseutvecklingen Vi kan ocksa
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behova fraga oss hur olika delar i den situation vi star infor hanger samman och hur de paverkar
varandra.

Forskning visar att just férmagan att kunna skapa sig en modell av hur situationen fungerar ar en
mycket viktig forutsattning om man skall kunna hantera en komplex hindelse.

Vi rekapitulerar vad vi sa om olika sétt att fatta beslut pa. Det ar vid alla typer av beslutsfattande viktigt
att kunna ténka sig in i konsekvenser av olika alternativ. Det galler alltsa att kunna forestalla sig olika
forlopp och hur olika faktorer paverkar situationen.

Det racker inte med bara sakkunskaper, man maste ocks4 férsta hur olika mekanismer verkar och hur
olika delar hanger samman och paverkar varandra. Forskningserfarenheter visar att den som har
sakkunskaper kan hantera situationen bra inledningsvis, men att den som férstar hur olika delar hanger
samman och fungerar hanterar situationen battre i langden.

Vi kan inte forutsdga alla hdndelser i detalj

Nar vi stalls infor en situation ser vi ofta bara fragment. En viktig fraga ar i vilken utstrackning dessa
olika fragment vi ser 6verhuvudtaget hanger ihop. Ser vi ett antal olika hiandelser som inte hanger ihop
eller ser vi olika delar av samma handelser? Finns det nagon form av system i det vi ser?

I mer omfattande och komplexa situationer kan vi inte i detalj forutsiga hur hindelsen utvecklas. Men vi
kan ofta beskriva vilka héndelseutvecklingar som ar mojliga respektive vilka som kan uteslutas.

Allt detta kan verka sjalvklart, men det finns ett viktigt budskap i form av att det ar viktigt att vid mer
komplexa handelser inte fastna i att tinka pa vilka handelseutvecklingar vi kan f4 i detalj, utan férséka
klarlagga vilka olika atskilda typer av handelser vi kan fa.

Manga situationer kan stabilisera sig sjalva om det finns de ratta betingelserna. Vi ar vana fran enklare
héndelser att sa att séga ingripa direkt i handelsen, men i mer komplexa situationer ar det mycket svart
att forutsaga vad resultaten av ett sidant agerande blir. Vi kan aldrig fullt ut fa en bild av vilka féljder
effekter och kedjor av reaktioner detta innebar.

Att se dven djupare och langsammare tendenser

Vi har en tendens att koncentrera oss pa de snabbare och mer synliga forloppen. Det ar egentligen helt
naturligt, eftersom det &r ett arv fran de generationer som levde under den tid da vilda djur var det
storsta hotet mot méanniskorna. I méanga situationer i dagens samhille, kan ju faktiskt de mer langsamma
forloppen som inte syns sa tydligt pa ytan vara de som ar farligast och mest kritiska. Att se dessa
tendenser fordrar manga ganger ett mer intrdngande analysarbete 4n for att se de mer patagliga och
snabba tendenserna.

Analysera bilden av situationen

Nar vi tar emot information har vi en tendens att tidigt skaffa oss en uppfattning om vad det &r fér
situation vi star infér. Man skulle kunna anta att denna bild sedan revideras, allteftersom vi far mer
information. Men det ar dven sa att vi tenderar att halla fast vid var férsta uppfattning och kanske
snarare finna fakta som styrker denna uppfattning. Vi behéver vanligtvis mer information for att andra
en uppfattning an vad vi behévde for att skapa oss denna uppfattning. Darfér ar det viktigt att vi har
nagon form av analysfunktion i var ledning som kontinuerligt kan analysera och préva den aktuella
bilden av laget.

En annan viktig observation &r att vi forsoker referera situationen till handelser vi tidigare har stillts
infér. Darfor ar det viktigt att vi skaffar oss erfarenheter fran olika situationer. Det kan rent praktiskt
exempelvis innebéra att 6vningar sker med varierande férutsattningar och scenarier.

Sammanfattning

Vi har i detta kapitel talat om hur viktigt det ar att forsta den situationen vi ser och kritiskt granska de
uppgifter vi far och de antaganden vi stéller upp. Det ar latt att s6ka villkoren for effektiv ledning kring
sjalva besluten och hur de verkstalls. Men i verkligheten avgérs effektiviteten i vara insatser redan i hur
vi hanterar den information som vi inhamtar om situationen och bearbetar.

15



Begréansad ledning Effektiv ledning

Vi har en osammanhangande och statisk bild av Vi ser ett system i det som héander och forséker
det som hander. forklara hur olika delar hanger samman.

Vi tar bara hansyn till tydliga och kortsiktiga Vi observerar och tar hansyn aven till saval mer
handelser. djuplodande som langsiktiga mekanismer.

Vi observerar bara starka signaler och blir Vi analyserar standigt dven svagare signaler och
6verraskade av storre handelser. mindre handelser.

Vi godtar all information och arbetar vidare med | Vi later standigt analysera och préva de antagan-
"forsta intrycket” av situationen. den som ligger till grund for besluten.

Det sammansatta ledningssystemet

Flera nivaer och delar

Vi har nu sett pa ledning, som att vi skapar oss en bild av situation och fattar beslut om atgérder. Det gar
en viss tid mellan vart beslut och till dess det blir en effekt av atgarderna. Vi har en aterkoppling, som
talar om for oss vad effekterna blir och néar vi kan dampa och avbryta atgarderna. Men vi har sett
ledning som en instans. Detta kan fungera nér situationerna &r relativt enkla och varierar inom vissa be-
gransade ramar.

I verkligheten kan i de flesta komplexa situationerna inte de beslut som kravs hanteras av en person eller
instans. Darfor far vi ledningssystem med olika nivaer och delar som fungerar tillsammans och
motsvarar olika aspekter och delar i den komplexa situationen.

Vilja mellan olika satt att leda

Man kan se ledning som att vi vid olika stérningar och handelser stravar efter att aterfa en stabilitet. Vid
enklare situationer kan vi agera med en eller nagra fa standardiserade 4tgarder, dar vi hela tiden soker
aterga till det ursprungliga tillstandet. I de mer komplicerade situationerna maste vi dock kunna dels
vilja mellan olika metoder fér vart agerande, dels soka efter nya 16sningar dar vi far stabilitet.

Lat oss direkt ta ett konkret exempel fran ett annat omrade. Vi tanker oss att vi med ett tekniskt system
skall halla en jamn temperatur i ett hus. Om yttertemperaturen varierar mellan +10° och +20° C kan vi
16sa detta med ett elektriskt virmeelement. Atgirden som vart system anvander, blir d att koppla in
respektive koppla ur elementet vid olika temperaturer. Om vi ddremot ténker oss att yttertemperaturen
varierar mellan -50°C och +40°C, maste vi nu ha ett system som ocksa kan vilja mellan olika varmekéllor
och utrustningar for kylning. Har blir det bade en fraga om att bade vilja utrustning och avgéra nar vald
utrustning skall kopplas in respektive kopplas ur. Detta exempel kan kanske illustrera hur en mer
féranderlig och varierande situation och omgivning staller inte bara storre utan annorlunda krav pa vart
ledningssystem. Vi behéver kunna agera pa olika satt och med olika typer av metoder. Detta innebér att
vi s4 att saga behéver en styrning eller ledning av ledningen. P4 en niva viljs vilken typ av metoder och
ledning vi skall ha och pa nivan under ageras inom ramen fér dessa metoder.

Princip 6 Principen om alternativa metoder

I en komplex situation kraver effektiv ledning att vi kontinuerligt kan vélja mellan olika metoder och
arbetssétt.

Ovanstaende princip kan vara ett verktyg nar vi diskuterar hur manga ledningsnivaer vi behéver. Vid
enklare situationer kanske det racker med en ledningsniva som arbetar inom ramen fér en viss metod.
Vid mer komplicerade situationer, behévs ytterligare nivaer som kan évervaga vilka metoder som skall
tillampas pa nivan under.

Lat oss nu ta ett konkret polisiart exempel. En mindre grupp demonstranter upptrader utan tillstand. I
en enklare situation kan en atgard vara att avlagsna dessa, vi stabiliserar situationen genom att aterga till
det ursprungliga tillstandet. Nu finns det ju manga situationer, dar vi inte kan aterga till det ursprungli-
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ga tillstindet utan maste finna ett nytt stabilt tillstAnd. Vi maste beharska situationen genom att standigt
finna nya tillstdnd som &r stabila och som vi har kontroll 6ver. For att atervanda till exemplet kanske
man vid en stérre och mer omfattande demonstration inte kan avlagsna demonstranterna utan maste
agera for att skapa ett stabilt lage trots demonstranterna.

For att kunna hantera komplexa situationer, maste vi saledes kunna fblja situationen och kontinuerligt
skapa nya tillstand som vi har kontroll 6ver. Vi kan ta dven ett exempel fran det personliga omradet. Nir
vi som ménniskor utsétts fér mindre problem och svarigheter 16ser vi dessa och gar vidare i livet relativt
oférandrade. Nar vi daremot av nagon anledning kommer in i en djupare och mer omfattande kris,
andrar vi kanske vart sitt att leva och finner var harmoni i livet pa andra vagar.

Hantera olika tidsskalor och tidsforlopp

I verkligheten ar aterkopplingarna mer komplicerade &n vad vi sett hittills. Det l16per ofta fér olika beslut
olika lang tid mellan beslutet och nar vi far en aterkoppling av effekterna eller utfallet av beslutet. L4t
oss ta ett konkret exempel. Vid intensivvard av brannskadade kan man urskilja tre olika s k tidsskalor.
Underskéterskorna skéter patientdvervakningen "minut f6r minut”. Daremot de beslut som fattas och de
atgarder som vidtas av skéterskan ger i allménhet inte nagot utfall forran efter sex timmar. Slutligen 1a-
karen arbetar framférallt med en tidsskala pa ett dygn.

Vi maste kunna arbeta samtidigt med dessa olika tidsskalor. Ofta kan man lésa detta genom att skapa en
hierarki, dar varje niva ansvarar fér beslut med en viss tidsskala.

Forutom de ndmnda tidsskalorna, utvecklas dven olika handelser olika snabbt i situationen. Det finns
ofta en tendens i ledningsorganisationer att se mer till de kortsiktiga forloppen och denna tendens
forstérks vid stress. En god regel sager att det fér varje tidsskala i handelsen maste finnas en spegling av
denna i var ledningsorganisation. Det ar en aspekt pa den grundlaggande regeln om éverensstimmelse
mellan situation och ledningssystem. Vissa forlopp kanske sker med ett tidsperspektiv p& nagra timmar,
medan andra sker med ett tidsperspektiv pa flera dygn eller veckor. Ofta har man val tillgodosett att det
finns en ledningsniva som gor de bedémanden som behévs for att agera mot de férloppen som sker pa
nagra timmar. Men man maste ocksa ha en instans som ansvarar fér bedémanden och atgarder som
knyter an till de férlopp som utvecklas under dygn och veckor.

Aterkoppling for att lira

Vi har redan tidigare konstaterat att aterkoppling &r viktig fér en effektiv ledning. Vi har dven diskuterat
att det &r viktigt att forsta situationen eller handelsen och att vi s6ker efter sammanhang mellan orsak
och verkan, liksom att vi vid mer komplexa situationer aldrig helt och fullt kan forsta och férutsiga
handelseutvecklingen. Det ar da viktigt att vi kan kontinuerligt lara av vad effekterna blir av vara beslut.
Fér detta beh6ver vi ocksa en aterkoppling.

I en komplex situation maste vi kunna kontinuerligt utvardera, korrigera och lara av vara beslut.

Vi talade hér om att vi maste kunna kontinuerligt lara oss av vara beslut och kunna successivt bygga upp
mer kunskap och erfarenhet. Samtidigt férandrar sig ocksa en mer komplex situation och tar kanske en
annan utveckling &n vad vi fran borjan hade férutsett. Det ar darfor viktigt att vi kan anpassa var
ledning - vara metoder och var organisation efter situation. Man brukar har anvinda begreppet
adaptivitet fran verbet adaptera - anpassa. Ordet kommer ursprungligen fran latinets adapta’re med
samma betydelse.

Princip 7 Principen om adaptivitet

I en férdnderlig situation maste vi kunna kontinuerligt anpassa vara metoder och var organisation.

I en ledningsorganisation beh6vs det arbetsformer och organisationslésningar som skapar utrymme fér
att kontinuerligt lara av situationerna. Men vi behéver dven ha utrymme fér att lara och analysera.

Det vi lar oss och hur vi tillampar det vi l4r oss beror ocksa pa vilka metoder vi anvander fér att
analysera och utvardera var ledning. Det ar darfér viktigt att vi dven reflekterar 6ver och analyserar de
metoder som vi anvander nér vi utvarderar. Detta kan vi kalla for andra ordningens aterkoppling.
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Sammanfattning

Vi har har talat om det mer sammansatta ledningssystemet dar vi kan hantera mer komplexa situationer.
Om vi stalls infér en mer féranderlig och komplex situation med en méngd olika méjliga handelseut-
vecklingar och tidsforlopp maste dven var egen lednings- och insatsorganisation vara mer komplex i sin
sammansattning och satt att arbeta. Vi har namnt ett av de mest grundlaggande kraven pa var organisa-
tion, namligen att den skall kunna kontinuerligt anpassa sig till situationens krav. Detta kraver i sin tur
en fungerande aterkoppling. Vi ser har hur elementért och standigt aterkommande kravet pa aterkopp-
lingar &r, nar vi studerar villkoren fér effektiv ledning.

De krav som vi har belyst i detta kapitel illustrerar den grundlaggande princip som vi namnde inled-
ningsvis - principen om éverensstaimmelse mellan situationen och var ledningsorganisation. Ju mer
komplex och sammansatt situationen ar, desto fler méjligheter och alternativ maste var egen ledningsor-
ganisation innehalla. Vid en mindre insats far vi vissa viktiga krav pa var ledning. Vid en stérre och mer
sammansatt hindelse ar det inte bara s4 att dessa krav kanske blir viktigare, utan vi far dven fler och helt
nya krav. Vi kan saledes inte méta en mer komplicerad handelse med bara de metoder och kunskaper
som vi har utvecklat vid mindre och mer begréansade handelser, vi maste dven tillféra nya metoder och
funktioner. Detta ar mycket viktigt, nar vi stravar efter att fa en effektiv insatsledning. For tyvarr ar det
s4, att man ofta méter stérre handelser med samma metoder som man utvecklat kring de mer begransa-
de handelserna.

Precis som i tidigare kapitel, jamfér vi har av pedagogiska skal den begransade och den mer effektiva
ledningen.

Begransad ledning Effektiv ledning

Vi anvander kontinuerligt samma metoder. Vi kan vilja mellan olika typer av arbetsmetoder
och ledning.

Vi stravar alltid efter att aterga till tidigare ldagen. | Vi foljer situationen och ar beredda att skapa nya
sétt att kontrollera situationen.

Vi hanterar alla beslut som om det tar lika lang tid | Vi kan samtidigt hantera beslut dar det tar olika

till dess vi far en aterkoppling av resultatet. lang tid for en aterkoppling av resultatet - vi
hanterar olika tidsskalor.

Vi utgar fran att alla olika handelser i situationen | Vi hanterar de olika tidsférlopp som finns i

har samma tidsforlopp. situationen.

Vi anvénder kontinuerligt samma metoder och Vi lar standigt av situationen och férdndrar

arbetssitt. metoderna.

Vi granskar kritiskt och &r beredda att modifiera de
metoder som vi analyserar ledningsarbetet med.

Ledningsorganisationen

Inledning

Aven om vi inte har klart uttalat det, har vi i denna bok gatt fran en enklare situation, dar kanske bara en
enda chef leder nagra fa enheter, till en organisation dar flera chefer och instanser 4r engagerade. En
organisation ar nagot som vi manniskor sjalva skapar for att arbeta mot och uppna ett visst bestamt
syfte.

I samband med ledning brukar man tala om en ledningsorganisation. I en ledningsorganisation utévas
vanligen ledning fran olika nivaer - ledningsnivaer, och aven fran olika platser - ledningsplatser. Inom
foretag och forvaltningar vid den vardagliga verksamheten finns en hierarki etablerad. Vid olyckshan-
delser, kriser eller sarskilda handelser finns inte hela hierarkin fran borjan utan etableras successivt. Om
detta skall kunna etableras smidigt ar det viktigt att det finns nagot att utga fran - att bygga pa. Det blir
da latt sa att man utgar fran den vardagsorganisation som finns. Erfarenheter fran olika omraden visar
pa hur viktigt det ar att arbeta med samma ledningsorganisation och ledningsnivéer vid savél “vardag-
lig* verksamhet som vid sarskilda handelser. Att skapa en sérskild organisation for ledning av insatser

18




kan skapa saval motstand som motsittningar. Dessutom kan det skapa en otydlighet om man ibland
arbetar i den vardagliga organisationen och vid andra tillfallen i den operativa organisationen.

Det galler saledes att om méjligt inte skapa nagra nya ledningsinstanser vid stérre handelse utan att sa
langt som mojligt operativt arbeta i den normala hierarkin. PA motsvarande satt galler det ocksa att den
normala ledningsorganisation &r operativ och har en operativ beredskap.

En flexibel organisation

En ledningsorganisation méste besitta en viss flexibilitet. Vi har redan namnt att man maste kunna
snabbt véxla fran vardagsverksambhet till insatsledning. Men det finns ytterligare tva aspekter pa
flexibilitet. Principen om 6verensstimmelse sager oss att vi maste ha en tillracklig variationsrikedom i
vart ledningssystem. En del av denna variationsférmaga bestar i att vi kan flexibelt anpassa var
ledningsorganisation till situationens krav. Vidare har vi talat om kravet pa adaptivitet. Nar vi drar
erfarenheter av véra insatser, skall vi ocksa kunna férandra var ledningsorganisation och kontinuerligt
anpassa den till vara erfarenheter och lardomar.

Slutligen har vi ytterligare en aspekt pa flexibilitet. Vi bygger sambandssystem och olika former av
ledningscentraler. Det ar en observation att arbetsmetoder och organisation ofta forandras snabbare dn
"hardvaran” sasom sambandssystemen. Darfér ar det viktigt nar vi bygger sambandssystem och
ledningscentraler att dessa har en flexibilitet att kunna anpassas till nya organisationsformer och
arbetsmetoder.

Ledningsnivaer
Fér att hantera de mer komplexa och omfattande situationerna leder vi ofta fran flera ledningsnivder.

Vi har redan tidigare talat om att det finns olika tidsskalor - for olika beslut och atgarder far man
aterkoppling efter olika lang tid. Det ar viktigt att kunna hantera dessa olika tidsskalor. I en stabil
situation kan vi i stor utstrackning dela upp de olika tidsskalorna pa olika nivaer.

Den niva som arbetar i den langre tidsskalan satter granser for den som arbetar i den kortare tidsskalan.
Atgarderna i den kortare tidsskalan maste harmoniera med malen i den langre tidsskalan. Detta visar pa
en del av relationerna mellan de olika nivaerna.

Ett annat satt att se pa de olika ledningsnivaerna ar att vi har olika kompetens pa de olika nivaerna. Det
ar vanligen s att det pa hogre ledningsnivaer kravs storre formaga att skapa en modell av férloppen.

I instabila situationer, nér vi far en helt annan handelseutveckling an vi hade antagit, kan man inte alltid
félja en uppdelning av tidsskalor pa olika nivaer. Har behévs den kompetens som finns pa de hogre
nivaerna med mycket kortare tidsmarginaler.

En effektiv ledning kraver att antalet ledningsnivaer anpassas till den aktuella situationen. Fér méanga
ledningsnivaer ger en onédigt komplex ledningsorganisation och kan skapa férdréjningar. For fa
ledningsnivaer daremot skapar en sarbarhet och férorsakar latt att vissa viktiga delar i ledningsproces-
sen inte uppmarksammas, sasom mer langsiktiga 6vervaganden.

Pa de olika ledningsnivaerna fattas olika beslut och sker en samordning av olika funktioner. En
grundlaggande forutsattning for effektiv ledning &r att man pa olika ledningsnivaer arbetar med

¢ olika tidsperspektiv saval nar det giller att planera och genomféra insatser som att reagera pa olika
stérningar samt

¢ anvander tydligt atskilda begrepp nér det giller att beskriva situationen och uttrycka sina beslut och
mal.

Ju hogre i hierarkin vi kommer ju mer 6évergripande och abstrakta maste formuleringarna bli. En av
anledningarna till en ineffektiv ledning ar just att flera nivaer egentligen arbetar med sa att saga samma
typ av beslut och atgérder. Man brukar tala om regeln om det nivaspecifika, som just innebdr att varje
ledningsniva skall ha en fér den nivén specifik arbetsmetod.

Princip 8 Principen om det nivaspecifika

I en ledningsorganisation skall de olika ledningsnivaerna ha skilda och avpassade uppgifter och sitt att
arbeta.
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Det ar viktigt att man med hjalp av studier och scenarier 6vervager hur mal och beslut skall formuleras
pa olika nivaer. Det ar da ocksa viktigt att definiera vad olika malformuleringar innebar.

En uppgift for en ledningsniva ar att samordna olika funktioner och fordela resurser. Olika lednings-
nivaer samverkar ocksa med olika delar av omgivningen. P4 en lagre niva sker samverkan med
exempelvis kringboende vid en skadeplats. P4 hégre nivaer sker samverkan med exempelvis regering,
centrala myndigheter och lansstyrelse.

Erfarenheter visar att det finns en tendens till att chefer pa en viss niva i férsta hand atgardar problem
som ar konkreta och som man ar val fértrogen med. Det innebir att om man har fér fa nivéer, sa skjuts
latt mer svarhanterliga och abstrakta problem at sidan. I valet mellan atgéarder pa en skadeplats eller in-
satsplats och samverkan med exempelvis en myndighet sa prioriteras oftast atgarderna pa insatsplatsen.
Detta innebar att for f4 ledningsnivéer kan resultera i att regionala och centrala samhallsintressen inte
bevakas i tillracklig omfattning. Bestimmande for antalet ledningsnivaer ar bl a

e vilka funktioner som skall samordnas,
e vilka resurser som skall fordelas och
¢ vilka intressen man behover ta hansyn till.

Olika ledningsnivaer kraver aven olika satt att fatta beslut och leda. Det ar darfér viktigt att personal
som skall verka pa en viss niva ocksa far utbildning och tréning i att agera pa just den nivan. Erfarenhe-
ter fran en viss niva innebar inte sjalvklart att man utévar en effektiv ledning aven fran andra nivéer. Det
ar en tendens som tydligt kan ses vid storre insatser och som ocksa finns beskriven i beteendevetenskap-
lig litteratur.

Ledningsplatser

Ledning utévas vid mer omfattande insatser fran olika ledningsnivaer. Samtidigt kan ledningen ocksa
ske fran fysiskt och geografiskt skilda platser - s k ledningsplatser. Ibland kan olika ledningsplatser
samtidigt utgora olika ledningsnivaer, sdsom nar polisinsatschefen leder fran faltet och polischefen leder
fran polishuset. Ibland sker verksamheten pa en och samma ledningsniva fran flera ledningsplatser,
exempelvis om en insatschef har en stab men sjélv befinner sig langre fram. Vi ser ibland sadana uttryck
som framre och bakre ledning eller inre och yttre ledning.

En lamplig fordelning av ansvar och uppgifter mellan ledningsplatser och en god samordning mellan
dessa ar en viktig forutsattning for en val fungerande ledning.

Hur samordningen mellan ledningsplatserna sker ar ofta nagot som varierar mellan olika chefer. Det &r
darfér svart att ge nagra klara och entydiga regler dar. Man bor dock ténka pa féljande:

Erfarenheter visar att det finns en tendens att vid framre ledningsplats prioritera sambandet med enhe-
terna pa faltet framfoér kontakten med den bakre ledningsplatsen eller staben.

Sambandssystemen har en begransad kapacitet och det ar mycket vanligt att tillganglig sambandskapa-
citet helt tas i ansprak for forbindelsen mellan framre ledningsplats och de operativa enheterna. Nar man
pa den framre ledningsplatsen prioriterar sambandet med enheterna pa faltet férlorar man litt pa den
bakre ledningsplatsen dverblicken 6ver situationen. Alltsa bor man sakerstalla att sambandet mellan led-
ningsplatserna fungerar och att det finns en kapacitet som medger att man fran framre ledningsplats kan
ha forbindelse samtidigt med enheter p4 faltet och den bakre ledningsplatsen.

Vid branden pa firjan Scandinavian Star, var ansvarig raiddningscentral i sin kommunikation med den
fartygskapten som i praktiken ledde insatsen pa haveriplatsen hdnvisad till att ga via en kustradiosta-
tion. Den aktuelle fartygskaptenen hade under den mest intensiva fasen av raddningsinsatsen fullt upp
med att kommunicera med enheterna i omradet. Ungefar en timme efter nédanropet fran Scandinavian
Star noterar sjoraddningscentralen i Goteborg efter ett radiosamtal med det fartyg, varifran verk-
samheten pa haveriplatsen leddes : "Stena Saga mycket stressad och férbindelsen kortvarig”. Ansvarig
raddningscentral i Norge begarde vid nagra tillfdllen via kustradiostationen att f4 kommunicera med
ledningen pa haveriplatsen, for att fa en lagesrapport. Detta avslogs dock, man ansag sig inte ha tid med
det.

De som skall tjanstgora tillsammans pa olika ledningsplatser bér 6va tillsammans sa att rutiner och an-
svarsfordelning mellan olika ledningsplatser 6vas och prévas fére en verklig insats.
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I detta sammanhang uppstar ocksa fragan huruvida hégre chefer skall uppehalla sig langt fram
respektive besdka insatta enheter eller insats- respektive skadeplatser. Det har vid ett flertal tillfillen
inneburit oklarhet om ledningsférhallanden nér exempelvis en tjansteman ur polischefskarriaren,
raddningschef eller tjansteman fran lansstyrelsen personligen har féljt en insats. Detta motsiger
egentligen inte att hogre chefer skall besoka insats- eller skadeplats. Det pekar dock klart och tydligt pa
att det ar mycket viktigt att klarlagga lednings- och ansvarsférhallanden. Krigshistoriska erfarenheter
visar att framgangsrika taktiska och operativa chefer har uppehallit sig langt fram pa faltet vid de
stridande enheterna.

Vid tagolyckan i Lerum november 1987 stod det inte klart for omgivningen vem som var radd-
ningsledare. I sin rapport efter olyckan skriver katastrofkommissionen att :

"Nar raddningschefen i Lerum och darefter brandingenjor fran Géteborg och sist vakthavande chef i
Géteborg anlénde till olycksplatsen gjordes inte klart for omgivningen vem som var raddningsleda-

”

re.

Storre 6versvamningar intraffade i Kopparbergs lan och Gavleborgs lan i september 1985 samt i
Vérmlands lan september 1988. Inte vid nagon av de bada 6versvamningsolyckorna évertog lanssty-
relsen ledningsansvaret, men vid vissa tillfallen skapades intrycket att sa var fallet. Vid de nimnda
6versvamningarna i Kopparbergs respektive Gavleborgs lan fick vissa kommuner och davarande
lansalarmeringscentralen i Kopparbergs lan uppfattningen att lansstyrelsen hade tagit 6ver lednings-
ansvaret fér riddningstjansten inom en del av lanet och en utsand tjansteman fran lansstyrelsens
forsvarsenhet kom att betraktas som s k raddningsbefalhavare. I sin rapport efter 6versvamningarna i
Varmland skriver katastrofkommissionen att den:

"... vill pa férekommen anledning framhaétla vikten av att man fran lansstyrelsens sida i nu avsedda
situationer agerar pa sadant sétt att tvivel inte uppstar om lansstyrelsen har évertagit ledningsansva-
ret eller ej.”

Kommissionen skriver vidare att:

"Enligt kommissionens mening ar det av yttersta vikt att oklarhet inte rader om vem som har led-
ningsansvaret. Missforstand far inte uppsta huruvida budskap som kommer fran lansstyrelsens
foretradare eller fran den s k samordningsgruppen ar att anse som rad eller order om viss radd-
ningsinsats.”
Vid branden pa Scandinavian Star gavs aldrig nagot besked om att raddningscentralen i Norge hade
ansvaret for ledningen av raddningsinsatsen. Den fartygskapten som ledde insatserna pa haveriplatsen
trodde under den inledande och mest kritiska fasen av raddningsarbetet att en kustradiostation var
ansvarig raddningscentral.

Har bor aven framhallas att om en regeringsmedlem besoker en insats- eller skadeplats, sa kan denne
rent konstitutionellt inte ge direkta order till exempelvis en polisinsatschef eller raddningsledare. Direkta
order i detta sammanhang kan egentligen bara regeringen som ett kollektiv ge och da enbart till
myndighet och inte till ndgon tjansteman inom myndigheten.

Organisationen som en hierarki

I och med att vi bygger upp ledningsnivéer har vi etablerat en hierarki, eller nArmare bestamt en
befilshierarki. Begreppet hierarki kommer ursprungligen fran grekiskans hieros - heligt och arkhe -
herradéme. Vid seklets borjan véxte de s k traditionella skolorna inom organisationsteori fram. Férebil-
derna var den tidens stora organisationer, arméerna och den katolska kyrkan. Man utgick fran uppfatt-
ningen att en organisation ar uppbyggd som en befalshierarki.

I en sadan befalshierarki har varje person en specialiserad uppgift, man har en differentiering. P4 engelska
brukar man anvénda termen division of work. Makt och ansvar har en tydlig och entydig fordelning mellan
de olika nivaerna. Erfarenheter visar att just en otydlig fordelning av ansvar mellan olika nivaer ar ett skal
till ineffektiv ledning.

Genom att ha en hierarki, kan vi dela upp ledningsprocessen pa olika nivaer och chefer. En historisk
bakgrund till den hierarkiska uppdelningen ar att en person inte kunde gora allt som erfordrades. Det vi
egentligen gor i en hierarki ar att vi férenklar den komplexitet vi star infor genom att dela upp den, varje
chef leder inte alla enheter utan ett hanterbart antal. Likasa behéver varje chef inte ta hinsyn till alla
tidsaspekter och hela det geografiska omradet, utan bara en begransad del.
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Den hierarkiska uppdelningen kan dven vara motiverad av att en person inte ensam kan hantera de
olika mentala modeller och scenarier som erfordras for att forsta och 6verblicka situationen. Vi ar kanske
vana vid att ju langre upp i hierarkin, ju stérre enhet eller geografiskt omrade ansvarar aktuell lednings-
niva fér. Nu behover inte en hierarki innebéra detta. Olika tidsskalor, olika kompetens och olika former
av modeller, scenarier eller beslutshjalpmedel kan ocksa vara de karaktiristiska skillnaderna mellan de
olika nivaerna.

En av hérnstenarna i en traditionell syn pa organisationer ar kravet pa ett begransat antal underlydande.
Man anvinder dven det engelska uttrycket "Span of control”. Det finns manga asikter om vad som &r
lampligt antal underlydande och beror dven pa situationen och omstandigheterna. Viktigt ar det faktum
att vi inte kan halla mer 4n fem till sju olika faktorer samtidigt i vart korttidsminne. Det innebdr att en
chef pa faltet, dar verksamheten snabbt skiftar, inte bér ha mer an fem till sju enheter sig understalld.

Princip 9 Principen om begrinsat antal underlydande (span of control)

[Vaxje chef i en organisation skall ha ett begransat antal underlydande.

En annan viktig hérnsten ar regeln om enhetlig ledning. Det innebar att varje enhet skall fa direktiv fran
endast en chef. Detta betecknas pa engelska med "Unity of Command”. Men kravet pa enhetlig ledning
innebér dven att varje grupp av aktiviteter med samma mal skall ha en enhetlig ledning. Detta brukar pa
engelska kallas for "Unity of Direction”. Det innebéar exempelvis att om flera enheter ar insatta for att
l6sa uppgifter med samma syfte, skall de ledas av en chef.

Princip 10 Principen om enhetlig ledning (unity of command and direction)

Varje enhet i en organisation skall fa direktiv fran en och endast en chef och enheter insatta for att 16sa
uppgifter med samma syfte skall ledas av en och endast en chef.

I detta sammanhang boér man ocksa klarlégga i vilken utstrackning en chef kan ge direkta order till
enheter och personal lingre ner i hierarkin. Har finns skillnader mellan olika organisationer. For
exempelvis férsvarsmakten ar det reglerat i forordning att befalsratt 6ver en chef ocksa medfor befalsratt
6ver den personal som star under dennes befal. Om vi daremot tittar pa regeringen, s namnde vi ju
redan tidigare att den kan ge order enbart till en myndighet och inte till enskilda tjansteman vid
myndigheten. Vi sade i det sammanhanget aven att det saledes ej ar mojligt for regeringen att ge order
direkt till en polisinsatschef. '

Hur kan man da ordna de olika enheterna som deltar i insatsen. Det finns egentligen tva olika sétt att
organisera enheterna. Man kan halla samman de enheter som ansvarar for ett visst ansvarsomrade,
exempelvis ett visst geografiskt omrade eller en viss verksambhet - en s k divisionsorganisation. Men man
kan ocksa sammanfora de enheter som har samma funktion - en funktionsorganisation. Lat oss ta ett
konkret exempel. Det skall organiseras en storre poliskommendering. Vi indelar kommenderingen i fyra
stora olika allsidigt sammansatta enheter som ansvarar for tydligt atskilda geografiska omraden. I varje
enhet har vi exempelvis spanings, 6vervaknings-, hund-, och piketgrupper. Detta ar ett exempel pa en
divisionsorganisation. Ett annat alternativ ar att indela hela kommenderingen i exempelvis en spanings-
enhet, en hundenhet, en 6évervakningsenhet och en piketenhet. Vi far har ett exempel pa en funktionsor-
ganisation.

Sammanfattning

Vi har hir talat om ledning da vi ser pa insatsen som en organisation. Vid en stérre insats leder vi ofta
fran flera ledningsnivaer och ledningsplatser. Den organisation som dessa olika nivéer och platser bildar,
brukar man kalla ledningsorganisation. Ett genomgaende tema i detta kapitel har varit kravet pa
tydlighet. Det skall finnas en tydlig férdelning av ansvar och uppgifter mellan saval de olika nivaerna
som platserna, liksom det skall vara tydligt klarlagt vem som leder olika aktiviteter och enheter. En
organisation kan man se ur olika perspektiv. Har har vi sett organisationen som hierarki med dess
klassiska krav pa enhetlig ledning och begransat antal underlydande.

Den begransade ledningsorga- |Den effektiva ledningsorgani-
nisationen sationen
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Den begransade ledningsorga- |Den effektiva ledningsorgani-

nisationen sationen

Ansvar och befogenheter ar inte tydligt férdelat Ansvar och befogenheter ar tydligt fordelat mellan

mellan de olika ledningsnivaerna. de olika ledningsnivderna

De olika ledningsnivaerna arbetar med samma Olika tidsskalor hanteras av olika ledningsnivaer

tidsskalor och sitt att tanka. och varje niva har specifika och tydliga tankemo-
deller och begrepp.

Det ar en oklar férdelning av ansvar och uppgifter | Bakre och framre ledningsplats &r val samévade

mellan bakre och framre ledningsplats. och har en tydlig férdelning av uppgifter och
befogenheter.

Bakre ledningsplats och framre enheter utnyttjar Fran den framre ledningsplatsen finns olika
samma sambandsvégar till framre ledningsplats sambandsvagar for bakre ledningsplats och enheter
och vid framre ledningsplats prioriteras sambandet | pa faltet och samband kan samtidigt uppratthallas i

med enheterna pa faltet. bada dessa riktningar.
Hogre chefer bestker enheter pa faltet utan att Hogre chefer besoker framre enheter for att fa en
ange huruvida dessa 6vertagit ansvaret. uppfattning om laget, men klargor tydligt att

ansvaret for verksamheten inom respektive omrade
stannar kvar hos chefen for respektive enhet.

De olika cheferna har ett stort antal understallda Varje chef har enbart ett begransat antal underly-

enheter. dande enheter.

Olika enheter far samtidigt direktiv fran flera olika | Varje enhet far direktiv fran enbart en chef och
chefer och fér olika aktiviteter och delinsatser varje aktivitet och delinsats leds av enbart en och
ansvarar samtidigt flera chefer. tydligt angiven chef.

Ledningsorganisationen betraktad som ett system

Samverkande delar

I foregaende avsnitt sag vi ledningsorganisationen som en hierarki. Vi kan dven se den som olika delar
och funktioner som samverkar med varandra. Man brukar d4 siga att vi ser organisationen som ett
system. Begreppet system kommer fran tyskan och franskan, men hérstammar ytterst fran det grekiska
sprakets ord systema som betyder nagot sammanstallt, ssammanstéllning.

Nir vi talade om organisationen som en hierarki, intresserade vi oss mest for sjalva organisationen och
dess struktur. Vi nimnde egentligen inte ndgonting om det som finns omkring organisationen, dess
omvirld. Oavsett om vi studerar ett foretag, en polisorganisation eller en raddningsorganisation, finns
det dels ett omrade dir de olika enheterna agerar sasom insatsplats eller skadeplats, dels en omgivning i
form av exempelvis allménhet, politiker och olika intressegrupper. Omgivningen férandrar sig och det
stiller krav dven pa organisationen att kontinuerligt &ndra sig eller anpassa sig till férandringar.

En sjélvstandig och tillférlitlig organisation

Vi ska nu ta upp tva viktiga principer inom den systemorienterade synen pa organisationer. Mellan olika
enheter finns olika kopplingar och samband. De olika delarna i ett system kan vara mer eller mindre
sjalvstandiga i forhallande till varandra och hela systemet.

Vi kan ha en organisation dar varje enhet ingar som en osjalvstandig del i ett enda stort system och
viktiga funktioner bara finns representerade pa en plats i organisationen. En sddan organisation kan
skapa dels en storre kanslighet for storningar, dels en sémre férmaga att snabbt starta en verksamhet -
organisationen blir trogare och mer beroende av den centrala ledningen. Motsatsen &ar en organisation
dar varje del har en viss grad av sjalvstandighet. Har kan varje del eller enhet i stérre utstrackning sjalv
vidta atgarder, anpassa sig till forandringar och korrigera stérningar i verksamheten.

I olika kommissioner och rapporter har man, vid analys av polisinsatserna efter mordet pa Olof Palme,
belyst bristerna i verksamheten vid Stockholmspolisens dadvarande sambandscentral. Nar personalen i
sambandscentralen inte tydligt ledde och organiserade insatserna pa faltet, lamslogs verksamheten. Man
har riktat kritik mot framfor allt férhallandena i sambandscentralen. Detta innebar pa satt och vis att
man forutsatter att denna alltid skall fungera. Nagra behov av reservférfaranden och alternativa
funktionssatt har egentligen inte diskuterats i de tva stora kommissioner som har undersékt polisarbetet.
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Vi kommer nu in pa nagra nyckelbegrepp och hérnstenar, ndmligen autonomi, rekursivitet samt
-redundans. Om en del eller enhet &r sjalvstiandig sager vi att den ar autonom. Att en enhet i en insats-
och ledningsorganisation ar autonom definierar vi mer exakt som att den kan utféra sin insats &ven om
sambandet med andra enheter bryts. Om vi nu ser pa organisationen som ett system ar en av hérnste-
narna att enheterna ska ha méjlighet att verka autonomt, man brukar kalla det for principen om
autonomi.

Princip 11 Principen om autonomi

En organisation som skall kunna upptrada sjalvstandigt och ha en formaga att hantera manga olika
situationer, bor besta av flera delar som i sig ar sjalvstindiga.

Den ovan namnda sjalvstandigheten fér systemets eller organisations olika delar kraver i sin tur att de
olika funktionerna eller komponenterna i en organisation finns representerade pa olika nivaer och i olika
delar. Man brukar kalla det for principen om rekursivitet. Begreppet kommer fran rekursiv - repeterbar.
Det innebar att en organisations uppbyggnad s a s upprepas pa olika nivaer. Vi kan ocksa se det sa att
varje enhet ar en spegling av hela organisationen. Detta ar sa viktigt att vi formulerar det som en princip.

Princip 12 Principen om rekursivitet eller upprepning

I en sjalvstéandigt fungerande organisation skall de olika funktionerna upprepas pa varje niva eller
annorlunda uttryckt skall varje enhet vara en avbild av hela organisationen.

Det finns i en organisation vissa nédvandiga funktioner. Exempelvis skall vi kunna inhamta, 6verféra
och tolka information. Vi skall &ven kunna fatta beslut och distribuera dessa till berérda. Men det finns
aven andra mer sa att sdga materiella nddvandiga funktioner sadsom underhall av personal och utrust-
ning respektive transporter. Om vi vill ha en tillférlitlig insatsorganisation som kan hantera en dynamisk
situation, ar det viktigt att de olika enheterna har olika sddana funktioner.

En insatsorganisation har alltid en viss sarbarhet. Exempelvis kan sambandssystem fungera otillfreds-
stillande och chefer kan drabbas av handlingsférlamning. Ett satt att minska sarbarheten ar att skapa en
redundans. Vi férser da vart system eller var organisation med fler delar &n vad som egentligen ar
nodviandigt, for att skapa en viss sakerhet. Begrepp redundans kommer fran latinets reduntantia -
overflod. Vi kan exempelvis skapa extra sambandsvagar, for att sakerstalla att vi kan upprétthalla
samband dven om en av kommunikationskanalerna slas ut.

Vi har redan i tidigare avsnitt tagit upp kravet pa adaptivitet - att vi kan anpassa vara metoder och var
organisation till situationens och omvirldens krav. Dér sade vi ocksa att en grundlaggande forutsattning
for denna adaptivitet ar fungerande aterkopplingar. Néar vi nu talar om organisationen som ett system ar
det viktigt att framhalla att det bor finnas aterkopplingar inom varje enhet och del inom detta system.
Ofta kan man i en insatsorganisation se hur alla aterkopplingar gar till en ledningsinstans eller person.
Lat oss ta nagra exempel. Du har en stérre poliskommendering med grupper, avdelningar, divisioner
och en kommenderingschef. Mindre handelser och incidenter som respektive grupper och avdelningar
har kapacitet att hantera, maste ocksa hanteras dar. Vi kan tanka oss att alla uppgifter om mindre
storningar och aterkopplingar pa dessa gar direkt till kommenderingschefen. Denne kommer d4 inte
bara att f4& mer information &n vad som kan hanteras, han eller hon kommer aven att forlora 6verblicken
och kanske fatta for kommenderingen avgérande beslut dven vid mindre handelser som hade kunna
hanteras sjalvstandigt av en grupp eller en avdelning.

Organisationen och informationsoverforing

Nar vi har skapat en ledningsorganisation, ar det inte alltid chefen har direktkontakt med den aktuella
situationen. Information om lager kommer fran andra via olika kommunikationskanaler.

Det finns en tendens att forvanta sig att olika ledningsnivaer och kommunikationskanaler alltid fungerar
och information kommer via vissa formellt faststallda vagar. Man tar d4 mer passivt emot den informa-
tion som kommer in fran under- sido- och éverordnade enheter. Det ar ett synsitt som latt uppstar om
man ser ledningsorganisationen enbart som en strikt befalshierarki. For att organisationer skall kunna
fungera i krissituationer kravs dven att enheter sjalvstandigt kan inhamta information och ta sig uppgif-
ter. Det ar saledes viktigt att dven agera fér att f& den information som behévs for beslutsfattandet. Om vi
ser ledningsfunktioner och insatsenheter som ett system, kan vi se olika enheter som autonoma delar
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som sjalvstandigt inhamtar den information som de behéver. Som namndes redan inledningsvis i boken
, ar det ocksa viktigt att vi ar beredda att anvanda oss av andra kanaler an vad vi gor till vardags.

Vid branden pa farjan Scandinavian Star fanns passagerare kvar péa fartyget. Kaptenen pa haveristen
hade radiosamband med ett fartyg i narheten som i sin tur kommunicerade med ansvarig raddningsled-
ningscentral vi en s k kustradiostation.

Kaptenen pa Scandinavian Star uppger inledningsvis att alla har lamnat fartyget. Férst sedan kaptenen
pa fartyget i narheten flera ganger har fragat om det finns nagon kvar, kommer en reservation. Det var
alltsa genom initiativ till att f4 informationen bekraftad, som det blev klart att det kunde finnas
manniskor kvar pa haveristen.

Lat oss fortsatta med exemplet fran branden pa Scandinavian Star. Aven om det pa skadeplatsen kom att
finns en bild av att inte alla passagerare hade lamnat haveristen, formedlas detta férst inte vidare till
ansvarig raddningsledningscentral i Norge. Dar fanns under en lang tid uppfattningen att alla var
raddade. Det fanns rokdykare som vantade p4 att bli transporterade till haveriplatsen. Drygt tva och en
halv timme efter nédanropet, gav man direktiv om att de kunde atervanda hem.

Information kan forvanskas nér den passerar olika led i ett informationssystem. Savil order och
rapporter som information om liget gar i méanga fall i flera led av exempelvis chefer, stabsmedlemmar
och radiooperatorer. Det finns da alltid en risk att det tillkommer en del s k brus, dvs uppgifter som inte
har nagot informationsvarde, liksom att en del information faller bort. Vi bér darfér alltid strava efter att
begransa antalet led i informationséverforingen. Lat oss stanna upp och se pa nagra ytterligare aspekter
pa overforingen av information i organisationen. En viktig regel ar att innehallet i informationen skall
vara enkelt att fa aterkoppling pa eller bekrafta. Detta 4r en grundldggande teoretisk regel. Nar Du
sénder ett meddelande skall det vara litt att fa bekréftat att det har natt fram till mottagaren i ratt form.
Ytterligare en god regel, som kan teoretiskt motiveras, ar att anvidnda distinkta meddelanden. Yviga
beskrivningar och vaga uttryck okar risken fér missforstand.

Det vi tycker oss uppfatta av en situation, beror inte enbart p4 vara objektiva iakttagelser. Den bild som
skapas av en situation ar dven beroende av vilka ingdngsvarden man har. Det kan vara varderingar och
attityder, men aven var uppfattning om den uppgift som skall l6sas och laget. Att vi inom organisatio-
nen har en gemensam syn pa laget och hur vi skall agera ar saledes viktigt 4ven ur kommunikationssyn-
punkt.

Bilden paverkas dven av hur man skall handla taktiskt, bilden utgér ju ett underlag for det taktiska
handlandet. Den som formar en bild av situationen, torde, om &n i vissa fall omedvetet, géra sig en fére-
stillning om vad den aktuella situationen kraver for atgarder. Detta paverkar den bild han formar och
formedlar. Saledes ar det viktigt att de som gor observationer ar vél insatta i den taktiska idén och pla-
nen.

Man kan ibland héra starkt personligt fargade och subjektiva rapporter fran faltet om laget. Det bér hir
framhallas hur viktigt det ar att klarlagga vemn som skall rapportera enbart objektiva iakttagelser och var
observationer skall sammanstéllas och slutsatser stéllas upp.

I en stérre organisation ar inhamtningen av information om situation nagot som berér manga personer
och delar. Vi bér da framhalla hur viktigt det ar att informationsinhdmtningen inte sa att saga lever sitt
eget liv, utan att den som behéver informationen har kontroll 6ver vad som inhamtas. Vi kan som
exempel ta USA:s agerande vid Kubakrisen. Dar finns exempel pa hur beslutsfattare kom att forelaggas
bilder av situationen som inte var helt rattvisande och hur det var mer CIA 4n ansvariga politiker som
styrde inhamtning och skapade bilderna.

Systemperspektivet och utvirderingar

Det ar vanligt att man riktar kritik mot enskilda delar i en ledningsfunktion och anser att lednings-
funktionen forbattras genom att férstarka dessa enskilda delar.

Genom att se en organisation som ett system med samverkande delar, kan vi ocks4 f4 ett annat sitt att se
péa forutsattningarna for effektiv ledning.

Att en insats inte har varit effektiv beror vanligen inte pa en enda orsak utan att flera enskilda delar i ett
storre system inte har fungerat och att dessa fel har samverkat pé ett icke gynnsamt sétt. En bra lednings-
funktion bor ha méjlighet att kompensera de fel som uppstar. Exempelvis skall olika enheter ha formaga
att agera sjalvstandigt nar 6verordnad ledning faller ifran eller utféra andra eventuellt utslagna enheters
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uppgifter. Formagan till ledning &r har utspridd i organisationen. Vid en utvardering skulle man da soka
efter de mer grundlaggande systemfel som innebar att ledningen inte fungerar pa grund av att vissa
delar i ledningsfunktionen faller bort.

Det ar vanligt att man vid en mindre effektiv insats, kritiserar en operatdr eller chef. Men med ett
bredare synsatt kan man ocksa évervaga varfor ledningsfunktionen inte hade férmaga att fungera trots
att den aktuelle chefen eller operatéren inte agerade pa énskvart satt.

Nar man férstarker enskilda delar, kanske man béttre kan méta situationer som paminner om de man
tidigare har stéllts infér. Om man daremot soker efter mer grundlaggande systemfel, blir ledningsfunk-
tionen battre rustad att mota olika situationer. Vi kan aldrig helt och hallet férbereda oss i detalj for alla
tankbara situationer. Nar vi stalls infor en situation behover det finnas en formaga att spontant i
situationen organisera verksamhet och korrigera de eventuella fel som uppstar. Vi kan ocks4 ta ett
konkret exempel pa problematiken kring utvérderingar. De kommissioner som undersékte polisinsatser-
na efter mordet p& Olof Palme riktade kritik mot verksamheten i Stockholmspolisensdivarande sam-
bandscentral. Man framférde framférallt kritik mot den som tjanstgjorde som vakthavande kommissarie
dar. Men det diskuteras inte direkt i utredningenvad det var som gjorde att en effektivledning inte kunde
uppratthallas trots bristerna i sambandscentralen.

Det ar ocksa viktigt att man inte bara ser pa enskilda delar i sig utan ocksa hur delarna samverkar med
varandra. Om vi utvarderar en insats, bor vi alltsa inte bara se pa exempelvis hur en ledningscentral och
en ledningsgrupp pa faltet fungerade. Vi bér aven analysera hur samarbetet mellan dessa bada skedde.
Ibland kanske en ledningscentral i sig arbetar riktigt, men ansvarsfordelningen och samarbetet med
andra delar &r inte andamalsenlig.

Nedan askadliggor vi vara resonemang i detta avsnitt med den typ av jamférelser som vi redan tidigare
har anvant.

Den begransade utvarderingen

Den mer vidsynta utvarde-
ringen

Vi letar efter ett fel eller en anledning till bristande
ledning.

Vi ser kedjan av flera samverkande fel som
slutligen férorsakade brister.

Vi férbattrar en viss dels eller viss persons
formaga.

Vi foérbattrar hela organisationen, sa att den kan
hantera och kompensera olika fel och brister.

Vi utviarderar bara de olika enskilda delarna eller
insatserna i sig.

Vi ser aven pa hur de olika delarna har samverkat
och samordnats.

Sammanfattning

De fem grundlaggande komponenterna i ledning

Inledning

Fér att knyta an till féregaende kapitel, s4 maste en organisation som skall kunna fungera sjalvstandigt
och tillférlitligt i en komplex och féranderlig miljé uppfylla vissa krav. Vi har talat om att olika delar
skall ha en viss grad av autonomi eller sjalvstandighet, att de olika delarna i organisationen skall vara
speglingar av hela organisationen samt att vi bor ha en viss redundans. Ytterligare ett krav &r att det
skall finnas olika grundlaggande funktioner i en organisations ledning. Ofta ser vi kanske ledning som
en typ av verksamhet, dar man uppfattar situationen och fattar beslut, som sedan genomfors. I verklig-
heten innehaller dock ledning flera olika komponenter. Exempelvis méaste vi besluta om grundlaggande
principer for hur vi skall agera och vi behover tolka situationer och var roll i den. Vidare behéver vi aven
blicka framat och bedéma vad som kan ske pa sikt och hur vi skall méta det. Dessutom racker det ofta
inte med att bara genomféra verksamhet vid olika enskilda enheter, utan vi maste dven samordna de
olika enheterna. Dessa exempel belyser hur ledning egentligen bestar av olika komponenter. De
grundlaggande komponenter i ledning som vi skall se narmare pa hér, sasom strategisk och operativ
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ledning, ar generella delar som skall finnas i alla organisationer som skall kunna fungera i en komplex
miljé. Det kan vara civila foretag, militara férband eller som har polis- eller raddningsenheter.

Ofta forknippar man insatser med operativ ledning. Men dven vid kriser och insatser behdver vi saval
6vergripande beslut och strategiska 6vervaganden som operativ ledning, samordning av enheter och
ledning av enskilda enheter.

Vid en begransad och enklare insats kan kanske en chef sjalv
¢ fatta Gvergripande beslut,

e genomftra ett strategiskt bedomande av situationens utveckling pa sikt och hur omgivningen
paverkar verksamheten samt

e operativt leda pAgaende verksamhet och samordna de olika enheterna.

Vid en mer omfattande insats kan man behéva dela upp de olika komponenterna pa olika personer och
nivaer. Vi kan tanka oss flera olika alternativa l6sningar. Man kanske exempelvis later myndighetschefen
fatta de 6vergripande besluten, medan en stab bitrader denne med erforderliga strategiska bedémanden
och ett befal pa faltet leder operativt och samordnar.

Strategisk och operativ ledning

Oavsett om vi undersdker exempelvis ett foretag eller en polis- eller raddningsinsats sa har vi dels olika
enheter som arbetar med olika uppgifter, dels en omvarld som paverkar var organisation. Vi maste ta
hansyn inte bara till vad som sker har och nu i det omrade dar vara enheter opererar, utan dven vad som
hander utanfér var organisation och i ett lingre tidsperspektiv. Genom detta synsétt far vi tva traditio-
nellt skilda komponenter i ledning, namligen strategisk ledning och operativ ledning.

Det ar en strategisk uppgift att blicka utanfér var organisation och exempelvis skade- eller insatsplats.
Vad hander i omvarlden och pa vilket sitt paverkar det insatsen? Vi skall klara av att anpassa oss till vad
som hiander omkring oss och samverka med andra organisationer.

Ordet strateg anvandes ursprungligen som beteckning pa de tio atenare, som arligen utvaldes for att
foresta krigsvasendet. Deras befogenheter kom s& smaningom att galla dven den politiska ledningen.
Begreppet strategi kommer fran grekiskan strategia och kan harledas fran orden stratos och agein, som
betyder utbreda respektive fora och leda. Vi kan alltsa saga att strategi i grunden betyder ungeférligen
att leda en utbredning. Men vad har det egentligen fér samband med strategisk ledning vid en insats? jo
i alla organisationer galler att de strategiska bedémandena lagger grunden fér var, nir och hur vi skall
arbeta med vara enheter, vi s att saga tar for oss ett omrade som vi sedan arbetar inom. Det kan vara
1att nar man star infér en handelse att glémma bort behovet av hdgre ledning och samla allt till en
operativ ledning. Aven en insats behéver sin strategi, ibland kanske det ar en mycket liten del av
ledningsarbetet, i vissa andra fall &r det en betydande del av ledningsarbetet. Ibland kanske det ar ratt
sjalvklart hur insatsen skall bedrivas och i andra fall kravs ett mer ingdende bedémande. Man bér tinka
pa att studier inom naringslivet visar att ett foretags uthllighet till 70% bestams av den position som
skapas genom de strategiska besluten.

Den operativa ledningen skall se till att verksamheten fungerar inom de ramar som har stéllts upp.
Begreppet operativ kommer fran latinets operari, som betyder arbetande. Den operativa ledningen &r sa
att siga ledningens nav, har méts den hégre ledningen och den mer taktiska/tekniska direkta ledningen
av olika enskilda enheter. De resurser som vi har till férfogande skall utnyttjas optimalt och verksamhe-
ten och var organisation skall fungera trots stérningar och avvikelser. Den operativa ledningen kan
utévas av exempelvis polisinsatschef eller raiddningsledare. Den operativa ledaren maste kontinuerligt
foérvissa sig om att de olika enheternas mal och arbetssitt star i 6verensstimmelse med det évergripande
malet for hela organisationen. Dessutom maste 6vervakas att enheternas arbete samordnas pa avsett sétt
och att inte enskilda enheter utnyttjas mer an vad de har kapacitet till.

Overgripande beslut - den normativa ledningen

Vi har nu sett pa tva viktiga komponenter i ledningsverksamheten, den operativa och den strategiska.
De ansvarar ju egentligen for var sin del - vad hander inom organisationen respektive vad hander
utanfor i omgivningen. Det ar viktigt att vi ser var organisation och dessa komponenter som en helhet.
Darfér behéver vi dven en dverordnad ledning - den normativa. Begreppet norm kommer fran latinets
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norma - vinkelmatt, mattstock. Normativ ledning innebér att fatta 6vergripande beslut for hur vi skall
arbeta, att fastlagga en idé for eller inriktning av verksamheten.

Just franvaron av ett 6vergripande beslut ar nagot som kan observeras vid manga polis- och radd-
ningsinsatser. Detta ar nagot som forsamrar férutséattningar for en framgangsrik insats. Det talas i bland
om ett s k beslut i stort, som skall ange en inriktning i stort. Det ar dar viktigt att tinka pa att detta beslut
skall konkret ange en inriktning och beskriva hur man valt just ett av flera majliga satt att genomfora
insatsen. Det skall alltsa inte bara vara en atergivning av vad som sjalvklart framgar av gallande
lagstiftning, sdsom polislagen eller raddningstjanstlagen, om vad som skall géras.

En viktig uppgift for den normativa funktionen &r att koordinera den strategiska och den operativa
verksamheten. Det ar latt att tanka sa att den hogste chefen, sdsom raddningschefen eller polischefen,
skall leda den strategiska verksamheten, medan chefen pa faltet far leda den operativa verksamheten.
Men i en val fungerande organisation har den hégste chefen det évergripande ansvaret for saval
strategisk som operativ verksamhet. Tyvarr finns i manga organisationer mycket liten kontakt och
samordning mellan den strategiska funktionen och den operativa. Den hogre ledningen skall alltsa sa att
siga stA med ett ben vardera i den strategiska och den operativa verksamheten. Detta 4r en mycket
viktig uppgift. Vi formulerar det darfér som en princip.

Princip 13 Principen om samordning av strategisk och operativ verksamhet

[Strategisk och operativ ledning skall samordnas av en éverordnad ledningsniva.

]

Vid enklare och mer begrénsade héndelser ar det kanske relativt klart vilken roll myndigheten har. Men
vid mer ovanliga och komplexa hiandelser, kan dven en tolkning av den egna organisationens mal och
uppgifter behovas. En viktig uppgift fér den normativa ledningen blir i praktiken inom exempelvis
polisen och raddningstjansten att tolka vad myndighetens eller organisationens roll ar och att se vilka
behov och aspekter som finns i omvérlden som skall styra den operativa verksamheten, sasom moralis-
ka, etiska och ekonomiska aspekter.

De normativa och strategiska ledningsfunktionerna kan séagas tillsammans utgora organisationens hdgre
ledning. Har laggs ramarna for den mer operativa verksamheten.

Ledning av enskilda enheter och samordning

Under den operativa ledningen finns de olika enheterna. Inom raddningstjansten kan det vid en stérre
insats exempelvis vara arbetslag fran olika brandstationer och inom polisen kan det vara olika grupper
och avdelningar. Vid varje sddan enhet utdvas i sin tur en ledning, dar man exempelvis

e tar in och tolkar information om laget inom det egna arbetsomradet,
¢ optimerar och samordnar verksamheten inom den egna enheten,

¢ bedémer vad som kan hidnda kring det egna omradet och

o fattar beslut om arbetet vid den egna enheten.

Teoretiskt skulle de olika enheterna kunna arbeta sjalvstandigt inom sina olika omraden eller sektorer.
Men i praktiken uppstar olika stérningar och friktioner. Darfor behévs en samordning av de olika
enheterna. Samordning kan avse saval férdelning av resurser mellan enheter som sjalva utférandet av
atgarder och kan egentligen operativt ske pa tva olika sétt, namligen genom att

¢ enheter samverkar och kommunicerar med varandra eller att
¢ chefen ger order eller direktiv till de olika enheterna.

P4 langre sikt kan samordning dven skapas genom att tillse att de olika enheterna har samma normer
och varderingar.

Ibland kan det vara tillrackligt med att enheterna kommunicerar med varandra och ibland kanske vi
behdéver ha en sarskild person eller ledningsniva som ansvarar for samordningen. Vi kan tianka oss att en
raddningsledare ansvarar fér den operativa ledningen av insatsen och dven samordnar enheter. Vid en
omfattande insats beh6ver man kanske dela pa dessa uppgifter, sa att raddningsledaren har det
operativa ansvaret, medan ett befal under honom eller henne svarar fér den direkta samordningen av
enheterna. Det finns erfarenheter som visar att det vid en omfattande insats ar svart for en person att
saval operativt leda hela insatsen pa skadeplatsen som kontinuerligt samordna enheternas arbete.
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Operativ ledning vid en insats kan vi se som den samlade ledningen av den l6pande insatsen. Ibland
talar man om taktik och taktisk ledning. Begreppet taktik kommer fran grekiskan via tyskan och betyder,
fritt Gversatt, "uppstallandets konst”. Skall vi tillampa begreppet taktik pa polisens och raddningstjans-
tens verksambhet, kan vi saga att det anknyter till hur jag grupperar och samordnar mina enheter pa faltet
for att uppna olika mal.

Vitalitetsprincipen

Vi har nu tagit upp fem olika komponenter i ledning, namligen normativ, strategisk och operativ ledning
samt samordning och slutligen ledning av enskilda enheter. Det ar dessa olika komponenter som en
organisation skall innehalla, om den skall kunna ha férmaga att upptrada sjalvstandigt nar férutsiatt-
ningarna och hoten standigt férandras. Detta &r sa viktigt att vi formulerar det som en princip. Man
brukar ibland kalla det fér vitalitetsprincipen. Ordet vital betyder i grunden livskraftig. Genom att
innehalla dessa olika fem komponenter har var organisation blivit sa att saga livskraftig, den har
mojlighet att fungera i en dynamisk omvarld.

Princip 14 Vitalitetsprincipen

En organisation som skall kunna fungera och uppritthalla sin funktion i en féranderlig omgivning skall
ha mgjlighet till saval normativ, strategisk, och operativ ledning som samordning av de olika enheterna
respektive ledning av de olika enskilda enheterna.

Det ar forst nar vi har dessa olika komponenterna i var ledning, som var organisation ar komplett.
Manga ganger kan man se hur en insats genomférs, dar man bara har en operativ ledning och ledning av
de olika enheterna. Insatsen kanske genomfors bra dnda och man kan da litt dra slutsatsen att man
klarar sig med dessa typer av ledning. Men insatsen har da antagligen forlopt utan nagra éverraskande
handelseutvecklingar och stérningar. Lat oss ta exempel. Polisen gor ett stérre tillslag mot en klubb med
kriminell verksamhet. Man har bedémt att insatsen skall kunna genomféras utan nagra problem, men
plotsligt méts polisen av eld fran automatvapen. Flera poliser skadas allvarligt. Har erfordras plotsligt
inte bara en operativ ledning av genomférandet utan dven strategisk och normativ ledning, dar man bl a
tar kontakter med olika myndigheter, 6vervager olika hindelseutvecklingar och fattar ett 6vergripande
beslut fér hur insatsen skall foras vidare. Nar denna hégre ledning val behovs, ar det ofta for sent att
borja etablera den. Det ar darfor viktigt att man redan innan en insats tanker inte bara i operativa termer
utan aven strategiska och normativa.

Sambandet mellan de olika typerna av ledning

Normativ ledning innebaér att olika handlingsalternativ eller beslutsalternativ jamforas med varandra
och viarderas. Har behéver man exempelvis kriterier med vilka man skall jamfora och vardera olika
alternativ och regler for hur man skall fatta beslut. For de strategiska bedomandena ar det viktigt att
kunna arbeta med olika scenarier och modeller fér handelseutvecklingen. Vad paverkar utvecklingen
och hur kan utvecklingen antas bli under olika férutsattningar? Dar man leder operativt behSver man
kunna skapa sig forestallningar om hur den egna organisationen och enheterna inom den fungerar. Hur
optimerar man de enheter man har? Hur samordnas de bast? Den som eventuellt ar utsedd att samordna
enheterna behéver ha god kiannedom om de olika enheterna och deras egenskaper och sardrag. Vi ser
hur det krivs olika kunskaper och sitt att tdnka inom ramen for ledning av en verksamhet. Detta bor
ocksa aterspeglas i utbildning och férberedelser.

Vid stérre férandringar i exempelvis hotbilden eller forutsattningarna for vara enheters arbete, behover
nya overgripande eller normativa beslut fattas. Det &r en viktig strategisk uppgift att omarbeta informa-
tion till olika besluts- eller handlingsalternativ, som den med normativt ansvar kan vilja mellan.
Efterhand som man fattar normativa beslut om hur organisationen skall arbeta i stort ar det vidare en
strategisk uppgift att omvandla dessa till mer detaljerade regler och anvisningar for den operativa
ledningen.

Det ar en strategisk uppgift att samla in information fran omvérlden. Darfér maste man har 6vervaga
vilken information som behovs fran omvarlden och hur den skall insamlas. Dessutom behover den eller
de som arbetar strategiskt information fran den operativa ledningen. Det 4r en strategisk uppgift att
understka om de 6évergripande beslut och malséttningar som har fastlagts kan hallas och om si inte ar
fallet vad da anledningen ar.
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Den operativa ledningen skall ha kontakt med och inhdmta information fran cheferna eller ledningen for
de olika enheterna men ocksa direkt fran enheterna. Genom direktkontakt med de olika enheterna och
deras arbetsomraden kan man évervaka si att de inte 6verbelastats. Vi ser har hur den operativa chefen
skall ha flera kommunikationskanaler. Denne skall kommunicera med cheferna fér de olika enheterna.
Samntidigt skall han eller hon dven ha direktkontakt med arbetet vid de olika enheterna och inom de olika
omradena, utan att fér den skull direkt ingripa i enskilda enheter. Man kan ge direktiv eller order om
andringar av enheternas verksamhet eller hur de skall samordnas men ocksa anmala uppat till den hégre
ledningen att de évergripande malen inte kan f6ljas.

Det vi har diskuterat hittills bygger pa att vi har nagon form av plan fér hur vi skall arbeta. Det finns en
operativ plan och malsattning och det finns nagon form av plan vid de olika enheterna. P4 en hégre niva
kanske planen ér skriftlig, medan den pa en lagre niva mer ar en tanke hos enhetschefen. Nar vi
genomfor en insats kan plétsligt avvikelser fran det vi ar vana vid observeras. Ser vi pa ett civilt foretag
kanske kunder och konkurrenter inte upptrader pa det sitt vi ar vana vid eller har forutsatt. Vid
polisinsats eller raddningsinsats kanske garningsméan upptrader pa ett helt annat satt an vad vi ar vana
vid och det kanske finns tecken pa att situationen kan komma att utvecklas pa ett helt annat sitt an vad
vi har férutsatt.

Hur hanterar vi alarmerande signaler? Den eller de som leder operativt skall &ven observera alarmeran-
de avvikelser och rapportera dessa till den strategiska funktionen. Nar detta rapporteras bor den som
leder operativt inte géra egna tolkningar utan rapportera objektivt vad som observeras. Nar dessa
varningssignaler kommer till den strategiska ledningen séker man har férklaringar till dessa varnings-
signaler och ser pa omgivningen om de kan forklaras med férandringar och omstandigheter utanfor var
egen insatsorganisation. Slutligen &r det ett normativt ansvar att 6vervaga och fatta de beslut som detta
kraver. Vi ser hur varningssignaler behandlas i tre steg. En sddan uppdelning skapar en tydlighet och en
tydlig ansvarsférdelning. Man ser ofta att det i stabs- och ledningsorganisationer inte ar tydligt klarlagt
vem skall observera respektive tolka varningssignaler samt fatta de n6dvandiga beslut som dessa
foranleder.

Ytterligare om samordning - triangelprincipen

Om vi tanker pa befalshierarkin, sa kan kommunikationen ofta ga dels mellan ledningsnivaerna, dels
mellan sidoordnade chefer. Om vi har en éverordnad chef och tva underordnade och sinsemellan
sidoordnade chefer, far vi som en triangel. De bada sidoordnade cheferna kan kommunicera direkt med
varandra men ocksa var for sig med den éverordnade chefen. Fér férdelning av resurser mellan olika
sidoordnade chefer och avgransning av uppgifter och ansvarsomraden kan det i manga fall vara
nédvandigt att den hégre chefen reglerar det genom tydliga order. Vi talar dA om samordning genom
order. Detta kan beh6vas for att den hogre chefen exempelvis har en annan éverblick och arbetar med
langre tidsperspektiv dn de underordnade. LAt oss nu anta att det ar lattare att kommunicera med den
sidoordnade chefen an med den 6verordnade. Jag kanske kan tala direkt i telefon med den sidoordnade
kollegan, medan jag maste skicka ett telefaxmeddelande fran sambandscentralen till min éverordnade
chef. Om nu tva sidoordnade chefer behéver disponera varandras resurser, blir det da latt sa att de l6ser
detta genom att direkt samverka med varandra. Den hogre chefen hade kanske en helt annan plan for
hur resurserna skulle anvandas och denna typ av samordning genom direkt samverkan kan komma att
sta i motsatsforhallande till planen i stort for hur insatsen skall genomféras. Det ar alltsa viktigt i en
insatsorganisation att det &r lika l4tt att fA samband med éverordnad chef som med sidoordnade. Vi
formulerar det som en princip.

Princip 15 Triangelprincipen

I en insatsorganisation bor det finnas samma méjligheter att fa4 samband med éverordnad niva som med
sidoordnade enheter.

Sammanfattning

Vid en insats bildar de olika enheterna som deltar en organisation. Vi har hér talat om fem olika
komponenter eller funktioner som bér inga i ledning av en organisation. Namligen normativ, strategisk
och operativ ledning samt samordning och ledning av de enskilda enheterna. Dessa fem komponenter
behovs alltid. I vissa enklare situationer kan alla funktionerna uppratthallas av en eller fa personer och
ledningsnivéaer. Vid en storre handelse behover vi kanske ha en sarskild nivé eller instans for varje sddan
komponent.
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Vi far som ett dragspel, for att uttrycka sig vardagligt. Vid enklare insatser trycks de olika komponenter-
na i ledning ihop till en niva , medan de vid en stérre insats forlaggs till olika nivaer och instanser. Det
viktiga &r att Du alltid vid framtagande eller analys av en insatsorganisation reflekterar 6ver var dessa
olika fem funktioner skall inga och hur de skall fungera. Du bér alltsa tanka igenom och klargéra vem
eller vilka som ansvarar foér exempelvis 6vergripande beslut, strategiska bedémanden, operativ ledning
samt erforderlig samordning. Det vi nu diskuterat belyser &dven ytterligare nagot som tidigare har
framskymtat, namligen att det kravs olika tankesétt och arbetssatt pa olika nivéer och platser i lednings-
och insatsorganisationen. Man kan ibland se s k bedémandemallar. Det ar viktigt att komma ihag att
olika typer av ledning kraver savil olika typer av information som olika sétt att tinka.

Vi gor precis som tidigare kapitel en jamforelse mellan en mer begransad ledning och den effektiva
ledningen.

Begransad ledning Effektiv ledning

Det finns enbart operativ ledning. Man har tydliga funktioner for saval normativa
beslut, strategiska bedémanden, operativ ledning,
samordning samt ledning av enskilda enheter.

Operativ och strategisk ledning samordnas inte. | Det finns en tydligt utpekad chef eller ledningsin-
stans som har som en av sina uppgifter att
kontinuerligt félja upp och samordna den
strategiska och operativa ledningen.

Den operativa ledningen har inte nagon direkt- Den operativa chefen har direkt kontakt med
kontakt med verksamheten vid enskilda enheter. |verksamheten vid olika enheter och kan fortlé-
pande bedéma vilken kapacitet de har och i vilken
utstrackning de kan tas i ansprak.

Det finns inte nagon strategisk uppfoljning av den | Pa den strategiska nivan sker kontinuerligt en
operativa verksamheten, och darigenom &r man | uppféljning av den operativa verksamheten, sa att
inte forberedd nir den operativa planen inte kan | man kan reagera om den operativa planen inte
foljas. kan foljas och varfér.

Man fattar 6vergripande beslut, men dessa Det finns en strategisk funktion som omsitter de
omarbetas inte i nagra mer detaljerade planer och | évergripande besluten i mer detaljerade fére-
den operativa ledningen handlar mer utgaende skrifter fér den operativa ledningen.

fran egen uppfattning &n detta beslut.

Nar man far signaler om avvikelser fran det Den operativa ledningen rapporterar enligt
forvantade uppstar i organisationen en otydlighet | tydliga rutiner avvikelser som tolkas och
avseende vem som skall tolka dessa respektive bearbetas pa strategisk niva och sedan eventuellt
fatta eventuella erforderliga beslut. resulterar i normativa évergripande beslut.

Order uppifran eller initiativ nedifran - nagra olika ledningsmetoder

Inledning

Ett satt att se pa en organisation, ar att order flyter via olika ledningsnivéer fran hogste till lagste chefen.
Har styr chefen pa en niva verksamheten vid sina underlydande enheter. Detta betraktelsesatt utgar fran
att man pa alla nivaer har tillrackligt med saval information om situationen som kompetens fér att kunna
fatta nédvandiga beslut. Ibland brukar man definiera ledning som att man planerar, ger order, samord-
nar och kontrollerar. Men egentligen kan vi inte saga att det dr ledning, utan snarare att det &r ett sitt av
flera andra alternativa satt att leda.

Chefen kan ge exakta uppgifter till olika enheter, men ocks4 mal och ramar. I andra fall kanske chefens
roll mer ir att stédja lagre chefer och aktiviteter initieras ute vid en viss enhet och sprids sedan till
insatsorganisationens 6vriga delar.

Man kan inte i forvag exakt faststélla vilken typ av ledning som skall tillimpas. Det beror p4 situationen
och exempelvis hur mycket information om laget som olika ledningsnivéer har tillgang till. Man brukar
ibland saga att den som har tillgang till information ocksa leder verksamheten.

En lamplig konkret atgard, ar att man studerar olika situationer och resonerar kring vilken typ av
ledning man kan tillampa vid dessa situationer. Nar sedan ledning utévas i en verklig situation, ar det
viktigt att chefer pa olika nivaer tidigt kommer 6verens om vilken ledningsmetod som skall tillampas
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och att alla ar 6verens om vilken metod som tillampas. Man skulle kunna uttrycka det sa att de olika
ledningsnivaerna bor sluta avtal om vilken ledningsmetod som skall tillampas. Att man har olika
uppfattningar om vilka ledningsmetoder som tillampas ar en vanlig féreteelse som allvarligt minskar
effektiviteten i insatsen.

Kraven pa tydlighet

Nér man véaxlar mellan olika ledningsmetoder, som nér exempelvis en 6verordnad niva utnyttjar sin
mdjlighet att ge mer detaljerade direktiv kan latt konflikter uppsta. Det kan exempelvis uppsta olika
uppfattningar om hur olika direktiv skall utformas och hur omfattande de skall vara. Vi kan ta exempel
fran nagra s k extraordinéra situationer har i landet, nar regeringen har tvingats agera mer operativt i
handelsen.

Vid det s k Norrmalmstorgsdramat 1973 tog en bankranare gisslan och framférde som krav bl a att en
intern i Norrkoping skulle 6verforas till banken. Regeringen beslutade att 6verféra den aktuelle internen
fran Norrkoping till haktet i Stockholm. I det aktuella fallet kontaktade en kriminalvardsdirektor polisen
i Norrkoping och det forutskickades att en radiobil skulle komma till fangelset inom 15 minuter. Det
drojde emellertid ca 50 minuter innan polisen anlande, nagot som berodde pa att polisledningen i
Norrképing invantade telex om beslutet betraffande 6verférande av internen. Forst efter telefonkontakt
med statssekreteraren i justitiedepartementet ansag man, att transporten kunde utféras.

Ett liknande fall &r utvisningen av en tysk terrorist efter ockupationen av davarande vasttyska ambassa-
den 1975. Terroristen var skadad och intagen pa sjukhus. Utvisningen handlades av ett statsrad. Efter
regeringens utvisningsbeslut invande aktuell 6verlakare att patientens tillstand inte medgav att hon
forflyttades och att det ar den patientansvarige lakaren som slutligen ansvarar for patienten. Likaren
gav vika efter det att aktuellt statsrad hade lovat att skriftligen bekrafta regeringsbeslutet. Utvisningen
kom att genomforas men blev dock férdrojd nagra timmar.

Ovanstaende exempel belyser att en av effekterna av otydlighet ar ofta férdrojningar i verksamheten.
Aven om jag ar otydlig organiseras ofta forr eller senare nagon form av verksamhet, med det kommer att
ta langre tid och resurserna kommer att utnyttjas pa ett mindre optimalt satt. Man kan ocksa lira av
dessa exempel, hur viktigt det ar att tanka igenom vilka behov av ytterligare direktiv och anvisningar
som mitt beslut skapar.

Detaljerade uppgifter eller taktiska mal

Man brukar ofta tala om tva olika sitt att leda enheter. Antingen ger chefen detaljerade uppgifter eller
tilldelar denne enheterna taktiska uppdrag. I det forsta fallet talas klart om vad som skall goras och hur
det skall utféras. I det andra fallet ges mer ett mal fér vad enheten skall uppnéa, men det avilar chefen fér
enheten att valja medel och metoder fér att uppna detta. Denna sist namnda metod brukar inom
forsvaret kallas uppdragstaktik fran tyskans " Auftragstaktik”. Ledning med mer detaljerade uppgifter
kallas pa tyska "Befehistaktik” och éversitts ibland pa svenska till ordertaktik.

En styrning med detaljerade uppgifter kan vara till férdel, nar chefen énskar koncentrera resurser genom
en noggrann samordning. Manga situationer innebér att chefen inte kan 6verblicka situationen i detalj
och inte heller kontinuerligt folja handelseutvecklingen. Det kan da vara en férdel med den lednings-
metod som kallas for uppdragstaktik. Man kan lagga flera aspekter pa dessa olika ledningsmetoder.
Rent krasst betraktat ar det sa att ledningsmetoden uppdragstaktik utvecklades av tyska armén under
andra varldskriget, da utvecklingen av férbandens rérlighet och vapenutrustning kom att innebara att
cheferna inte hade mgjlighet att detaljstyra de enskilda férbandens verksambhet.

Man bér beakta att en uppdragstaktik forutsatter en val fungerande dialog mellan uppdragsgivaren och
den som skall utféra uppdraget. I en sddan dialog bér inga bl a vilken kapacitet enheten har och vad
enheten eventuellt behéver tillféras for att 16sa uppdraget. Det ar vanligt att en chef som har fatt ett
uppdrag, anmaler till sin 6verordnade chef forst nar han inser att uppdraget inte kan lésas. Darfér ar det
viktigt att dverordnad chef sjalv haller sig kontinuerligt underrattad om utvecklingen och méjligheterna
att 16sa uppdraget.
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Hégre chef ger stod

Bade den ledningsmetod dar vi ger exakta uppgifter och s k uppdragstaktik utgar fran att paverkan sker
uppifran och nedat, det ar hégre chef som har initiativet. Traditionellt utévar vi ledning med bl a
utgangspunkterna att

¢ informationen och 6verblicken finns pa de hégre nivaerna i organisationen och att
¢ vi kan forutsaga handelser och effekter av vara atgarder.

Ett alternativt sitt ar att den lagre chefen har god information och 6verblick och sjalv tar initiativet. Den
hogre chefen skapar har forutsattningar, “backar upp“ och gor det méjligt fér den lagre chefen att full-
félja sina initiativ och utnyttja sina framgangar.

Om vi gar vidare i den riktningen, kan ofta genombrytande utvecklingar i mer komplexa och kaotiska
situationer bérja som mycket sma handelser langt ut i organisationen. Vi kan har se den hogre chefens
roll mer som att halla enheten “levande”, genom att bl a se till att man standigt

e tar upp och prévar olika alternativa atgarder och
e lar sig och utvecklas av erfarenheter.

Vid den typen av ledning ar det viktigt att chefen tar upp olika initiativ och idéer och forstarker dessa
och haller olika fragestallningar standigt levande.

Erfarenheter fran polis- och raddningsinsatser visar att det kan bli problem da vi har en situation som vi
har kunnat planera for, som sedan utvecklas pa ett sétt som vi inte har férutsett och planerat fér. Vad
hander egentligen i en sddan situation? Jo pa hégre ledningsnivaer har kan kunnat planera och har da
ocksa byggt upp en uppfattning om verkligheten. Man kan da leda med tydliga order och direktiv. Vid
en ovantad utveckling stalls man pa den lagre nivan infér situationen sa som den ar och tar da ofta
initiativet till tgarder. Dar finns en patagligt verklig bild av laget. Det uppstar da ett behov av att sjalv
snabbt ta initiativ till tgarder samt ett behov av stéd fran dverordnad chef. P4 den hégre nivan lever
man ytterligare en tid kvar i sin verklighetsuppfattning och ambition att leda med order eller uppdrag.
Detta kan latt bli en kollision mellan olika ledarstilar och uppfattningar.

Vid en planerad insats med en férvantad handelseutveckling &r det lattare att behalla den ledningsme-
tod, sdsom en mer hierarkisk order- eller uppgiftsstyrning, som man har anvant fran bérjan. Vid en
oforutsedd handelse finns inte ndgon uppfattning om laget pa hogre niva i férvag och det kan darfor
vara naturligare att ga in i en roll som innebar att stédja underordnade.

Sjélvorganisation
I foregaende avsnitt har vi narmat oss det man brukar kalla for sjalvorganisation. Har organiserar en
enhet sjalv sin verksamhet utgdende fran den information som den far eller sjilv inhamtar.

I situationer med snabba och inte i detalj forutsagbara foérlopp ar det vanligen oméjligt att detaljstyra,
utan man maste mer forlita sig pa att de enskilda enheterna i viss méan sjilvorganiserar sin verksambhet.
Om man i sAdana situationer forsoker att detaljstyra uppstar latt den effekten att olika enheter far order
eller direktiv som inte ar anpassade till situationen. Det ar faktiskt sa att i en mycket komplex och
féranderlig situation far vi en mer andamalsenlig verksamhet och organisation genom sjalvorganisation
4n om vi férsoker skapa det med hierarkiska order.

Vidare sédger ju principen om 6verensstammelse att vi skall kunna méta alla olika handelseutvecklingar
och aspekter i situationen. Nu kan vi inte ta fram planer for alla tinkbara handelser. Aven detta innebar
att det mast finnas en méjlighet till sjilvorganisation.

Nu staller dock sjalvorganisation vissa krav. Tva viktiga forutsattningar ar dels att det kommer in
information om laget, dels att det finns nagon form av handlingsregler eller ramar som beskriver hur
man bor handla. Precis som tidigare ar det ocksa viktigt med fungerande aterkoppling. Genom en val
fungerande aterkoppling kan man forstarka lampliga atgarder och dampa mindre andamalsenliga
atgérder.

Princip 16 Sjilvorganisationsprincipen

Fér att en sjalvorganisation skall uppsta kravs information om situationen, tydliga handlingsregler och
aterkoppling.
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Dessutom ar det en férdel med en tydlig ansvarsfordelning. Detta ar inget nodvandigt villkor, eftersom
en ansvarsfordelning ocksa kan uppsta ur en sjalvorganisation. Men en tydlig ansvarsférdelning kan 6ka
forutsittningarna for en val fungerande sjalvorganisation. Sjalvorganisation skall alltsa inte innebéra att
vi helt avstar fran att reglera olika saker, utan att vi agerar for att skapa basta forutsattningar for denna.

Principen om upprepning har redan lért oss att en stérre enhet bér indelas i mindre i sig sjalvstindiga
enheter som kan genomféra viss verksambhet sjalvstandigt. De mindre enheterna bérjar samverka och
koordinera sin verksamhet med andra enheter och pa s4 vis vaxer en verksamhet fram nedifran och
uppat. I vissa fall kan lagre ledningsnivaer bérja verka tidigare an hégre nivaer, och man kan da tanka
sig att man bérjar med nagon form av sjalvorganiserande verksamhet, som sedan 6vergar i en mer
traditionell hierarkisk styrning.

Om vi 4r vana att ledning sker med fordelning av uppgifter eller uppdrag, kan vi fraga oss vad den
6éverordnade ledningen skall gora i situationer dar vi mer maste forlita oss pa sjalvorganisation. Var
diskussion ovan visar pa att en évre ledningen skall tillse att

e eninriktning i stort formuleras och sprids ut och att
¢ information om laget sprids ut.

Ytterligare en uppgift for den hégre ledningen ar att svara for att vi standigt lar oss av féregaende
situationer. Vad larde vi oss senast vi stilldes infér en liknande situation och vad innebar det att vi maste
formulera for regler?

For att man snabbt skall kunna fa igdng verksambhet, kravs ofta att man har olika hierarkier och sjalvstan-
diga delar som kan etablera och stabilisera en egen verksamhet. Det ar egentligen inte s4 att sjalvorgani-
serande verksamhet star i ndgot motsatsférhallande till hierarki. En organisation som skall kunna
upptrada sjalvstandigt och ha en férmaga att hantera manga olika situationer, bér besta av flera delar
som i sig ar sjalvstandiga. En ordnad verksambhet kan inte plotsligt uppsta i hela organisationen utan
maste etableras successivt.

Ledning ur ett tidsperspektiv

Ledning i inledningsskedet

En viktig forutsattning for framgangsrika insatser ar att vi kan leda effektivt redan inledningsvis. Om vi
inte klarar att snabbt etablera en fungerande och effektiv ledning vid en stérre olycka, sarskild handelse
eller annan krissituation, finns det alltid en risk att situationen forvarras. Krisen kan fa ett bade
allvarligare och langre férlopp.

Vi skall nu se pa nagra exempel. Den parlamentariska kommission som tillsattes efter mordet pa Olof
Palme skriver i sin rapport att: "Helhetsomdémet maste bli att polisen inte fungerade tillfredsstallande
under de viktiga timmarna narmast efter mordet”. Det omdémet drabbar i forsta hand arbetet pa
sambandscentralen. Kommissionen anser att: "Den handfallenhet och férvirring som praglade verksam-
heten dar ar uppseendevackande”.

Sékandet efter garningsmannen skedde inte efter nagon systematik och genomfordes inte under nagon
direkt och konkret ledning frdn sambandscentralen. Nagra mer systematiska atgirder sAsom avsparr-
ningar eller fordonskontroller genomférdes inte. Beslut om att rikslarm skulle utsindas, fattades forst
ungefar tva och en halv timme efter mordet.

De férklaringar som har anférts till att ledningen inte fungerade i inledningsskedet ar
o handlingsforlamning pa grund av situationens allvar och
¢ att verksamheten blockerades av inkommande telefonsamtal.

Kommissionen accepterar inte dessa forklaringar och menar, att polisverksamheten skall fungera aven i
sadana situationer.

Palmemordet och exempelvis Estoniaolyckan belyser tydligt att en éverraskande storre handelse innebar
en tillfallig mycket stor belastning av kommunikationssystemen. Likasa belyses vikten av att skilja p&
den informationshantering som ar knuten till pressen och allméanheten fran den som ar knuten till den
operativa ledningen.
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Den kommission som tillsattes efter branden pa passagerarfartyget Scandinavian Star riktar kritik mot
ansvarig raddningsledningscentral i Norge for att rékdykare inte sattes in tidigare. Kommissionens slut-
sats ar att rokdykare skulle ha mobiliserats direkt nar man larmade andra raddningsenheter, dvs en
timme tidigare an vad som gjordes.

Vid en brand p4 en férja i Nacka i januari 1990, dréjde det anmarkningsvart lange innan slackningsen-
heter kom till platsen. Katastrofkommissionen haller det inte for uteslutet att det skulle ha gatt att hejda
brandens spridning, om den férstarkning som tillkallades hade varit pa platsen tio minuter tidigare. Har
framgar att speciellt bristerna i bilden av situationen férsenade insatserna och kommissionen skriver i sin
rapport att:

"Den fran bérjan otillrackliga informationen kom att férsena alarmeringen av de betydligt stérre
resurser som efter bara en kort stund visade sig behévas vid insatsen”.

Egentligen belyser alla tre dessa exempel hur viktigt det ar att vi snabbt far en bild av vad som har hint.
Det ar ocksa viktigt att vara sambandssystem har kapacitet att ta emot all den information som ofta
kommer in i en krissituations inledningsskede.

Férmagan att snabbt kunna agera i ett inledningsskede anknyter aven till enheters férmaga att upptrada
sjalvstandigt. Vi kan knyta an till sdidana principer som principen om autonomi, rekursivitet, vitalitet
respektive sjalvorganisation. Det ar viktigt att vi har sjalvstandiga delar i sAval vara insatsenheter som
ledningsorganisation. Det skapar en foérutsattning for att verksamhet snabbt kan starta ute i organisatio-
nen.

Ar det dven en férdel med val "samtrimmade” grupper, dér alla kinner varandra val och man genom en
rad insatser och 6vningar har skapat en val sammanhallen grupp? Att bara ge ett kategoriskt och
onyanserat ja som svar pa den fragan ar kanske inte helt rattvisande. Det ar dock helt klart att det i
manga situationer kan vara en stor fordel med sddana grupper. Det finns exempelvis forskning som
visar att grupper med en tydlig uppgifts- och rollférdelning vid akutsjukvard kan astadkomma ett
effektivare forsta omhandertagande av patienter. Man skall samtidigt uppméarksamma att en grupp med
stark sammanhallning ofta kan satta lojaliteten mot gruppen framfér hela organisationens mal.

Uthallighet och kontinuitet

Om vi fortsatter att se pa ledning ur ett tidsperspektiv, har vi ytterligare tva krav. Ledning bér kunna
utévas med saval uthallighet som kontinuitet. Vid mindre insatser ar vi kanske vana att kunna utnyttja
tillgangliga resurser maximalt. Om vi gar fran en enklare insats som varar en kortare tid till en mer
komplicerad insats som varar en langre tid, tillkommer en viktig faktor i var ledningsverksambhet. Vi
maste namligen kunna hushalla med resurser, liksom skapa resurser. Detta kan vara ett svart byte av
tankesatt. Vid storre insatser kanske inte alltid sddana deviser som "kor sa det ryker” leder till en
framgangsrik insats pa sikt.

Om vi knyter an till resonemanget kring de grundlaggande fem komponenterna i ledning, ar det en
strategisk fraga att skapa resurser som den operativa ledningen sedan kan anvanda. Den operativa och
taktiska chefen skall inte beh6va lagga kraft pa att skaffa erforderliga resurser, utan de skall sa att saga
serveras av den hogre ledningen.

Arbetet i stab

Stabens roll

Vi har nu sett hur organisationen sétts samman av dels olika ledningsnivaer, dels olika delar och
funktioner. Vi for nu in ytterligare en del i vart ledningssystem, namligen staber. Det finns ett krav pa
enhetlig ledning. Men samtidigt kan inte en chef ha kompetens inom alla sakomraden. Linje-stabsorgani-
sationen &r ett koncept som loser detta problem - en chef leder men bitrads av en stab med olika specialis-
ter. Det ar viktigt att vara medveten om att en stab formellt inte leder verksamhet utan bitrader chefen
vid ledning och att en stab bitrader en viss chef.

Ledningsprocessen sker till del somn stabsarbete. Stabstjansten syftar bl a till att skapa underlag for
chefens agerande och omsitta dennes beslut i mer detaljerade direktiv.

En stabs arbetsmetod kan beskrivas som att staben skall fortlopande inhdmta, bearbeta och presentera
erforderligt underlag for chefen eller ledaren.
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Andamalet med bearbetning ar att fortlépande klarlagga prognoser i form av méjliga han-
delseutvecklingar. Denna bearbetning skall om méjligt utmynna i forslag till atgarder. Vid bearbetningen
viarderas inhamtade uppgifter, de sammanstalls, 6verviaganden goérs och slutsatser dras.

Staben som en organisation

En stab ar en organisation i sig och kan beskrivas som en hierarki. Precis som for alla organisationer ar
det ur ett hierarkiskt perspektiv viktigt bl a att det finns en tydlig ansvarsfordelning. Chef kan ge
stabsmedlem delegation att fatta vissa beslut, det ar dock en forutsattning for effektiv ledning att det
tydligt och klart framgar vilka beslut som stabsmedlemmar sjalvstandigt far fatta.

En storre stab bor innehalla saval generalister som specialister eller funktionsforetridare. Generalisterna
arbetar med hur insatsen skall genomféras fér att uppna de olika malen och hur olika atgarder och
funktioner darvid skall samordnas. Funktionsféretradarna féretrader sin respektive funktion och svarar
fér hur den skall organiseras inom ramen fér insatsen. Vid mindre insatser kanske chefen sjalv kan
samordna de olika funktionerna, men vid en mer omfattande verksamhet bér denna funktion finnas
inom staben. Det ar alltsa vid storre insatser viktigt att saval generalister som funktionsforetradare ingar
i stabsarbetet. I en stab bor alla de olika funktioner som ingar i insatsen finnas representerade antingen
genom stabsmedlemmar eller genom samverkanspersonal.

En stab har ofta en s k funktionsorganisation. Man indelar staben i olika delar som svarar for var sin
funktion, sisom exempelvis insatsledning, analys, samband, personal, information och underhall. Ofta
stiller dock verksamheten krav pa att man samtidigt arbetar i s k divisionsorganisation, dar man arbetar i
olika grupper med olika ansvarsomraden sasom exempelvis planering respektive genomforande. Det ar
da viktigt att det sker en enhetlig ledning av alla verksamheter, sdisom planering, genomférande eller
uppfoljning och analys.

Fortsitter vi att se staben som en organisation ar det vidare viktigt att de olika funktionerna inom staben
samordnas och leds mot ett gemensamt mal.

Den organisation som en stab bildar kan vi ocksa se som ett system med olika delar som samverkar med
varandra. Ser vi staben ur detta perspektiv, lyfts bl a kraven pa férmaga att anpassa verksamhet och
organisation fram. Det innebar bl a att man bér kunna vaxla mellan olika indelningar och olika former av
arbetsgrupper. Staben behéver aven kunna fortlépande andra sin arbetsmetod och anpassa den efter de
erfarenheter som gors.

En stab behéver ofta samtidigt planera kommande insatser, genomféra insatser och utvardera insatser.
Det ar viktigt att stabschefen organiserar arbetet sa att dessa tre olika saker kan ske samtidigt. Ibland
kanske huvuddelen av personalen maste arbeta med genomférandet och vid andra tillfallen kanske
arbetet maste koncentreras till planering.

Erfarenheter visar att det vid kritiska skeden i insatsen finns en tendens att utnyttja alla resurser i staben
till operativt genomférande. Det paradoxala &r att det just d4 ar sa viktigt att samtidigt kunna leda
operativt, blicka framat och analysera.

Analysfunktionen

Att analysera och utvardera genomférda insatser som underlag fér utveckling och modifieringar av
savil stabsarbetet som taktiken ar en viktig del i ledningsarbetet. Férutom en analys och utvérdering av
genomfoérd verksamhet, bér pagaende verksamhet analyseras sétillvida att de hypoteser och antaganden
som man utgar fran prévas och analyseras. Analysfunktionen bér agnas nagra sarskilda ord. Det ar
viktigt att denna funktion har ett fértroende hos chefen. Annars kan latt effekten bli att analysgruppens
arbete tvingar in chefen i férsvarsposition och eventuella icke rattvisande hypoteser och antaganden
snarare forstarks. Ett satt att sakerstiélla detta viktiga fortroende ar att varje chef utser den personal som
skall utgora analysfunktionen.

Staben ur ett tidsperspektiv

Sett ur ett tidsperspektiv bor en stab kunna arbeta kontinuerligt under lang tid och ha en uthdllighet.
Bedémanden maste vanligen ske kontinuerligt liksom det maste finnas en beredskap att leda insatser vid
oférutsedda handelseutvecklingar. Det finns erfarenheter som tydligt visar att en utmattning av staben
innebdr att man tenderar till att 6verga till ett mer kortsiktigt arbetssatt, dar man minutoperativt reagerar
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pa olika handelser utan nagon langsiktig planlaggning och beaktande av insatsen i stort. Vi atervander
till kravet pa kontinuitet. Vid en langre insats behéver man oftast indela i staben i olika arbetsskift. Det
ar da viktigt att det finns en kontinuitet mellan dessa lag och att man 6verlamnar pa ett riktigt satt. I ett
stabsarbete finns ofta en rad hypoteser eller antaganden och bedémanden om laget och hur vi skall
handla i olika situationer. Det &r viktigt att allt sadant tydligt férs vidare mellan de olika arbetslagen.

Staben som en grupp

Om vi ser staben som en grupp av manniskor, s4 lyfts sidana begrepp som normer, maktstrukturer och
kommunikationsmoénster fram. I vissa fall satts snabbt en tillfallig stab samnman. For att arbetet skall
fungera bra ar det dock viktigt att de olika stabsmedlemmarna ar samévade och delar varderingar och
normer avseende bl a hur insatser skall ledas. Det ar aven viktigt att kontinuerligt under en insats
orientera stabspersonalen och tillse att man har samma syn pé och uppfattning om laget. Kommunika-
tionen i en stab maste ske via riktiga vagar, sa att viktig information nar alla intressenter och att beslut
och atgarder inte genomfors internt i mindre grupper utan att berérda far del av dessa.

Det ar en fordel om man kan arbeta i olika arbetsgrupper och snabbt kan vaxla mellan olika arbetsfor-
mer. Vi namnde i féregiende kapitel att en grupp kan satta lojaliteten inom gruppen fére insatsens
effektivitet. Det ar viktigt att man inte far fasta grupper i staben som isolerar sig gentemot varandra.

Sammanfattning

Den begransade staben

Den effektiva staben

Endast vissa av de funktioner som finns pa faltet
representeras i staben.

Det finns en kunskap i staben om alla de funk-
tioner som skall samordnas i insatsen.

Det finns bara specialister i staben.

Det finns savil specialister som foretrader
olika funktioner som generalister som kan
samordna olika funktioner.

De olika funktionerna arbetar var f6r sig utan
samordning och gemensam inriktning.

De olika funktionerna samordnas och arbetar
mot samma mal och fér optimalt
resursutnyttjande.

Staben arbetar standigt med samma metoder.

Arbetsmetoder utvérderas standigt och forand-
ras och anpassas till situationen.

Alla resurser behévs for operativt genomférande.

Staben kan samtidigt planera och bedéma fér
kommande verksamhet, leda, genomféra,
analysera och utvéirdera verksamheten samt
utbilda personalen.

Information om laget finns bara utspridd som delar
och fragment hos olika funktioner.

Information om laget finns sammanstalld och
tillganglig for alla som behéver den.

Det ar inte klarlagt vem som leder olika verksam-
heter i staben

Varje typ av verksamhet sadsom planering eller
genomférande leds och samordnas av en chef.

Staben bestar av olika grupper som sitter lojaliteten
inom gruppen fére insatsens effektivitet och man kan
inte vaxla mellan olika typer av arbetsgrupper.

Man arbetar i olika arbetsgrupper och kan
snabbt vixla mellan olika arbetsformer.

De olika arbetsskiften har olika satt att arbeta och det
finns ingen kontinuitet i arbetet.

De olika arbetsskiften delar grundlaggande
normer och uppfattningar. Kunskaper och
erfarenheter 6verfoérs mellan skiften.

Staben har inte resurser att arbeta lika lange som
insatsen pagar.

Det finns en uthallighet i stabens arbete som
innebar att man arbetar effektivt under hela
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Den begransade staben

Den effektiva staben

insatsen.
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Forteckning dver principer

Princip 1 Principen om situationens krav

Princip 2 Principen om overensstdmmelse

Princip 3 Principen om rdttvisande bild

Princip 4 Principen om ddmpande dterkoppling

Princip 5 Principen om agerande

Princip 6 Principen om alternativa metoder

Princip 7 Principen om adaptivitet

Princip 8 Principen om det nivdspecifika

Princip 9 Principen om begrdnsat antal underlydande (span of control)

Princip 10 Principen om enhetlig ledning (unity of command and direction)

Princip 11 Principen om autonomi

Princip 12 Principen om rekursivitet eller upprepning

Princip 13 Principen om samordning av strategisk och operativ verksamhet

Princip 14 Vitalitetsprincipen

Princip 15 Triangelprincipen

Princip 16 Sjalvorganisationsprincipen
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Regeringens handlande i viss nédsituation.
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