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Bakgrund till studien

Réaddningsverket (SRV) har sedan 1996 genomfort en méngd olika aktiviteter i syfte
att stimulera ledningsutveckling, bland annat inom ramen for Arbetsgrupp Stab (Ag-
Stab) och dérefter i projekt Ledning och Stabstjanst. Projekten har haft som mal att
med utgidngspunkt frn forskning, inspektioner och andra erfarenhetséterkopplingar
utveckla ledning och stabstjénst. Arbetet bygger pa erfarenheter fran de tidigare
projekten RAHO (Riddningstjénst vid avsiktliga hot och olyckor) och NBC samt det
tidigare Ag-Stab, och syftar till att utveckla ledningsmetoder och samverkan mellan
de olika aktorerna vid storre olyckor, hot samt svara pafrestningar. Arbetet har sedan
2003 varit ett myndighetsgemensamt projekt mellan Krisberedskapsmyndigheten och
Réddningsverket inom SO6 under projektnamnet GROHS — Grundforméga for
regional ledning vid olyckor, hot och svara péfrestningar.

Projektets mal dr att pa regional niva bygga upp ledningsforméagan och genom tydligt
utvecklade former for samverkan fa de regionala aktorerna att kunna verka operativt
med kort varsel. Detta ska ligga till grund f6r en ny langsiktig inriktning for regional
samverkan. I detta ligger att initiera en fordndring i synséttet pad samverkansledning
(for definition se nedan), och en forstaelse for behovet av gemensamt arbete och
gemensam ldgesbild vid insatser och operationer, som kan inordnas i vardagliga till
extraordinidra hindelser och svara pafrestningar pa samhéllet i fred. Projektet skall
ocksa syfta till att utveckla en gemensam syn pé samverkansledning och stabstjénst
dels inom samverkande myndigheter, dels mellan olika myndigheter 1 samtliga skilda
och férekommande ledningsnivéer. Detta i syfte att hoja samhiéllets forméga att mota
hot och svara kriser samt uppna en 6kad effektivitet och minskade kostnader for
insatser och operationer. Samverkansledning har utvecklats i samverkan med
myndigheter 1 Jonkoping, Skane, Kalmar, Dalarna och Gavleborg.

Under arbetets gang har man i projekt GROHS upptickt ett behov av att dokumentera
och vetenskapligt forankra tankarna och idéerna géllande det de valt att kalla
samverkansledning, vilket dr en beteckning pa att det ar olika organisationer som har
en egen ledning men samverkar i uppgift.

Med anledning av ovanstdende har Crismart fétt i uppdrag av projekt GROHS att dels
genomfora en litteraturstudie for att skapa en 6verblick av den teori och empiri som
finns runt problemstéllningen om samverkansledning, och dels att genomfora
dokumentation av GROHS-projektets tankar gillande samverkansledning.' Detta
dokument utgor litteraturstudien och syftar till att belysa forskningsbaserade och
praxisbaserade insikter som kan hjilpa till att besvara GROHS frdgor om vad “’bra
samverkansledning” &r samt hur denna kan dstadkommas.

For att kunna séiga ndgot om vad “bra samverkansledning” kan vara maste vi forst
forsta forutsattningarna for det GROHS bendmner samverkansledning. Det gor vi bast
genom att studera forutsittningarna for de tvd komponenterna, ledning respektive
samverkan. Nér vi har en oversikt av de centrala faktorer som paverkar ledning
respektive samverkan, samt 1 vilken grad dessa komponenter &r forenliga i teori och

! Se Karlsson (2005) Projekt GROHS - Regionala forutsittningar for samverkan genom
samverkansledning



praktik, kan vi ga vidare och fundera dver alternativ och processer for att skapa “bra
samverkansledning”.

Ett tack riktas till dem som varit delaktiga gillande kvalitetssdkringen av denna
studie: Berndt Brehmer, Professor ledningsvetenskap, Forsvarshdgskolan, Gerry
Larsson, Prorektor/Professor, Forsvarshdgskolan, Henrik Friman, Forsvarshogskolan,
Bo Jifdlt, Forsvarshdgskolan (f.d. forsvarsdirektor), FD Fredrik Bynander Crismart, tf.
professor och docent Eric Stern Crismart samt dvriga kollegor pa Crismart.

Oversikt av innehallet i studien

Den hér studien belyser ett antal nyckelfaktorer och slutsatser 1 forskning kring
ledning och samverkan. Oversikten och sammanstillningen av litteraturstudien ir som
beskrivs ovan ett led i GROHS arbete med att utforma ”samverkansledning” vid
sarskilda hindelser och kriser. Studien syftar med hansyn till denna kontext inte till att
ge en heltickande oversikt av de omrdden som den behandlar, utan ett urval av
faktorer och litteratur har gjorts for att maximera dess praktiska relevans.

Studien &dr problemorienterad och drar pé forskning inom beslutsfattande,
organisationsteori, managementteori, ledningsteori, och psykologi. Forskningen inom
de omrdden som GROHS berdr dr mycket omfattande och ett urval av insikterna inom
dessa vetenskapliga omraden har darfor varit nodviandig. Den forskning som
presenteras i studien har valts ut for att bredda gruppens diskussion och flagga for
viktiga faktorer i samverkan och ledning i kriser pa ett sétt som gor materialet
tillgéngligt for ndgon som inte har en primirt akademisk bakgrund.

Studien illustrerar ocksa modeller f6r ledning och samverkan som anvinds idag 1
praktiken och aterger en rad praktiska erfarenheter och tips fran organisationer som
arbetar med dessa modeller. Dessa praktiska illustrationer har inkluderats for att
Overbrygga de teoretiska modellernas abstrakta karaktir och visa pa hur nagra av
modellernas konkurrerande rekommendationer nddvéndigtvis medfor en del svéra
praktiska kompromisser. GROHS arbete syftar till att skapa ett praktiskt ramverk for
operativ samverkansledning och de praktiska erfarenheterna och modellerna syftar till
att illustrera hur teorin fungerar i mer konkreta sammanhang.

Materialet som studien tidcker har delats upp i tre typer av faktorer som inverkar pa
forutséttningarna for ledning och samverkan; situationsbundna faktorer, strukturella
faktorer och grupp- och individbaserade faktorer. Dessa grupperingar har gjorts for
att hjélpa ldsaren behalla en 6verblick av materialet och se kopplingar i de manga och
ofta komplexa fenomen som de olika forskningsomradena belyser. Dessa kopplingar
skapar en del 6verlappning i de argument som lyfts fram i de tre delarna men vi
hoppas att ldsaren kan ha 6verseende med detta.



Studien inleds med definitioner av nyckelbegrepp som ror ledning och samverkan.
Daérefter fors en inledande diskussion om vad ”’bra” ledning och samverkan kan antas
innebdra, en oversikt av de tre typerna av faktorer som paverkar ledning och
samverkan samt en introduktion av projektets mal; ”samverkansledning”. Déarefter
foljer studien uppdelningen i tre typer av nyckelfaktorer. Studien avslutas med en
sammanfattande tabell som identifierar hindrande och underlittande faktorer i ledning
och samverkan, samt en diskussion om litteraturstudiens implikationer for
”samverkansledning”

Begrepp

I litteraturstudien forekommer ett antal nyckelbegrepp som kan behdva en
introduktion. Man kan tinka sig manga alternativa definitioner pa dessa begrepp, och
forskning pa omradet anvander ett flertal, men 1 den hir studien utgér vi fran f6ljande
definitioner:

Styrning: den Overgripande formégan att medvetet paverka processer och resultat,
atgiarder som medvetet vidtas 1 syfte att nd vissa specifika mél for en
verksamhet”(Hot- och riskutredningen refererad i Kaiser, 2001:31). Styrning kan
astadkommas pa olika sitt (t.ex. genom budgetallokering, direktiv, prisséttning,
ledning eller samrad) men innebir en mer indirekt eller passiv pdverkan som
involverar planering.

Ledning: Det aktiva utdvandet av bestimmande och inriktning av en person i position
over andra aktorer for att uppnd enhetens gemensamma mal (Pigeau och McCann,
2000b:165). ”Denna funktion utférs genom arrangerandet av personal, utrustning,
kommunikationer, lokaler och processer som personen i ledarstéllning anvénder sig av
for att planera, inrikta, samordna och styra underordnade for maluppfyllelse.”(Pigeau
och McCann, 2000b:165) I myndighetssammanhang kan ledarskapspositionen
innefatta en formell mojlighet till och utévande av befiélsratt, direktivritt,
foreskrivningsritt, forfoganderétt. Ledning i ett myndighetsperspektiv ér en aktiv
paverkan som kan innefatta problemidentifiering inom en organisation eller grupp,
bedomning av utvecklingen och méjliga forlopp i en situation, samt utformandet av
mal for verksamheten och atgirder for att na dessa mal.

Krisberedskapsmyndigheten har kommenterat krisledning och
krisledningsorganisation pé foljande sitt:

For att kunna leda och samordna krishanteringsinsatserna pa ett
effektivt sitt ar det wviktigt att en krisledningsorganisation finns
etablerad med ett utpekat ansvar och tydliga befogenheter. Denna
organisation skall vara utbildad och ©6vad i1 krishantering och ha
tillracklig kapacitet och uthdllighet. Det maste ocksd finnas
handlingsplaner och larmlistor/-rutiner. Inom vissa verksamheter kan
det vara motiverat att ha en jourhavande beslutsfattare for att forbattra
den omedelbara responsen och for att oka tillgangligheten. (KBM,
2005a:36)



Samordning: Med detta avses “aktivitet som innebér att se till att den verksamhet
som bedrivs av olika samhéllsorgan genomfors med utgangspunkt i gemensamma
planeringsforutsittningar och att sjdlva genomforandet inte praglas av divergerande
mal mellan olika samhéllsorgan”. (KBM, 2005¢: 30) Nir man ’samordnar”
verksamhet koordineras dessa “i tid och rum for att frimja mojligheterna att uppna ett
gemensamt mal” (KBM, 2005c¢: 30)

Samverkan: “dr den interaktion som sker mellan tva eller flera aktorer 1 syfte att
samordna sina verksamheter”. (KBM, 2005¢: 30) KBM avser med samverkan;

den dialog som sker mellan olika sjdlvstindiga och sidoordnade
samhdllsaktorer for att uppnd gemensamma mal. Samverkan innebér
att alla involverade far nytta av gemensamma anstringningar och
resultat. Former for samverkan kan vara olika, 1 synnerhet geografiskt
och funktionellt. Samverkan kan ske exempelvis genom
Overldggningar, Overenskommelser och/eller gemensamma beslut.
Valet av samverkansform styrs av vad man vill uppnd. (KBM,
2005¢:30)

KBM menar vidare att;

samverkan innebdr att tillsammans gora sin egen sak béttre — definierat
1 ett storre sammanhang. Samverkan ska forstdrka samarbetet mellan
de olika aktorerna och nivaerna samtidigt som den integrerar den i en
storre helhet. Darfor forutsitter samverkan en formaga att gd Gver de
egna grinserna, att anldgga ett perspektiv. som &dr mera
helhetsorienterat &n att bara ta sin utgangspunkt i den egna
organisationens behov och kompetens. (KBM, 2005a:30)

I KBM:s planeringsinriktningsdokument for 2007 faststéller man att aktorer i det
nationella krishanteringssystemet ska “samverka med relevanta samarbetsparter i
sadan omfattning att fullgoda kommunikationskanaler finns upprittade och aktuella
och tillfredstéllande nitverk finns etablerade i den utstrdckning som myndighetens
uppgift kraver.” (KBM, 2005b:25)

KBM anser att;

[h]éandelser som kan leda till svéra pafrestningar pa samhillet... stiller
krav pd andra samverkansmonster dn under normala forhallanden. I det
forebyggande arbetet ingér att identifiera och skaffa sig kinnedom om
nyckelaktdrer och samverkanspartner, badde inom den offentliga
sektorn och niringslivet och pa det internationella planet. I
nitverksuppbyggandet kan det ocksd vara nddvéndigt att ibland sétta
ihop olika typer av expertgrupper for att ha behovlig kompetens létt
tillgdnglig 1 en kris. (KBM, 2005b:25)



KBM menar ocksa att dessa nya samverkansmdnster (andra dn under normala
forhallanden) maste byggas upp fore krisen. ”Det &r for sent att organisera ett sadant
samarbete da krisen ar ett faktum. I ett akut krisldge ar det visentligt att det finns
upparbetade kontaktvdgar som omedelbart kan anvéndas av berorda parter.” (KBM,
2005a:38)

Den operativa insatsen 1 ett komplext scenario fOrutsétter att
samverkan mellan flera olika aktorer fungerar pa ett tillfredsstéllande
satt. (KBM, 2005b:25)

Samverkan i form av nétverk och gemensamma &vningar etc. dr en
viktig del 1 arbetet med att stirka formagan att motsta storningar i den
samhéllsviktiga infrastrukturen. (KBM, 2005b:27)

De dvergripande mélen for myndigheterna som har ansvar inom de s.k.
samverkansomradena ar att:

1. Myndigheter med ett samordningsansvar kan leda, inrikta och
samordna den verksamhet som krdvs vid en svar péfrestning pa
samhillet.

2. Det gér att forse samhillsviktiga anvindare med information for att
astadkomma en gemensam ldgesbild vid en svar pafrestning pé
samhéllet. Bdda dessa mal syftar till att skapa krishanteringsforméga.
Ett viktigt inslag 1 krishanteringsférmagan ar att skapa forutsittningar
for samverkan och informationsutbyte mellan berérda aktérer. Mal 1
bidrar till krishanteringsforméagan péa en dvergripande niva i samhillet
och avser KBM och lénsstyrelserna. Mal 2 syftar till att tillhandahélla
information som dr nédvindigt for att manga samhillsviktiga system
och verksamheter ska fungera. Med information avses information om
till exempel natur, infrastruktur, befolkning, foretag och fastigheter.
(KBM, 2005b:33)

Det ar viktigt att podngtera att trots att dessa begrepp spelar en sddan central roll i
forvaltnings- och interorganisatoriska sammanhang sé dr det ofta mycket oklart vad
som menas med begreppen 1 ett specifikt sammanhang. Begreppen som behandlas i
den hir studien beskriver vanliga relationer mellan organisationer i manga landers
forvaltningar men begreppen definieras ytterst sdllan. Begreppsoklarheter tillsammans
med oklarheter i relationen mellan organisationer (som t.ex. overlappande direktiv),
menar Kaiser, ger “i forlangningen [negativa] effekter pa organisering, ledning,
samverkan och samordning”(2001:31).

Tre typer av forutsattningar for ledning och samverkan

Den hér studien har delat upp faktorer som inverkar pa ledning, samverkan och
potentiell ”samverkansledning”i tre grupper.



Den forsta gruppen utgors av situationsbaserade forutsdttningar. Dessa faktorer ar
starkt kopplade till omstidndigheterna som rader och de organisationer som involveras
vid en specifik hidndelse. Sddana forutséttningar och specifika relationer tenderar att
variera mycket mer fran situation till situation &n de faktorer som diskuteras i de andra
tva grupperna. Bland de situationsbaserade forutsittningarna studeras bland annat:

= Lagesbild

» Tidsskalor (organisatoriska, forloppsméssiga)

= Situationsbundna organisatoriska forhallanden (inom och mellan

organisationer)
» [nformationshantering, mélsattning och ingangsvérden

EXEMPEL: En rad situationsbaserade faktorer paverkade polisen och
aklagarmyndigheternas mojlighet att bemota det eskalerande kriget mellan Hells
Angels och Bandidos i1 slutet pa 1990-talet. Polismyndigheten hade genomgatt en rad
omorganiseringar som gjorde att informatorer utifrdn hade svért att nd fram med
varningssignaler till rdtt enhet. De sparkrav som polisen hade tvingats mdta under
mitten pad 90-talet resulterade i att mer &n hilften av myndighetens civila personal
hade sagts upp. Uniformerade poliser spenderade darfor en stor del av sin arbetstid
med att skriva rapporter snarare én att vara ute i filt och samla information.
Aklagarmyndigheten hade tvingats gora liknande personalbeskirningar samtidigt som
antalet anmélda brott med mc-relaterad koppling dkade kraftigt. Konsekvensen blev
att varken polisen eller dklagarna kunde hélla takten med utvecklingen i mec-virlden
och hanteringen av den eskalerande situationen kom att halta (se Svedin, 1997).

Den andra gruppen faktorer som paverkar ledning och samverkan kallas har
strukturella forutsdttningar. Dessa faktorer dr mer stabila over tid och dr inbyggda i
samhdllets hanteringssystem for att just sdkerstélla en viss grad av ordning, stabilitet
och kontinuitet i en rad olika situationer. Bland de strukturella forutséattningarna
diskuteras saker som:

* Interorganisatoriska relationer

» [ edningsproblematik

» Praktiska modeller for "samverkansledning”

= Regler och processer for beslutsgrupper

= Typer av beslutsfattande

* Informationshantering och samordning

EXEMPEL: En strukturell faktor som hindrade polisens hantering av mc-kriget var att
de kontaktpunkter inom polisorganisationen som behovdes for att kartligga stora
serier av brott Over geografiska grinser inte fanns etablerade nér kriget brét ut.
Polisen fann att man behovde uppsamlingspunkter for att sammanlénka och sprida
information om personer som begick brott inom en rad olika omréden (personhot,
bedrigeri, vapeninnehav, smuggling etc.) och i flera lander samtidigt. I borjan var
polisens reaktion langsam men efterhand etablerades kontakter tvérs over
organisationsgrianser som behovdes for en mer effektiv hantering (se Svedin, 1997).

Den tredje och sista gruppen paverkansfaktorer som vi tar upp i denna
litteraturgenomgang kallas gruppdynamiska och individbaserade forutsdttningar. De
hir faktorerna dr ocksaé relativt stabila over tid men ror sig pa individ- och gruppniva
snarare dn samhéllssystemniva. En del av dessa faktorer har att géra med ménsklig



psykologi (mer eller mindre paverkbara) andra med strategier for mansklig interaktion
(paverkbara). I denna sista grupp tittar vi ndrmare pa faktorer som:

» Kommunikation och informationsbearbetning

= Stress

» Ledare, ledningsstil och gruppresultat

= Teambuildning

» Fortroende och socialt kapital

» Organisationskultur

EXEMPEL: Nagra faktorer som paverkade polisens arbete med att undersoka och
samla information om mc-relaterad brottslighet hade att géra med gruppdynamik och
individuella reaktioner pa situationer som polisen motte. Det fanns en rédsla bland
ménga poliser att individuellt konfrontera och rapportera incidenter med Hells Angels
och Bandidos medlemmar pd grund av hot som personer inom rittsvdsendet 1
Skandinavien och i andra lander utsatts for av dessa mc-grupper. Polischefer inom
sarskilt utsatta polisdistrikt 16ste detta genom att kontinuerligt ordna vigkontroller och
visitationer av géngen nir de var pa vag till mc-moten. P4 detta sétt fick manga inom
polisen erfarenhet av direkt interaktion med mc-medlemmar samtidigt som det blev
svérare for mc-gingen att peka ut individuella poliser som mél for hot eller
anklagelser.

”

Problematisering av "bra” ledning och "bra” "samverkansledning”

Som vi noterade i sektionen dér nyckelbegrepp 1 litteraturstudien introducerades rader
ibland betydande oklarhet i vad man inom forskning och forvaltning menar med
begreppen “ledning,” ’styrning,” ”samordning” och “samverkan”. Det gor det
naturligtvis till en utmaning att urskilja, &tminstone ur ett forvaltningsperspektiv, vad
bra ledning och bra ”samverkansledning” ér.

29 9

Generellt sett kan det sdgas ligga en spdnning mellan begreppen ”ledning” och
”samverkan”. Ledning inom organisationer tenderar att vara hierarkisk, formell och
innefatta tydliga regler for vem som beslutar om agerande och vem som utfor fattade
beslut. Denna syn pa ledning illustreras vil av de engelska termerna for ledning,
”command and control”. Virden som lyfts fram fran ett ledningsperspektiv dr bland
annat tydlighet, effektivitet och ansvarsférdelning. Samverkan inom eller mellan
organisationer tenderar att férekomma mellan organisationer eller delar av
organisationer som behdver varandra eller som sjdlva anser det nddvéndigt att
samordna sina aktiviteter. Detta ger delarna en mer jamstélld position eller &tminstone
inte en klart underordnad hierarkisk relation. Behov av samverkan uppstar ofta i
situationer da de existerande formella strukturerna inte pa ett onskvart sétt skapar den
samordning och de synergier som aktdrerna har ett intresse av eller ser ett behov av.
Foljaktligen finns det ett storre inslag av tillfélliga och informella
organisationsinteraktioner i samverkanssammanhang @n i ledningssammanhang.

Vidare ér forutsdttningarna for ’bra ledning” och bra samverkan” i ménga avseenden
direkt motsatta.” Ledning underlittas av tydlighet i ansvar och mandat, centralisering

* I det hir sammanhanget bor man fundera dver vad man menar med “bra ledning” och bra
samverkan”. Utgdrs bra ledning av att den &r effektiv, att den 4r snabb, eller ndgot annat? Bra
samverkan dr om mdjligt &nnu knivigare att definiera. Innebér bra samverkan att alla dr 6verens
(enighet), att alla bidrar till I6sningen, att man arbetar omsorgsfullt?



av beslutsfattande, samt ’raka r6r” for instruktioner och kommunikation. Samverkan
underléttas av maktbalans, utrymme for kompromisser, diskussion, vida tolkningar,
frekventa moten och ldngsiktighet i samverkansprojekt. Den hér spédnningen ar
inbyggd 1 begreppet “samverkansledning” vilket gor omradet sérskilt utmanade men
ocksé intressant.
En bild av ”samverkansledning” ar att den innefattar:
o Effektiv ledningsuppbyggnad

Effektiv fordelning av uppgifter
Effektiv samordning mellan aktorer
Effektiv beslutshantering
Gemensam ldgesbild och beslutsunderlag
Anpassade organisationer utifran héindelser och behov
Situationsanpassat ledarskap

(RCB Utbildning 1 Vaggeryd: 31)
Hur kan vi skapa en funktion, en process och en organisation som motsvarar dessa
behov? Och hur ser vi till att den fungerar s bra som mojligt? Att det inte ar latt star
klart, men situationen ar langt ifrdn hopplos.

De tva begreppen “ledning” och ”samverkan” méts i verkligheten i1 ledarskap som
funktion, och organisationsformer som nitverk och koalitioner. Oversikten som foljer
1 denna studie identifierar en rad forutsittningar som forskning och erfarenheter visar
“hjdlper” respektive “’stjélper” ledning och samverkan. Denna inventering tillsammans
med genomgangen av en rad olika typer av beslutsfattande, organisering och modeller
for ”samverkansledning” som utvecklats och anvénds idag 1 USA och Storbritannien
ger oss bittre forutséttningar for att nd “bra” ”samverkansledning” i Sverige.

Nir vi ger oss in pa projekt som att organisera samverkansgrupper och skapa
”samverkansledning” dr det dock vért att halla 1 atanke nagra av de lardomar som
forskning inom just projektledning lyfter fram:

Lyckade projekt krdver en aktiv ldrandeprocess. Projekt skall skapa
nagot resultat eller forbattring for berdrd verksamhet, annars finns det
inget behov att genomfora projektet. Forbattringar kréver i regel nya
arbetssitt, dndrade attityder och beteenden. (Ortman, 1999:231)

For att en grupp ménniskor skall kunna forbéttra sitt sétt att gemensamt
skapa resultat krdvs samverkan. For att hitta ett battre sétt att utfora
nagonting racker det inte med att hitta en teori eller beskriva en ny
metod 1 manualer eller handbocker. Vi maste &dven &ndra pa
manniskors attityder och beteenden samt gruppers sdtt att samverka.
Om vi kan engagera individerna i organisationen 1 ett lirande, skapas
kraft och engagemang for fordndringar och forbattringar. Saknas den
kraften upplevs istéllet fordndringen som ett hot och négot besvirligt.
Vid ménga fordndringar kan det behdvas mer tid for att éndra
beteenden &n for att skapa nya rutiner eller hjélpmedel. (Ortman,
1999:231)



Fysiska beskrivningar (planer) av hur organisationer ska arbeta tillsammans och
utbildning om vikten av samverkan &r ofta behovliga hjdlpmedel nir man forsoker att
skapa samverkan, men det &r i praktiken det verkliga arbetet sker (Ortman, 1999).
”Det ar nér projektmedlemmar kan samverka i praktiken och utnyttja varandras
kompetenser som starka projektteam skapas.” (Ortman, 1999:10) Teorier, kan vara ett
bra stdd, men samverkan kommer bara att fungera bra om personerna i
organisationerna som ska samverka lar kinna varandra, har en gemensam syn pa och
stodjer syftet med samverkan samt kommunicerar effektivt. For detta kravs upprepad
interaktion, gemensam vning och gemensam analys av gruppens resultat.



SITUATIONSBUNDNA FORUTSATTNINGAR FOR
SAMVERKANSLEDNING

Det finns en rad faktorer som kommer att variera med den specifika situationen som
gruppen moter 1 en kris eller sirskild hdndelse. T.ex. drar olika situationer in olika
organisationer i samverkansgrupper. Olika situationer skapar ocksa olika lagesbilder
och uppfattningar om varifran hotet i situationen kommer. I denna sektion undersoker
vi ett antal av dessa situationsbundna faktorer och urskiljer satt pa vilka dessa faktorer
kan komma att inverka pa férmagan att leda och samverka.

Lagesbild

Bade ledning och samverkan underlittas av en gemensam lagesbild inom gruppen.
Eftersom den gemensamma ldgesbilden och probleminramningen ligger till grund for
mycket av gruppens agerande dr det viktigt att se litet ndrmare pa hur vi skapar dessa
bilder och riskerna med skapandet av en gemensam men felaktig ldgesbild.

Nér minniskor reagerar pa problem de uppfattar i omgivningen péverkas de av hur de
tolkar omgivningen och sina forvéntningar. Ofta har den person som forst identifierar
ett problem en nyckelroll i hur andra kommer att se det som hinder.’ Nér ett problem,
en lagesbild eller hotuppfattning har formats kan detta begrénsa antalet alternativa
handlingsvidgar som utvérderas och fokusera gruppens uppmairksamhet pa en enskild
kalla till problemet. ”Probleminramning paverkas starkt av kognitiva och sociala
strukturer och processer som (historiska) analogier och metaforiska resonemang,
kultur, kontext, organisation och informationsfléden” (Stern och Sundelius, 2002:17).
Mot bakgrund av detta dr det viktigt att overvdga hur en gemensam situationsbild
skapas samt att vara medveten om att det kan finnas risker inbyggda i1 hur denna
process utformas. Vertzberger (1990) lyfter fram en viktig konsekvens av de mentala
och sociala aspekterna i probleminramning. “Nir en definition av situationen har
accepterats av en grupp, far den ett eget liv. De beslutsfattare som inte var nirvarande
vid denna bedomningsprocess tenderar att anta att definitionen av situationen har en
solid objektiv grund, att den baserats pa information, inte att den kom frén irrelevant
social paverkan som faktiskt dr fallet.” (Vertzberger, 1990:4)

Detta innebér att en sérskilt viktig punkt 1 situationsbedomningar och
problemidentifiering ligger i vem som forst identifierar problemet, en medvetenhet
om att vi utformar situationsbeddmningar utifran var erfarenhet och den process som
finns etablerad i gruppen for dessa bedomningar, samt att det ar viktigt att informera
beslutsfattare som kommer in senare 1 processen om de grunder pa vilka den initiala
situationsbeddmningen gjordes.

3 Ett tydligt exempel pa detta gar att finna i Sveriges hantering av Tjernobyl-krisen. Den forsta
indikationen av ett problem uppdagades pa Forsmarks kdrnkraftverk nér en kraftverksarbetares skor
satte igang ett stralningsskyddslarm. De forsta sju timmarna av krisen formades av denna indikation pa
strdlning inne i kdrnkraftverket och alla insatser anpassades efter hypotesen att det fanns en ldcka inne i
kéarnkraftverket. De initiala dtgérderna, baserat pa den probleminramning som gjordes, utsatte
oavsiktligt arbetarna for mer strdlning genom att evakuera karnkraftverket ut i den miljo som faktiskt
drabbats av strélningen. Den situationsbeddmning som senare har kommit att kallas Tjernobyl-krisen
formades inte forrdn 1dngt mer information var tillginglig fran andra delar av landet (Stern, 1999).



I amerikanska kustbevakningens 6vning for teambuilding identifierar man sex steg for
effektiva uppdragsanalyser;

¢ Definiera vilka uppgifter och funktioner som krdivs

s Kontrollera den tillgdngliga informationen och hur arbetet kan ldggas upp

% Diskutera mal

s Uppskatta risker

s Skapa en plan

¢ Kritisera planen

0

L)

0

Man har ocksa inom USA:s kustbevakning identifierat varningstecknen pa att en
grupp borjar tappa greppet om en situation. Nagra av dessa varningstecken ér:
forvirring, att ingen haller koll pa potentiella faror och hot, att man tillimpar felaktiga
eller otilldimpliga procedurer, att man frangér regler och etablerade processer, att man
inte nr planerade mal, att man later motsdgelsefull information forbli oundersokt, att
man uttrycker sig vagt, samt att man fixerar sig pa ett problem eller en aktivitet (7"
Coast Guard District Director, 2002: 71-72).*

Hotuppfattning

Hotuppfattningar i stressfulla situationer paverkas av hur pass starkt kopplade vi ar till
det som vi upplever som hotat samt hur vil utrustade vi anser oss vara for att hantera
hotet. Stressforskare som har fokuserat sig pa hotuppfattning och hothantering skiljer
pa situationer som uppfattas som hotfulla och situationer som uppfattas som
utmaningar (Lazarus och Folkman, 1984:32). Hotfulla situationer dr situationer dir
personer forvintar sig skada eller forlust medan utmaningar ar situationer dér personer
uppfattar att det 4r mgjligt att beméstra situationen och vinna nagot pa situationen.
Vad dessa tva uppfattade situationer har gemensamt ar att de mdjliggor hantering i
vantan pa det som ska intrdffa. I hotfulla situationer kan personer planera for och
arbeta igenom nigra av de negativa konsekvenser man forutser innan de materialiserar
sig. [ utmaningar kan man ocksa mobilisera for att hantera situationen men hér ligger
fokus mer pa att ta tillvara mojligheter och situationen dr kdnsloméssigt mer positivt
laddad (Lazarus och Folkman, 1984:33) En viktig skillnad i hur personer uppfattar en
stressig situation (som hot eller utmaning) har att géra med den analys vi gor av
mojliga handlingsvégar for att hantera situationen samt huruvida vi tror att vi
framgangsrikt kan utfora dessa handlingsalternativ. Ju mer vi tror att vdra
handlingsalternativ kan uppna positiva resultat och ju mer vi tror att vi kan utféra
dessa handlingar framgangsrikt desto mindre hotfull och mer utmanade tenderar vi att
bedoma situationen (Lazarus och Folkman, 1984:35).

* Jag vill hir gora en liten notering om valet av denna killa som forekommer pé flera stillen i studien.
Den amerikanska kustbevakningen dr ett exempel pa en organisation med bade operativt och strategiskt
ansvar i kriser, vid hot samt inom det “normala” granssékerhetsarbetet. Det dr dessutom en starkt
decentraliserad organisation med mycket sma enheter som arbetar sjidlvstindigt mot myndighetens
gemensamma mal pa daglig basis. I de operativa enheterna dr ocksa gruppmedlemmarna starkt
beroende av varandras minutoperativa beslut och agerande. Som ett exempel pa hur en organisation
kan arbeta med och eliminera manga av de betydande lednings-, samverkans- och
problemldsningssvérigheter de moter tycker jag att den amerikanska kustbevakningen utgdr en forebild
i ménga avseenden. Man har inom denna organisation arbetat intensivt med att genom utbildning,
Ovning och erfarenhetsdokumentation forbéttra organisationens effektivitet pa alla beslutsnivaer.



Tva andra situationsbundna nyckelfaktorer som kan ge olika starka kopplingar till det
som &r hotat och olika hanteringskapacitet ar; vilken typ av kris aktéren maste hantera
samt var aktoren uppfattar att hotet i krisen kommer ifran. Héndelser som sétter igdng
kriser kan delas in ett antal kategorier; teknologiska, ekonomiska, politiska, milj6-,
militdra handelser eller katastrofer (Svedin, kommande). Hotets ursprung kan i dessa
situationer uppfattas som att det antingen har sitt ursprung utanfor organisationen eller
gruppen som hanterar krisen, eller att hotet till viss del eller helt har sitt ursprung
inom organisationen eller gruppen. I de fall da hotet i situationen uppfattas som att det
kommer utifran tenderar grupper att samarbeta for att mota det yttre hotet. Om hotet
diaremot i ndgon grad uppfattas som att det har skapats eller underbyggts av ageranden
(eller brist pa agerande) bland ndgon av de personer eller organisationer som ska
hantera situationen splittras gruppen mycket littare. Dvs. ndr nagon 1
samverkansgruppen ses som delvis skyldig till att situationen uppstatt tenderar
gruppen istillet for att samarbeta for att eliminera ett yttre hot hamna mer 1
fingerpekande, bristande engagemang och lojalitet gentemot gruppen eller andra
konfliktorienterade beteenden (Svedin, 2001).

Det ar ocksa mojligt att hotet uppfattas som att det kommer bade ute- och inifrdn
gruppen, eller att hotets ursprung ar oklart. Hur dessa mer oséikra hotbilder paverkar
samverkan i grupper ar inte helt klart. En mgjlighet, som verkar rimlig, &r att
gruppmedlemmarnas reaktion gentemot gruppen varken blir lika positiva till
samverkan som 1 fallet med yttre hot eller lika negativa som vid inre hot.

Om vi tittar pa de krishanteringsfall som samlats av Crismart och forskare vid
Syracuse University ser vi att i alla utom en av de typer av hindelser som kan starta
kriser uppfattas hotets ursprung mycket olika av beslutsfattare. Alla kategorier av
hindelser, utom naturkatastrofer, har omvéaxlande uppfattas av beslutsfattare som hot
utifrén, inifrdn, bade inifrdn och utifrdn samt oklart ursprung (Svedin, kommande).
Detta innebir att, med undantag av naturkatastrofer (som uteslutande setts som
externa hot), beroende pa var gruppmedlemmarna uppfattar att hotet har uppstatt kan
samverkan och ledning paverkas antingen positivt eller negativt i olika situationer.

Tidsskalor

Manga beslutsproblem som samverkansgrupper maste hantera har ett antal olika
tidsskalor inbyggda 1 sig. Problemet med olika tidsskalor hanteras ofta genom att ge
olika nivéer 1 organisationer ansvar for olika tidsperspektiv. Operativa nivaer tenderar
att hantera kortare tidsskalor, medan strategiska nivaer tenderar att ansvara for, agera
och planera mer langsiktigt. P4 operativ nivd gir det snabbare &n pa strategisk niva att
dra igang ett agerande. Operativa enheter tenderar ocksé att ha uppgifter som tar
kortare tid att fullfolja &n strategiska enheter. Foljaktligen blir ocksa den
fordrojningstid eller dodtid mellan agerande och feedback pé operativ niva kortare &n
pa strategisk niva (Brehmer, 2000:238) Olika organisationstyper har ocksa olika
tidsrymder som de arbetar med. rdddningstjdnstorganisationer tenderar att jobba med
kortare och intensivare tidsrymder, medan politiska och administrativa organisationer
tenderar att arbeta med mindre intensiva och langre tidsperspektiv. Oavsett den
uppdelning som finns for att hantera problemet med tidsskalor finns alltid starka
kopplingar mellan bade agerande och planering inom de olika tidsskalorna. De
tidsskalor som en specifik situation innefattar kommer dérfér med nddvandighet att ha
effekter pa samverkan och ledning.



Brehmer (1991:187) papekar att tidsskalor &r sdrskilt viktiga att ta i beaktande i
dynamiskt beslutsfattande dér beslut sker i realtid. Det finns korta och l&nga
tidsskalor, ibland med mellanliggande tidsskalor, som &syftar olika behov och
effekter. Manga organisationer 16ser behovet av att tdnka kortsiktigt (vad behover
goras omedelbart eller snarast och med vilka resurser?) och tdnka langsiktigt (hur
kommer vi behdva mobilisera resurser for att ticka en ldngre insats och vilka
konsekvenser kommer vart handlande idag fa for situationen nista vecka eller nésta
manad?) genom att delegera dessa uppgifter till olika nivaer i organisationen. I
krishanteringssammanhang talar vi om hanteringen av olika tidsskalor som
hanteringen av operativa och strategiska perspektiv. Dessa perspektiv dr dock inte
klart uppdelade eftersom det som hidnder operativt paverkar strategiska planer och
vice versa. Hanteringen av olika tidsskalor kan ocksa 1 samordningssammanhang
handla om att situationsméssigt reglera utvecklingen pa enskilda platser och avgdra
paverkan pa den sammantagna bilden eller en grupp av platser. (Brehmer, 1991:187)

Situationsbundna organisatoriska férhallanden

En annan typ av situationsbundna forutsattningar for ledning och samverkan ar de
relationer som finns inom och mellan de organisationer som dras in i hanteringen av
en kris eller sdrskild hiandelse. Bland dessa ir tid och plats 1 budgetprocessen
(tillgdngliga resurser), omorganisering (tillgdnglig personal och mandat) och grad av
institutionalisering (ny eller etablerad organisation) exempel pd inomorganisatoriska
faktorer som paverkar ledning och samverkan.’ Dessa ir i viss utstrickning svara att
paverka for att fa en mer effektiv samverkan och ledning, men eftersom de paverkar
organisationens prestation bor vi ta dem i beaktande t.ex. ndr vi designar en
samverkansgrupp.

En viktig mellanorganisatorisk faktor som kan variera beroende pé vilken situation
beslutsfattare moter dr huruvida det finns en etablerad (institutionaliserad)
samverkansgrupp eller om en ny maste skapas for att mdta det problem som uppstatt
(ad hoc-grupp). Sverige har en tradition av att arbeta med nytillsatta (ad hoc)
samverkans- och beslutsgrupper i kriser, men denna samverkansform medfor en del
utmaningar for samverkan sdsom brist pa etablerade ansvarsomraden, regler och
normer for beslutsfattande etc. vilka kan leda till problem speciellt i borjan av
gruppens arbete.

I de situationer dd en lamplig etablerad form for samverkan finns tillgénglig undviker
gruppen en rad samordnings- och ledningsproblem som kan uppsta i ad hoc-grupper.
Institutionaliserade grupper har dock andra nackdelar. En av de faktorer som
forskning om ’institutionalisering” av organisationer, implementering av politik, och
forvaltningspolitik har l4rt oss dr att organisationer (och de manniskor som identifierar
sig med dem) har en tendens att skaffa sig egenintressen, att bevaka sina
organisatoriska “revir” gentemot andra organisationer och att forsoka kringga alltfor
direkt politisk paverkan. Mgjligheten att omforma och anpassa en institutionaliserad
grupps arbetssitt till situationsspecifika forutsédttningar kan darmed vara begransad.

> For en 6versikt av inomorganisatoriska faktorer som paverkar samverkan och ledning se Hersey and
Blanchard (1988).



En del forskare menar att organisationsfordndringar i dessa situationer kan innebéra
att “existerande organisationer eller strukturer inte primért forsoker att rationellt 16sa
for alla parter uppenbara problem, utan snarare att dessa organisationer forsoker
undvika problem eller konflikter”. (Skoglund refererad 1 Kaiser 2001:21)

Informationshantering, malsattning och ingangsvarden

Kriskommunikation ar en viktig uppgift for
krisledningsorganisationen. Snabb och korrekt information till berérda
aktorer, allminheten och medier &dr en fOrutsittning for att
medborgarna inte skall forlora fortroendet for samhéllets sdtt att
hantera krisen. Krisledningsorganisationen skall ocks& kunna samla in
lagesinformation samt analysera, sammanstélla och tolka denna
information for att pa si sitt fi underlag for de beslut som behover
fattas och for att kunna informera berorda aktorer, allmdnheten och
medierna om krisens forlopp. For att sdkerstdlla ledningsformagan
méste krisledningsorganisationen kunna upprétthalla verksamheten
internt och kommunicera med omvirlden. (KBM, 2005a:36-37)

Hur information samlas in, analyseras och vidarebefordras till olika parter inom
samverkansgrupper (men dven utit) grundar sig i gruppens stabsmetodik. Dvs. hur
man har byggt upp grundliggande stabsfunktioner som bedémande, genomforande
och uppfdljning/analys inom gruppen.

I traditionella hierarkiska strukturer (som militdra organisationer) innebér
stabsarbetets faser att gruppens uppgift analyseras, omedelbara atgirder forbereds,
utgangsvirden formuleras, mojligheter och begransningar i den radande situationen
identifieras, handlingsalternativ identifieras och rangordnas, genomforandet av
identifierade handlingsalternativ i enlighet med rangordningen l4ggs ut pa plats,
indikationer och tendenser 1 utvecklingen av situationen bevakas och bedoms, samt att
nya beslutsbehov identifieras och f6ljs upp. (Johansson, Nordmark och Moberg, 2003)

Den militéra versionen av stabsmetodik understryker en rad funktioner och processer
som underléttar bade ledning och samverkan. Stabsmetodiken som redovisas i stycket
ovan dr dock anpassad efter en relativt homogen och hierarkisk organisation och kan
vara svarare att tillimpa 1 samverkansgrupper dér olika typer av organisationer samlas
for att hantera en pressad situation. Beroende pé vilka organisationer som berdrs av
den specifika situationen kommer utgdngsvirden variera inom gruppen (och kanske
sta 1 konflikt med varandra), och handlingsalternativ for att na de mal som de olika
gruppmedlemmarna kan vara svara att identifiera och rangordna. Vidare kan
implementeringen av rangordnade alternativ i 6verlappande ansvarsomraden vara mer
komplicerad dn den skulle vara i en hierarkisk organisation. Om samverkansgruppen
ar ny kan det vara svért for gruppen att ens komma forbi den forsta punkten i militér
stabsmetodik, att analysera och faststilla gruppens uppgift. Oavsett graden av
svérigheter for samverkansgrupper att folja en stabsmetodik stér det klart att
etablerandet av tillvigagangssitt for att fylla informationsberednings- och
analysfunktioner &r viktigt for att skapa ledning och samverkan.



Situationsbundna forutséttningar, sdsom vilka organisationer som involveras, kommer
att gora arbetet med att etablera mal, ingangsvérden och tillvigagéngssétt mer eller
mindre komplext. Detta aterspeglas i Auckland-fallet dér ett langvarigt stromavbrott
drabbade stadens centrala affarsdistrikt (Newlove, Stern och Svedin, 2003). En rad
olika aktorer vars verksamhet pdverkades av stromavbrottet kallades in till ett forsta
krismote hos det privata elbolaget. Bland dessa aktorer fanns rdddningstjansten,
polisen, smittskyddsansvariga, den civila beredskapsmyndigheten, den regionala
omradesmyndigheten, samt intresseorganisationer for naringslivet i1 distriktet. Tva av
huvudfragorna rorde huruvida man skulle uppmana folk att halla sig borta fran
affarsdistriktet samt hur den strémkapacitet som fanns tillgdnglig (genom en liten
kabel som inte fallerat och reservgeneratorer) skulle fordelas mellan olika
samhdllsviktiga funktioner och intressenter i distriktet. Samtliga intressenter sag
problemet med stromldsheten fran sitt eget perspektiv och hade olika
prioriteringsordningar for vilka organisationer och strukturer som behdvde fa del av
reservkapaciteten. Polisen tillsammans med rdddningstjdnsten prioriterade larm- och
sdkerhetsfunktioner, smittskyddsansvariga prioriterade vattenforsorjningen,
beredskapsorganisationerna kritisk infrastruktur, och intresseorganisationerna
foresprakade en rattvis fordelning mellan stadens néringsidkare i ett rullande schema
for att stadskédrnans ekonomiska bas inte skulle undermineras totalt. Elbolaget & sin
sida hade starka patryckningar frén sina storsta kunder i omradet. Den
prioriteringsordning som slutligen uppstod var mycket oklar for manga av de
inblandade och innebar en rad kompromisser dér elbolaget 1 stor utstrackning styrde
agendan genom sin roll som expert och resursmobiliserare (Newlove, Stern och
Svedin, 2003).



STRUKTURELLA FORUTSATTNINGAR FOR
SAMVERKANSLEDNING

Forskning pé organisatoriska relationer presenterar fyra olika sétt pd vilket
organisationer kan strukturera sitt sitt att interagera. Dessa fyra modeller av
interorganisatoriska relationer dr relativt abstrakta men visar pa olika forutséttningar
som strukturer ger for ledning och samverkan. Dessa mer teoretiska modeller av
interoganisatoriska relationer syftar till att spegla den bredd i mojliga arrangemang
som finns att tillgd ndr man designar samverkan i kriser innan vi gar in pa modeller
som tilldimpas idag. De tvd praktiska modellerna for samverkan i kris som vi redovisar
1 slutet av denna del dr Storbritanniens "Lead Agency Model” och USA:s "Integrated
Command System” for insatser vid storre hidndelser. Erfarenheter med dessa tva olika
praktiska modeller visar ocksé att de ger olika forutséttningar for ledning och
samverkan.

Interorganisatoriska relationer: hierarkier, marknader, natverk och
integrerade system.

Organisationer kan vélja fyra huvudsakliga sétt att reglera sin relation med omvérlden
(1 krissammanhang likvil som 1 organisationens vardag). Dessa sitt motsvarar
styrningsprinciperna hierarki, marknad, nétverk (Mattsson och Soderlund, 1991:294)
och integrerat system (Gawthrop, 1984; Heinman, 1995) och dessa olika principer
skapar olika forutsattningar for ledning och samverkan. Av dessa ar hierarki, nétverk
och integrerat system de mest relevanta for offentliga organisationer.
Marknadsrelationer ér viktiga och kommer in nir offentliga organisationer interagerar
med néringslivet, men diskussionen hir kommer inte att fokusera pa denna relation.’

Hierarki

I hierarkier styrs interaktion med hjéilp av order som kommer uppifran i organisation
och som skickas ner. Det huvudsakliga problemet med denna form av styrning ar att
den centrala nivan &r starkt beroende av relevant information. Ménga ginger ar det
just detta, formagan att samla in och kanalisera aktuell och relevant information fran
omvirlden uppat 1 organisation, som visar sig vara hierarkiers Akilleshél (Mattsson
och Soderlund, 1991:295). Andra vanliga problem é&r att informationen stannar pa
central niva och blir liggande dir utan atgard om det inte finns tillrdckliga resurser pa
central niva att hantera 6kade informationsfloden. I hierarkiska organisationer finns
ocksa en inbyggd risk att nyckelpersoner pd de olika nivderna dr mer intresserade av
att prata med sina chefer dn sina medarbetare, vilket minskar informationsflodet.
Tendenser till vigritt revirbevakande, dédr personer pa samma niva inte vill dela med
sig av information till andra pa samma niva dérfor att de riskerar att forlora en
exklusiv informationshandel de etablerat med hogre chefer, blir problematiskt ur
informationssynpunkt. Det kan ocksa bli svart att f4 negativa signaler upp till central
niva om nyckelpersoner pa hogre nivé tror att ”formedlingen av daliga nyheter” kan
skada deras chanser att avancera inom organisationen. Om en omvérldsanalysfunktion
ligger pé central nivd kan denna enhet fa svirt att fa in den information som verkligen

%I avregleringens spar kommer marknadsrelationer dock troligen att bli allt viktigare. D4 en stor del av
de resurser om behdvs for att hantera kriser numera 4gs av privata aktérer kommer framtidens
krisgrupper att inkludera aktorer i samverkan dar offentliga organisationer endast har att forlita sig pa
kontraktsrelationer som etablerats innan krisen uppstod.



ar viktig, d4 informationen oftast finns hos de personer som faktiskt interagerar med
omviérlden och dessa personer saknar incitament att dela informationen med andra.
Centrala analysfunktioner har ocksé ett behov av sjdlvberittigande och tenderar att
producera mer och mer information och centrala beslutsfattare kan komma att
Overbelastas av information som inte nddvéndigtvis ér kritiskt granskad (Mattsson och
Soderlund, 1991:296-297).

Ndtverk

Nitverket som styrningsprincip for interaktion mellan organisation och omvirld
skiljer sig fran hierarki och marknad i det att den bygger pa bade langsiktighet och en
Oomsesidighet. Nitverk fungerar ofta som en marknad dér organisationerna som
interagerar vet att de kommer att ha upprepad kontakt och utbyte, ofta under en ldngre
tid. Darigenom anpassar sig organisationerna efter varandra och det uppstar en form
av fortroende och koppling mellan organisationerna som inte finns 1 ett strikt
kontraktsrelaterad marknadsutbyte. Fordelarna med nétverk &r att de skapar en viss
sdkerhet genom paverkansmojligheter for den enskilda organisationen i ett natverk.

Natverk skapar ocksda utvecklingstryck — genom relationer till
omvérlden okar mdjligheterna att driva fram fornyelse. Kunder och
leverantdrer kan stélla krav péd fordndringar i olika avseenden och stilla
resurser till forfogande som gor utveckling méjlig. Och nétverket &r
dessutom en utomordentligt viktig killa till information. ... genom sina
relationer 1 nidtverk kan foretaget stricka ut i omvérlden och finga upp
signaler som varit omdgjliga att erhalla ndgon annanstans. (Mattsson
och Soderlund: 1991:300)

Mattsson och Soderlund (1991:301) menar att behovet av samordning mellan
organisation och omvérld gor att ndtverk, genom sin dynamiska karaktér, bittre 4n
hierarkier hantera de 6ppna och svarforutsdgbara miljéer som organisationer idag ofta
maéste hantera.

Kickert, Klijn och Koppenjan definierar s.k. ’policyndtverk” som ”(mer eller mindre
stabila monster av sociala relationer mellan av varandra beroende aktorer, som
utformas kring policyproblem och eller policyprogram” (Kickert, Klijn och
Koppenjan, 1997:6). Generellt sett stimmer den hér definitionen dverens med de tre
gemensamma faktorer som aterkommer i det som skrivits om organisatoriska nétverk;
1) ndtverk existerar darfor att aktorerna ar beroende av varandra, 2) nitverk bestar av
en rad olika aktorer som alla har sina egna mal, 3) nitverk bestar av relationer som &r
mer eller mindre langvariga.

Att styra och hantera policyndtverk har annorlunda forutséttningar én klassiska
styrningsmedel och metoder. Nétverk har inte en central beslutsfattare, inte heller en
hierarkisk struktur eller ett enhetligt organisatoriskt méal. Ingen av aktérerna 1
nitverket har tillrackligt med makt att enhéndigt styra eller kontrollera de andra
aktdrerna i gruppen. Nitverksstyrning, menar Kickert, Klijn och Koppenjan (1997:11)
dérfor, ar en i grunden interorganisatorisk styrform. Eftersom det inte finns nagon klar
auktoritets- eller maktstruktur i ndtverket som den som forsoker styra nitverket kan
dra pa, kommer denna person med nodvéndighet behdva hantera komplexa interaktiva
situationer och utverka strategier for att hantera olika problembilder, uppfattningar,
varderingar, prioriteringar och strategier som de olika nétverksaktorerna har.



Nitverksstyrning syftar till att starta och underldtta samverkansprocesser mellan
aktorer samt att skapa och forma nétverk for béttre organisatorisk samordning
(Kickert, Klijn och Koppenjan, 1997:11).

Forskningen kring policyndtverk lagger stor vikt vid “strategisk samverkan” och
”varaktiga relationer”. Aktorerna behover varandra darfor att aktorerna i ndtverket har
resurser eller kan skapa mojligheter som andra natverksaktorer behdver, men varje
aktor forsoker dnda styra samverkan i en riktning som tillgodoser deras egna intressen
och preferenser. Méanga aktorer dr involverade och deras preferenser dndras under
samverkans gang (déarfor att de far mer information om vilka resurser som finns, om
problemet de ska hantera etc.). Detta resulterar i en situation med ménga aktorer med
olika strategier och ett stort antal mél, dir aktérerna inte pa forhand kan veta vad
samverkan kommer att resultera i eller vilka mélséttningar de kan nd genom
processen. Mycket av detta kommer aktorerna underfund med forst under
samverkansprocessens gang. Med dessa forutsattningar blir den strategiska samverkan
en mycket viktig del av ndtverkets funktion (Klijn, 1997:32).

De varaktiga relationerna” dr ett resultat av att aktdrerna traffas ging pa gang inom
samverkansforumet och de relationsmonster som skapas karaktériseras av ett relativt
forutsdgbart beteende som ger tillit. Den stabilitet i beteende som aktorerna visar
formas av de regler som finns inom samverkansforumet samt det utbyte av resurser
som sker mellan aktorerna (Klijn, 1997:32-33).

”Ledning av policynédtverk” som id¢ skiljer sig frdn mer traditionella synsétt pa
ledning inom hierarkier i det att det inte finns ndgon sjélvklar aktor som ska leda
ndtverkets arbete. I princip kan vilken aktor som helst 1 ndtverket fylla en
ledarskapsfunktion (ta ledartrdjan). De funktioner som ledarskap i nitverk innefattar
skiljer sig ocksa fran mer traditionella ledarskapsroller och funktioner. Ledarskap i
den hér organisatoriska miljon innebér att forbéttra och halla vid liv den samverkan
mellan aktorerna som man initierat och att forena de mal och tillvigagangssétt som de
olika aktorerna har (Klijn, 1997:33).

Integrerat system

Den tredje och sista modellen av interorganisatoriska relationer som vi tar upp hér ar
integrerade system. Teorier som tar ett systemorienterat grepp pa organisationer ser
individuella organisationer och organisationer i samverkan som autonoma integrerade
system (se Gawthrop, 1984; Heinman, 1995).

Det finns starka likheter mellan nédtverksperspektivet péd interoganisatoriska relationer
och det integrerade systemperspektivet. En viktig skillnad 4r dock att
integrationskomponenten i det senare perspektivet forutsitter att alla delar av
organisationen eller organisationerna i interaktion delar samma mal. I ett vil
fungerande integrerat system arbetar alla delar autonomt mot ett och samma mal: Att
fa systemet att uppna sitt syfte och mal och forbli intakt genom att anpassa sig till en
fordnderlig milj6. Det integrerade systemet i organisationsteori liknas ofta med
ménniskokroppen (se Walker, 1998:7) dér olika delar med olika funktioner arbetar
sjdlvstandigt, om &n thopkopplat, for att ménniskan ska 6verleva i sin milj6.



Nyckelkomponenter i ett systemperspektiv pd organisationer &r att de har tre delar;
operativa delar (”Operation”) som stér for mycket av den faktiska verksamheten,
strategiska delar ("Metasystem’) som optimerar den interna effektiviteten, planerar
och sétter upp malinriktningar f6r organisationen, samt en miljo ("Environment”) eller
kontext (se Walker, 1998:8). En grundtanke i detta perspektiv ér att ingen
organisation fungerar 1 ett vakuum utan fungerar i en dynamisk miljé som péaverkar
organisationen och som organisationen i sin tur paverkar (Walker, 1998: 6, se ocksa
Emery och Trist, 1965; March och Olsen, 1984).7

Organisationer som integrerade system fungerar med en hog grad av decentralisering
och sjélvstyrning bland de operativa delarna.® De operativa delarna ska i s hog
utstrackning som majligt sjdlva fa styra sitt interna fungerande och endast om
delarnas aktiviteter hotar systemets overlevnad eller funktion genom att hamna 1
obalans sinsemellan, ska de strategiska delarna gé in och styra genom att omallokera
resurser eller 16sa konflikter mellan de operativa delarna.” Detta skapar ett starkt
sjalvgaende system som kréver ett minimum av aktiv ledning och dér alla delar
arbetar individuellt pd ett satt som maximerar systemets produktion och effektivitet.
Fran ett samarbetsperspektiv dr detta en modell dér alla delar har ett stort
medbestimmande och mdjlighet att maximera anvéndandet av egna resurser enligt
skiftande forhallanden pa marknivd. Modellen ger ockséd mojlighet for den strategiska
nivan att gé in och omprioritera och omfordela systemets resurser och darmed
garantera systemintegriteten i situationer dér hela systemet paverkas av storre
fordndringar i omgivningen. For att mojliggoéra denna anpassning i ett starkt
decentraliserat system &r organisationen beroende av ett fritt flode av kritisk
information mellan operativ och strategisk niva. Information om kritiska hindelser
eller forandringar méste kunna ga bade upp och ner i systemet relativt snabbt och
enkelt (Comfort, 2002).

Ett systemperspektiv pd hur organisationer fungerar internt och i interaktion med sin
miljo kan skapa stora fordelar i termer av intern effektivitet och organisatorisk
anpassningsforméga i en dynamisk miljd. I likhet med hierarkiska perspektiv dr det
hér perspektivet dock starkt beroende av korrekt och uppdaterad information. For att
kunna maximera effektivitet krdvs mycket information om de olika delarnas kapacitet
och situationsforhallanden. For att kunna anpassa sig till en fordnderlig miljo ar det
viktigt att systemet har god signalupptagningsférméga pa bade operativ och strategisk
niva, eftersom bada dessa typer av organisationsdelar paverkas och interagerar med
omgivningen.

Hanteringen av problem samt for- och nackdelar

Forskning pa interorganisatoriska relationer har kommit fram till en del matnyttigt vad
géller strukturer for samordning nér aktdrerna som samverkar pa olika sétt &r
beroende av varandra for att 16sa problem. I hierarkier 16ser man beroendeforhéllandet
mellan delar av organisationen genom att ge olika nivaer i organisationen

7 Perspektivet utvecklades som en kritik av vad dess teoretiker ansag var det hierarkiska perspektivets
allfor statiska bild av organisationer, en dverdriven emfas pa kontroll och toppstyrning, och dess
tendens att diskutera organisationer som isolerade frén utvidndiga paverkansfaktorer.

¥ Det finns en viss likhet mellan det som beskrivs hir som organisationen som “integrerat system” och
”fordelat beslutsfattande” senare i denna sektion om strukturella forutséttningar. (Sidorna 33-35 i denna
rapport)

? For mer information om konflikthantering i organisationssystem se Kumar, 1996.



bestimmanderitt dver de resurser som finns under respektive organisationsniva.
Hogre nivaer har rétt att omdistribuera resurser inom organisation for att maximera
organisatorisk kapacitet och effektivitet. Regler, ansvarsfordelning och
nivauppdelning ger klara och effektiva forutsattningar for ledning. Samverkan ér inte 1
strikt mening nddvandig inom hierarkier eftersom hogre nivder har bestimmanderatt
och kan tvinga lagre nivéer att bidra och samordna sig. Problemet med hierarkier
ligger framst i relationen till andra organisationer. Samverkan med andra
organisationer blir problematiskt om organisationerna som ska samverka inte inordnas
i en storre hierarki diar bestimmanderéatten fordelas mellan olika nivéer och
organisationer. Hierarkier har utformats for att fungera som sjdlvgiaende slutna
system. Samverkan utanfor hierarkins granser dr ofta inte en del av designen och kan
oftast inte hanteras utan att skapa en ny hierarki.

Organisatoriska nétverk skapas till stor del darfor att man inom olika organisationer
har ett resursberoende som inte kan 16sas internt, eller att man &r pa andra sitt
beroende av andra organisationer for att kunna fungera. Organisatoriska nitverk
skapar en mdjlighet till samverkan som hierarkier inte skapar. Problemen som skapas
1 ndtverk dr naturligt kopplade till ledning och bestimmanderitt, eftersom det ar de
funktioner som man frangétt (genom att sldppa ett hierarkiskt organisationssitt) till
fordel for samverkan. Natverksforskning visar ocksa pa att den typ av beroenden som
finns mellan organisationerna kan ge behov av olika ledningsformer:

1. Bidragsberoende: Nir varje aktor kommer med ett eget bidrag till natverket
och aktorerna ér beroende av varandra genom att de alla drar pé det som finns
in ndtverket bor samordning ske genom standardisering (Thompson refererad 1
Klijn, 1997:22). Denna typ samordning karaktdriseras av att det inte finns
nagon etablerad auktoritets- eller maktstruktur och att samordning uppnés
genom forhandlade regler.

2. Turordningsberoende: Nar aktorernas bidrag/agerande i nitverket ar beroende
av andras bidrag/agerande bor samordning ske genom planering och en plan
for samverkan i nétverket (Thompson refererad i Klijn, 1997:22). Samordning
genom en plan forutsitter att aktérerna utvecklar en gemensam
auktoritetsstruktur som de ger upp en del av sitt egenbestimmande till (Rogers
and Whetten refererad 1 Klijn, 1997:22).

3. Gemensamt beroende: Nir varje aktors bidrag/agerande ar direkt beroende
eller format av de andra aktdrernas bidrag/agerande bor samordning ske
genom gemensam anpassnhing (Thompson refererad i Klijn, 1997:22). Med
gemensam anpassning som samordningsform behaller varje aktor sin
sjalvstandighet och samordning uppnés genom frivillig och mer eller mindre
spontan samverkan som baseras pd informella regler (Rogers and Whetten
refererad i Klijn, 1997:22).

Forskning pé interorganisatoriska relationer framstiller klart att ”om organisationer
vill uppna sina mal, méste manga av dem anpassa sina strategier pa nagot sétt till
andra organisationers strategier” (Klijn, 1997:23). Det star ocksa klart att
organisationer kan uppnd detta (en anpassning eller samordning av strategier) genom
olika organisatoriska arrangemang (Klijn, 1997:22).



Ett problem som identifierats i samband med nétverkssamverkan dr kostnaden for
aktorerna som engagerar sig i form av tid, personalforlust och engagemang. Ju hogre
dessa kostnader &r for aktdrerna desto mindre bendgna ér de att delta i, &n mindre att
leda, dessa natverk. Hur framgangsrikt natverket ér, vad géller kostnaderna for att
medverka i och leda ett ndtverk, beror pa hur nétverket struktureras (Kickert och
Koppenjan, 1997:56-57). Hur aktorerna ser pa fordelarna med nitverket beror pa
graden av 0msesidigt beroende, hur lange de samverkar och hur konkret
samverkansresultaten kan pavisas.

Nar det géller ndtverksledning har den som forsoker leda nitverksbaserad samverkan
tva paverkansmojligheter. Den ena végen ér att paverka interaktionen mellan
aktorerna 1 ndtverket (hur aktorerna ser pd varandra, ser pa samverkansforumet,
underlatta konsensus och 16sa konflikter mellan aktdrerna) och den andra végen ér att
paverka strukturen inom vilken samverkan mellan aktdrerna dger rum (ndtverkets
struktur, deltagare och regler) (Kickert och Koppenjan, 1997).
Natverksledaren kan vélja att paverka interaktionen i ndtverket genom att;
- aktivera nitverket
- arrangera vem som ska inga i nitverket och avaktivera aktorer som inte
arbetar fOr att fora nitverkets samverkan framét
- matcha problem med I6sningar och koppla ihop aktoérer som kan bidra till
16sningarna
- underlitta konsensusbyggande genom att leda moten sé att alla deltagare
fér lika stort utrymme och ordna seminarier for att 6ka forstielse for olika
perspektiv
- medla mellan aktorer i konflikt inom nétverket, eller
- tain en tredje part for att avgora/doma av konflikter mellan aktorer i
situationer som inte kan l6sas genom forhandling eller medling.
(Kickert och Koppenjan, 1997:47-53).

Niétverksledaren kan pdverka ndtverkets struktur genom att;

- omf0rdela resurser eller initiativ mellan aktérerna och ddrmed dndra deras
position i nédtverket

- péaverka antalet aktorer och reglerna for beslutsfattande for att hitta en
gruppstorlek och en process som fungerar

- péaverka eller omformulera aktdrernas och gruppens virden, normer och
uppfattningar

- mobilisera nya koalitioner for att behandla delproblem 1 de fall d&
nitverket inte fungerar som helhet och sma grupper har format maktbaser
som behover brytas upp.

(Kickert och Koppenjan, 1997:47-53).

Det kan vara vért att notera att nir det giller paverkan av aktorernas viarden, normer
och uppfattningar avses inte att ndtverksledaren ska dvertyga de andra aktérerna om
att en problemformulering dr bittre eller mer sann &n en annan. Istdllet menar
forfattarna att paverkan ska syfta till att direkt eller indirekt justera forestéllningar
eller aktorernas uppfattningar for att skapa en gemensam grund dér beslutsfattande
och gemensamt agerande dr mojligt (Termeer och Koppenjan, 1997:87).



En av fordelarna med modellen av interorganisatoriska relationer som integrerade
system dr att den ger en dverskadlig bild av hur en rad olika organisationer med olika
funktioner kan vara sammankopplade och fortfarande fungera som en organism. Ett
av problemen med modellen &r att organisationer som behdver interagera oftast inte &r
utformade for att fungera som ett system, &n mindre pa ett vilintegrerat sétt. I de fall
organisationerna faktiskt ingar i ett designat interorganisatoriskt system gynnas bade
ledning och samverkan, men systemet ar ytterst beroende av goda
kommunikationskanaler och stora méngder information. Informationsférutsiattningen
for samverkan gor denna form av interorganisatorisk relation relativt arbetsintensiv
och riskerar dirmed att bli mindre effektiv eller mer kostsam.

Ledningsproblematik

Fragan hur man skapar effektiv ledning och kontroll i komplexa insatser och
dynamiska situationer dr en fraga som aterkommit genom historien och vars svar &nnu
verkar undkomma oss. Det dr en fraga som militdra organisationer 4gnat mycket tid
och uppmairksamhet 4t. Pigeau och McCann (2000:1) gar t.ex. tillbaka till Sun Tzus
dictum (fran 490 A. D.) att man maste kidnna bade sig sjdlv och sin fiende for att vinna
slag, 1 sin diskussion om den ménskliga aspekten av samtida militér ledning. Sproles
(2002a; 2002b) menar att en bidragande orsak till att vi fortfarande brottas med denna
problematik &r att ndr vi studerar ”ledning och kontroll” ofta behandlar detta som en
funktion. ”Ledning och kontroll” menar han bestar av tre olika komponenter;
ledningsarrangemang, ledning samt stddsystem for ledning (2002a: 3). Problem med
dessa tre komponenter av ”ledning och kontroll” kraver olika 16sningar.

Behov av att samordna insatser (att rikta alla anstrangningar och resurser mot samma
méal) menar Sproles (2002a; 2002b) kan 16sas genom att tillimpa olika typer av
ledningsarrangemang. Ledningsarrangemang syftar, enligt Sproles, till att uppna
samordnade insatser genom former och regler for enhetlig ledning. Detta skapas
genom strukturer som underldttar samordning mellan olika delar av organisationen
eller mellan organisationer, dvs. genom att undvika interna konflikter, maximeringen
av tillgidngliga resurser, genom att utveckla goda arbetsrelationer, och genom
utvecklingen av en gemensam terminologi (sprak). De historiska fall Sproles som har
studerat som kravt internationell samordning av taktiska och strategiska militdra
insatser visar att vilkonstruerade ledningsarrangemang kan skapa samordnade insatser
medan daligt utformade ledningsarrangemang bara hindrar samordning av insatser.

Genom att separera de tre delarna av ’ledning och kontroll” kan vi mita effektiviteten
1 de olika delarna i enlighet med de syften de ar utformade for. Effektiviteten i
ledningsarrangemang, menar Sproles, bor t.ex. bedomas baserat pa graden av
samordning som de resulterar i och med hjélp av beteendevetenskapliga metoder
snarare dn tekniska metoder vilka ofta anvinds for t.ex. stodsystem for ledning
(Sproles, 2002: 16). Med hjélp av denna uppdelning av ”ledning och kontroll” anser
Sproles att vi har storre mojlighet att na ett svar pa fragan om vad effektiv ’ledning
och kontroll” innebér och hur detta kan uppnas.

Pigeau och McCann (2000a; 2000b) dr mer konkreta 1 sin syn pé
ledningsproblematiken och menar att bra ledning forutsétter en samstdmmighet
mellan det uttalade och outtalade meddelandet som ledare ger sina underordnade. Det
uttalade meddelandet ar den direkt uttalade eller skrivna ordern om vad en
underordnad enhet avses gora. Det outtalade meddelandet ar outtalade avsikter som



formedlas genom de gester, ansiktsuttryck, ordval och andra kulturella referenser som
vi oundvikligen ocksé uttrycker nér vi kommunicerar (2000b). Den konflikt som kan
uppsta mellan de vdrden och tillvigagangssitt som den uttalade ordern innebir, & ena
sidan, och de virden, tankar och kénsloméssiga engagemang som individen som ska
utfora ordern har, 4 andra sidan, &r den viktigaste komponenten som kan stjélpa
arbetet 1 en organisation (Pigeau och McCann, 2000a:3).

Pigeau och McCann menar att for att maximera ”foljsamheten” och effektiviteten 1 en
organisation maste bra ledare ge ut klara och tydliga meddelanden som dr
konsekventa (bade det uttalade och det outtalade meddelandet). Denna tydlighet, i
tanke och agerande, gor att médnniskor vill f6lja en ledare. I varje situation dr det
darfor viktigt att veta vilka varderingar och engagemang de som ska ledas har samt att
fi dessa personer att “kdpa” de vérderingar som ledaren har och de tillvigagangssatt
som denna person anser bist leder till det virderade slutresultatet. Eftersom det finns
mycket “dimma” och "friktion” (Clausewitz 1833/1976) i operativa ssmmanhang kan
endast overlappande outtalade avsikter maximera framgang. Etableringen av delade
outtalade avsikter dr en kritiskt forberedande aktivitet (dvs. det méste foras fore det
operativa skedet) som ledare méste dgna substantiell tid och energi at.” (Pigeau och
McCann, 2000b:167) Mycket av detta arbete med att {4 ledarens foljare att “kopa”
ledarens vérderingar och idéer maste alltsé ske 1 ett forberedelse- och 6vningsstadium
for att man ska kunna skapa en gemensam vérderingsgrund och kultur inom
organisationen (Pigeau och McCann, 2000b). Men det dr de konsekventa
meddelandena i specifika ledningssituationer som far organisationen att fungera och
som maximerar sannolikheten att order och beslut faktiskt blir utférda.

Tva praktiska modeller for samverkansledning

Tva praktiska exempel pa problemen kring ledning och samverkan finner vi 1
Storbritanniens Lead Agency Model och 1 USA:s Integrated Command System.

Lead Agency Model: Krisledning i Storbritannien

Storbritannien introducerade en ny lag om hanteringen av kriser 2004; The Civil
Contingencies Act 2004. Lagen ska sikerstilla en jimn niva av civilskydd 6ver hela
landet. En av avsikterna med lagen é&r att skapa ett mer enhetligt nationellt utférande
av de uppgifter som Kategori 1- och Kategori 2-organisationer har inom civilskydd.

Lagen faststdller ett grundldggande ramverk for vilka uppgifter som
ska utféras och hur samarbete ska gi tillviga. Regeringen anser inte att
det dr nddvindigt att radikalt forandra det sdtt pa vilket civilférsvar
utforts innan det lagstadgats. Regeringen har for avsikt att konsolidera
och stirka det som finns. ... Lokala beslutsfattare kommer, inom ett
gemensamt ramverk, att fatta egna beslut med hédnsyn till lokala
forhdllanden om vilken typ av planeringsarrangemang &r lampliga
inom deras omraden. (HM Government, 2004: 4)

Nyckelprincipen i Storbritanniens civilforsvarsstruktur dr att den forsta responsen i de
flesta kriser sker pa lokal nivd. (HM Government, 2004: 16) Den modell som
introducerades 2004 bestar av sex huvudfunktioner; forvantning, uppskattning,
forebyggande, forberedelse, insats och aterhdmtning. Ridddningstjanst ror de sista tva
funktionerna. (HM Government, 2004: 4)



Kategori 1-organisationer (rdddningstjdnst samt ett par andra organisationer) bar det
storsta ansvaret for civilt skydd. De ska “uppskatta och utvérdera risker, utveckla
kontinuitetsplaner for sin egen verksamhet, planera for krishantering och halla
allmédnheten medveten genom att arrangera sitt att varna, informera och ge rad till
allménheten.” (HM Government, 2004: 7) Tva plikter som géller bade Kategori 1-
och 2-organisationer'® samt lokala beslutsfattare foreskrivs i lagen; att samarbeta och
att dela information. Dessa plikter avser att “faststélla lokala partnerskap mellan
Kategori 1 och 2-organisationer pa ett séitt som stodjer Kategori 1-organisationernas
mojlighet att effektivt utfora sina plikter” (HM Government, 2004: 7).

Storbritanniens nationella plan for hanteringen av sérskilda héndelser'' foresprakar
etablerandet av en ledande organisation (Lead Responder Principle) for de sex
funktionerna som ingér i civilférsvar. Genom att féra samman och fordela ansvaret for
hanteringen av en typ av hdndelse eller en incidentfunktion under principen for
ledande organisation “sékerstéller man samordning av riskbeddmningar,
interorganisatorisk krisplanering och kommunikation med allménheten.” (HM
Government, 2004:16)

Pé grund av polisens omfattande ansvar i kriser, att sékerstélla olycksplatser samt
garantera sékra forhdllanden for rdddningstjansten pa plats, faller ofta rollen av
ledande organisation pa just polisen. Om man pa lokal niva inte kan komma 6verens
och utse en ledande organisation dr samtliga organisationer som involveras vid en
sarskild hdndelse kollektivt ansvariga for incidenthanteringsfunktionerna. (HM
Government, 2004: 15, 16)

LRF — en process, inte en struktur

LRF (Local Rescillience Forum) dr den process for lokal strategisk samverkan dir den
lagstiftade plikten att samarbeta och dela information trader i kraft. I denna process
samlas de som har huvudansvaret for insatser vid sérskilda hdandelser (enligt
Storbritanniens plan). Planen forordar att verkstillande eller vice verkstéillande chefer
frén respektive organisation bor vara representanter i processen. (HM Government,
2004: 16) LRF ar dock ingen separat legal enhet och processen innefattar ingen
direktivritt over gruppmedlemmarna.

LRF-omradena i Storbritannien motsvarar landets uppdelning 1 polisdistrikt. Denna
parallell reflekterar polisens samordnande roll i manga typer av kriser och akuta
héndelser. (HM Government, 2004: 17) Syftet med LRF-processen ir att sdkerstilla
att de skyldigheter som foreskrivs i lagen och som behover utvecklas i en
multiorganisationsmiljo uppfylls pa ett effektivt satt (HM Government, 2004: 11).

Regionala team (Regional Resilience Teams) och Wales riksdag (National Assembly
for Wales) ar ansvariga for att sidkerstélla en god tvdvigskommunikation mellan
Kategori 1-organisationer (rdddningstjénst samt ett antal andra organisationer) och
regeringen (HM Government, 2004: 22). Dessa regionala organisationer bor finnas

' Kategori 2-organisationer ir organisationer som sannolikt blir mycket involverade i hanteringen av

vissa kriser, sdsom elbolag och transportforetag.

' Med sirskild hindelse (emergency) definieras i lagen som “en hindelse eller situation som hotar att
allvarligt skada méanskligt vélstdnd pé en plats i Storbritannien, miljon kring en plats i Storbritannien,

eller krig eller terrorism som hotar allvarligt skada Stobritanniens sikerhet.” (HM Government, 2004:
4)



representerade i de LRF:er som finns inom deras geografiska omrade. De regionala
organisationerna dr oftast enbart observatérer men kan bidra med information om
regionala och nationella situationsbilder, uppmuntra arbete dver granser samt stddja
erfarenhetséterforing.

Storbritanniens nya system for hanteringen av kriser kan sammanfattningsvis ségas
bygga pa den redan existerande praxis och det utférande av civilférsvar som finns i
Storbritannien, och lagen faststéller i stort den funktion som polisen tidigare haft som
den ledande organisationen i dessa situationer. Systemet &r starkt decentraliserat och
lamnar stor diskretion till lokala beslutfattare men kraver att en plan for krishantering
utverkas mellan de organisationer som har ansvar i dessa sammanhang och gor
samarbete och informationsutbyte till en réttslig skyldighet.

Integrated Command Structure: Krisledning i USA

U. S. Department of Homeland Security instiftade 2004 landets forsta
standardiserade plan for hanteringen av kriser och storre hindelser.
Nyckeldelarna i NIMS (Nationellt Incidenthanteringssystem) bestar av ett
standardiserat ledningssystem, kommunikations- och informationshantering,
beredskap, ett gemensamt informationssystem, samt ett integrationscentrum
(Department of Homeland Security, 2004).

Krisledningssystem (Incident Command System - ICS).

Inom det nationella incidenthanteringssystemet (NIMS) har man etablerat
krisledningssystemet ICS som standard vid krishantering. Detta system har inordnat
hantering av alla typer av storre hindelser i fem funktionsomraden: ledning,
operationer, planering, logistik och finansiering/administration. Bakgrunden till
konsolideringen i ett nationellt ledningssystem beskrivs av departementet for
Homeland Security i det foljande:

Principen om enhetlig ledning [standardiserat ledningssystem] har
antagits fOr att stddja samordning under héndelser som involverar flera
ansvarsomraden  eller  organisationer.  Det  standardiserade
ledningssystemet samordnar inte bara aktiviteterna inom manga
ansvarsomraden utan skapar ocksd fOrutsittningar for gemensamt
beslutsfattande angéende mal, strategier, planer, prioriteringar, och
offentlig informationsspridning. (Department of Homeland Security,
2004)

Kommunikations- och informationshantering

Standardiserad kommunikation under en hindelse &r viktigt och NIMS
kraver att kommunikationssystem béde for incidenthantering och
informationshantering 4r kompatibla. (Department of Homeland
Security, 2004)

Detta krav har man infort for att garantera att operativa och strategiska nivaer inom
alla organisationer ska fi en gemensam bild av laget och for att gora insatser mer
effektiva.



Beredskap

Beredskap inom NIMS innefattar en rad atgirder och processer som tillimpas innan
en hindelse uppstér. Dessa atgérder innefattar planering, utbildning, 6vning,
certifiering och publicering. Direktivet om beredskapsatgirder syftar till att sédkerstélla
att de involverade organisationernas arbete innan krisen slér till f6ljer den plan man
gemensamt kommit 6verens om. Inom NIMS har man ocksa prioriterat forebyggande
atgérder for att stdrka den nationella beredskapen att hantera en rad olika typer av
hiandelser. Dessa forberedande atgirder har ett mycket brett spektrum och innefattar;
“offentlig utbildning och kontakt med allménheten, strukturell anpassning for att
minska riskerna vid skada pa byggnader, kontroll av att regler och lagar vad giller
konstruktion och markanvindning efterlevs, samt 6versvimningsforsikring och
offentliga uppkdp av 6versvimningsdrabbade landomraden.” (Department of
Homeland Security, 2004)

Gemensamt informationssystem
Det nationella incidenthanteringssystemet syftar ocksa till att 6ka graden av och
kvaliteten i offentlig kommunikation.

Det gemensamma informationssystemet ger allminheten tidsenlig och
korrekt information om hindelser och ett enhetligt offentligt
meddelande.  Det  hidr  systemet tillimpar = gemensamma
informationscentra och for samman informationsansvariga vid storre
hindelser for att utveckla, samordna och leverera ett enhetligt
meddelande. Detta kommer att sdkerstilla att federala, statliga och
lokala nivder ger ut samma information under storre hédndelser.
(Department of Homeland Security, 2004)

NIMS Integrationscentrum

Implementeringen av NIMS och dess fortgadende funktion dvervakas av det nya
intergrationscentrumet (NIC). NIC:s uppgifter innefattar bland annat “att utvirdera
forslag pd fordndringar av NIMS, tillvarata och utvirdera lardomar och tillimpa best
practices.” (Department of Homeland Security, 2004) Departementets avsikt &r att
centrumets ska;

ge  strategisk  ledning och  Overvaka  det  nationella
incidenthanteringssystemet och stodja bade rutinunderhdll och
kontinuerlig anpassning av systemet och dess komponenter pd ling
sikt. NIC kommer att utveckla och underlitta nationella standarder for
NIMS utbildning och 6vning, rdddningstjdnst, kommunikation och
utrustning, klassificering av resurser, kvalifikationer och ackreditering
av krishanterings- och raddningstjénstpersonal, och standardisering av
utrustningsunderhéll och resurser. Integrationscentrumet kommer att
fortsétta att anvidnda den samverkansprocess som innefattar federala,
statliga, stambaserade, lokala, mangdisciplindra och privata aktorer for
att utvirdera fOrdndringar och for att sdkerstélla kontinuitet och
tillforlitlighet. (Department of Homeland Security, 2004)



USA:s integrerade ledningssystem dr utformat for att underlétta en samordnad
enhetlig ledningsorganisation for hanteringen av storre hindelser. Systemet &r avsett
att vara flexibelt vad géller vilka specifika organisationer och vilken personal som
interageras. Situationen bor bestdmma vilka organisationer som ska ingé i strukturen.
Ledningssystemet foresprikar ocksa en enhetlig plan for ledning (Unified Command
Plan) som tilldmpas péd den situationen som rader. Genom att overbrygga
organisationsgrénser hoppas man att systemet ska tillata effektivt samordnat agerande,
mojligheter att utoka eller ldgga ut olika organisationers roller eller enskilda uppgifter
pa entreprenad. Dessa effekter hoppas man vidare ska mdojliggora ett battre
anvindande av resurser och kompetens samt en standardiserad responskapacitet som
ar anpassad efter situationen (United States Coast Guard Auxilliary, s. 22)

Amerikanska kustbevakningen menar att detta system fyller en stor funktion i att
Overbrygga problem pa lokal niva, speciellt vad géller organisation och tillgangar.
Genom att skapa en enhetlig struktur som klargor relationerna mellan aktorer som
agerar vid storre hiandelser och koppla samman dem pa respektive nivaer kan behov
bade pa lokal niva och hdgre nivd samordnas och avhjilpas mer effektivt. (United
States Coast Guard Auxiliary, s. 22)

For- och nackdelar: Lead Agency Model vs. Integrated Command Structure
Erfarenheterna under 11 september 2001 1 USA lyfter fram nagra av skillnaderna
mellan de tva varianterna pé ledningssystem som diskuterats ovan. [ New York fanns
den 11 september ett krishanteringssystem som byggde pa ”Lead Agency-modellen”.
I Washington DC, specifikt runt Pentagon, sdg systemet nagot annorlunda ut.
Foljande utdrag av de erfarenheter man hade under dagen med de tvé
ledningssystemen indikerar nagra for- och nackdelar.

Nér rdddningstjansten i New York inledde insatsen den 11 september 2001 skedde
detta mot bakgrund av borgmistare Giulianis direktiv for krishantering vid svéra
olyckor (Direction and Control of Emergencies in the City of New York).
Borgmastaren hade instiftat direktivet for att “maximera utnyttjandet av stadens
resurser samtidigt som potentiella konflikter mellan insatsorganisationer vars
ansvarsomraden och expertis dverlappar undanrdjs.”(9/11 Commission: 5-6) Detta
direktiv, som dock bara foljdes till viss del under 11 september, forordade en
ledningsstruktur med en ledningsorganisation som huvudansvarig vid storre insatser.
Pé olycksplatsen stod det snart klart att brandkéren i denna insats skulle agera
ledningsorganisation for insatsen (pga. olyckans karaktér - brand i byggnad) och att
alla andra organisationer hade en underordnad stodjande roll. Denna rollférdelning
och ledningsstruktur f6ljde direktiven som géllde vid tidpunkten.

Héndelseutvecklingen vid insatsen i New York visade pé en del av svagheterna i en
ledningsstruktur med en ledningsorganisation. Nar brandkérens ledningspost pa plats
tragiskt nog slogs ut av det kollapsande sddra tornet halshoggs” ocksé den
ledningsorganisation som fram tills dess lett insatsen (Sullivan, 2005). Vidare har
erfarenheterna frdn den 11 september i New York visat att det kan vara oldmpligt och
till och med omojligt att ha en centraliserad ledningsorganisation med ansvar for en
komplex och omfattande insats som krdver samordning. I det hér fallet brast
kommunikationen (bade tekniskt och ledningsmaéssigt) sdvil mellan olika
insatsorganisationer som mellan olika led inom insatsorganisationerna. Borgméstarens
krishanteringsgrupp, som kunde ha utgjort ett alternativ som ledorganisation vid



insatsen, var tvungen att evakuera pa grund av sin placering i det direkt drabbade
omradet och sattes ur spel tidigt 1 hindelseforloppet. Foljaktligen bor man véiga for-
och nackdelarna med olika typer av ledningsstrukturer med hénsyn till vilken typ och
storlek situationen man planerar for innefattar. Kanske bor det ocksé finnas en plan
for hur man ska leda situationer dér en stor del av responsorganisationen slas ut, eller
organisationen halshuggs. Kommissionen som utrett hanteringen av 11 september-
insatserna forordade en inriktning mot ett integrerat ledningssystem (integrated
command system) mot bakgrund av dessa erfarenheter. Problemen som uppstod 1
New York, menade kommissionen, grundade sig i mindre utstrickning i
revirbevakande konflikt mellan organisationerna och hade mer att géra med
ledningssystem som var utformade att fungera oberoende av varandra, inte
tillsammans (9/11 Commission: 6).12

Erfarenheter fran attacken pa Pentagon samma dag visar pa fordelarna med ett mer
integrerat system menar 9/11-kommissionen. En av de tre nyckelfaktorer i den,
hanteringen av 11 september-attacken pa Pentagon, som beskrivs av Kommissionen
som mycket framgangsrik, var de situationsbundna organisatoriska férhallanden som
radde mellan delar av riddningstjdnsten pé plats.13 Flera delar av rdddningstjansten
(polis och brandkar) i Washington-regionen holl pa att forbereda och planera for
hanteringen av IMF och Virldsbankens mote 1 Washington som skulle 4ga rum senare
1 september (9/11 Commission, 2004: 5). Effekten av detta pdgaende regionala
planeringsarbete var att man trots svara omstédndigheter lyckades 6verbrygga det
komplexa omrddesansvar som rddde pd olycksplatsen. Den andra nyckelfaktorn i den
framgangsrika hanteringen av Pentagon-attacken var en strukturell faktor. Mycket av
framgangen har tillskrivits tillimpningen av det integrerade ledningssystemet
(Integrated Command System) pa platsen (9/11 Commission, 2004 :5). Den tredje och
sista faktorn 1 hanteringen av Pentagon attacken den 11 september 2001, var en
gruppdynamisk och individbaserad faktor. De starka professionella relationer och det
fortroende som fanns mellan raddningstjénstpersonalen pa plats underléttade arbetet
betydligt (9/11 Commission, 2004: 5).

Regler och processer for beslutsgrupper

En del av problemen och utmaningarna i samverkan skapas av hur strukturen for
samverkansgruppen (dess sammanséttning, regler och processer) ar utformad
(strukturen formar situationen). Dessa utmaningar och problem kommer att diskuteras
i resten av den hér sektionen. Andra problem och utmaningar bottnar i att olika typer
av situationer kan kriva olika former for beslutfattande (situationen dikterar
strukturen). Dessa utmaningar behandlas senare i sektionen “typer av beslutfattande”.

"2 Den konsensus som vixte fram inom riddningstjénstorganisationerna efter den 11 september var att
samtliga organisationer som medverkar i direkta insatser méste ha en klar ledningsstruktur. Ekonomiskt
stod fran Homeland Security-departementet forutsétter numera att organisationer antar och anvander
sig regelbundet av ett klart ledningssystem (9/11 Kommissionen: 6).

" Forutom dessa tre nyckelfaktorer ska ocksi ndmnas att andra situationsbunda faktorer, som
Pentagonbyggnadens isolerade geografiska ldge (inga andra byggnader omkring= och olycksplatsens
relativt koncentrerade omrade (en sida av byggnadskomplexet dir planet krashade) anses ha underléttat
hanteringen av situationen pé plats. Som jadmforelsepunkt var situationen for insatsen i New York
mycket mindre fordelaktig geografiskt och olycksplatsméssigt.



I de fall dér strukturen for samverkan formar beslutsfattandet finner vi att olika typer
av beslutsgrupper har olika nyckelfaktorer som paverkar hur gruppen fungerar; den
typ av beslut de fattar samt hur litt eller svért det dr for gruppen att fatta beslut. Man
kan urskilja tre typer av beslutsfattande samverkansgrupper; centrala ledargrupper,
enhetliga grupper och koalitioner (Hermann, 2001).

Centrala ledargrupper karaktériseras av att det finns en aktor i gruppen som har
befogenhet att fatta beslut om hur gruppens resurser ska anvindas och ingen annan
aktor inom eller utanfor gruppen kan ogiltigforklara dessa beslut. Aktdren som har
befogenhet att agera som central ledare 1 gruppen kan vélja att engagera sig i
beslutsfattandet och fatta beslutet sjdlv, eller sa kan denna aktor vélja att delegera
beslutsfattandet till gruppen som helhet. Om den centrala ledaraktoren véljer att fatta
beslut sjdlv kommer denna aktdrs personliga karaktirsdrag avgora vilken typ av beslut
som fattas. Dessa karaktirsdrag innefattar i vilken grad personen i frdga forlitar sig pa
information och réd frn gruppen och omgivningen jamfort med sin egen instinkt och
uppfattning samt om personen anser att regler styr beslutsfattandet eller att regler kan
kringgds (Hermann and Kegley, 1995; Hermann and Preston, 1999). Om den centrala
ledaraktéren ddaremot viljer att inte fatta beslutet sjilv utan delegerar beslutsfattandet
till samverkansgruppen som helhet kommer denna grupp att fatta beslut antingen som
en “enhetlig grupp” eller som en “’koalition” beroende pa hur 6msesidigt beroende
gruppmedlemmarna &r i arbetet med att férdela resurser samt huruvida de
grupprepresentanterna har befogenhet att fatta beslut utan att konsultera sina
hemorganisationer (se mer om dessa faktorer nedan) (Hermann, 2001a).

Enhetliga grupper bestar av aktorer vars lojalitet forst och framst ar till
samverkansgruppen (snarare dn nidgon annan organisation eller beslutsgrupp). Det
primdra malet for aktorer 1 enhetliga grupper ar att gruppen ska klara sig helskinnad
igenom de prévningar som gruppen utsitts for och fatta beslut utan att gruppen
splittras av meningsskiljaktigheter. Den nyckelfaktor som kommer att forma hur
gruppen fattar beslut och vilken typ av beslut som fattas dr hur gruppen hanterar
intern konflikt. Eftersom gruppens sammanhallning 4r det 6verordnade méilet for
medlemmarna utgor konflikt inom gruppen ett hot som péverkar gruppens arbete.
Gruppen kan antingen ignorera konflikt inom gruppen och forsoka nedtona
meningsskiljaktigheter for att skapa konsensus. Gruppen kan ocksa uppmarksamma
konflikterna och forsoka dverbrygga dem genom kompromisser. Detta sétt att hantera
konflikt tenderar att innebira att gruppen diskuterar mycket for att komma fram till en
kompromiss som alla kan leva med vilket gor att beslutsfattandet tar 1ang tid, eller sa
hamnar gruppen i ett dodldge. Det tredje sittet for enhetliga grupper att hantera
konflikt &r att uppmérksamma konflikter och acceptera att en del konflikter inte
kommer att kunna I6sas genom kompromisser. I detta fall 16ser gruppen konflikt
genom omrostning/regler for omrdstning (‘t Hart, Stern, and Sundelius, 1997; Stern
and Verbeek, 1998)."

'* Mojligheten att anvinda denna konflikthanteringsmekanism bland sjélvstindiga myndigheter i
Sverige idag &r starkt begriansad. Pa grund av mekanismens betydande roll for dessa typer av
beslutsgrupper finns det anledning att fundera pa om denna mojlighet kanske bér omprovas i en svensk
kontext.



Koalitioner bestér av aktorer som ar sjélvstandiga sa till vida att ingen enskild aktor 1
den beslutande samverkansgruppen har befogenhet att bestimma ver dem."
Lojaliteten hos gruppmedlemmarna ligger forst och frdmst med den organisation eller
den grupp som de representerar, och det &r inte ovanligt att de maste forankra och far
forslag godkinda i "hemorganisationen” innan de kan godkénna beslut i
samverkansgruppen. I koalitioner behovs alla aktorer 1 gruppen for att gruppens
resurser ska kunna allokeras. Aktorernas sjélvstandighet ger 1 verkligheten alla aktorer
individuellt rdtten att blockera gruppens agerande. Det som formar denna grupps
agerande ar huruvida det finns nagra regler (formella eller informella) etablerade for
hur gruppen ska fatta beslut, och om de finns etablerade, vilka reglerna &r (Hagan,
1995; Hermann and Hagan, 1998). Om gruppen inte har nagra regler faststillda for
hur de ska fatta beslut (eller om dessa regler inte dr vil forankrade) tenderar gruppen
att hamna i anarki dér den aktor som é&r starkast till slut far sin vilja fram. Om gruppen
har formella eller informella regler som innebér att gruppen maste vara ense for att
fatta beslut (enhélligt beslut) finns en risk att gruppen léser sig och en aktor kan utdova
utpressning genom att hota att dra sig ur samverkan (veto). Om gruppen fattar beslut
enhilligt tenderar besluten i sig bli mer radikala och kraftfulla &n i grupper dar
majoritetsrostning styr beslutsfattandet. Om koalitionen har regler som kraver
majortetsomrdstning for att fatta beslut kommer aktorerna i gruppen bygga allianser
inom gruppen for att fa majoritetsstod for det forslag de foresprékar. Detta innebar att
en stor del av gruppen inte kommer att vara njd med beslutet och beslutet i sig
tenderar att vara en obalanserad kompromiss som sillan dr sa extrem eller kraftfull
som ett enhalligt beslut.

I de fall da representanter i koalitioner inte har full rétt att fatta beslut &
hemorganisationens vagnar uppstar ytterligare ett problem for samverkan; det s.k.
tvanivd-spelet (Putnam, 1988). I dessa situationer ar beslutsfattandet i
samverkansforumet respektive hemorganisationer sammanvavt. Tvaniva-spelet
innebdr att representanter i samverkansform som &r koalitioner miste agera och
argumentera bade gentemot parterna i koalitionen och gentemot sin egen
hemorganisation. Representanten i samverkansforumet &r till viss grad begrénsad av
16sningar och beslut han eller hon kan ’sdlja” till sin egen organisation. Eftersom
beslutsfattande i koalitioner &r beroende av att alla organisationer gar med pa
16sningarna som foreslés, uppfattas och accepteras “’siljbarheten” till
hemorganisationerna som en faktisk begridnsande faktor bland parterna. Detta gor det
ocksd mojligt for representanterna att utnyttja "hemorganisationen” som strategiskt
kort ndr det géller att begridnsa antalet mojliga forslag. Genom att argumentera i
samverkansforumet att en 10sning eller en del av ett forslag skulle vara svart att sélja
pa "hemmaplan” kan representanten paverka andra parter att vilja en 16sning som
ligger ndrmare representantens egna preferenser.'® Representantens begrinsade

'3 Det finns en stark koppling konceptuellt mellan “nitverk” och koalitioner” som beslutsgrupper.
Under sektionen om nétverk har vi tidigare diskuterat foljande: “Ndtverk har inte en central
beslutsfattare, inte heller en hierarkisk struktur eller ett enhetligt organisatoriskt mal. Ingen av
aktérerna i ndtverket har inte tillrdckligt med makt att enhdndight styra eller kontrollera de andra
aktérerna i gruppen. Ndtverksstyrning, menar Kickert, Klijn och Koppenjan (1997:11) ddirfor, dr en i
grunden mellan-organisatorisk styrform.” (Sidan 18 i denna rapport)

'® Representanter i den hir typen av situation gér ofta ocksd det motsatta, dvs. att forsoka paverka
hemorganisationens position i en friga genom att trycka pa risken att de andra parterna i
samverkansgruppen inte skulle acceptera en 16sning som hemorganisationen forordar.



mandat i dessa tvaniva-spel blir ddrmed ett verktyg for representanten sjélv att frémja
sitt egenintresse och personliga mal (Putnam, 1988)."

Typer av beslutsfattande

Som ndmndes 1 inledningen till sektionen “regler och processer for beslutsgrupper”
finns det ocksd situationer som dikterar eller kridver en viss struktur pa
beslutstattandet. I dessa fall finner vi tre olika typer av beslutfattande. Dessa tre olika
typer av beslutsfattande paverkar samverkan och ledning genom att ge individer och
deras erfarenhet olika stor roll i beslutsprocessen. Den forsta dr naturligt
beslutsfattande som ofta forekommer i organisationer, som raddningstjénsten, dér
vikten av snabba beslut 4r av storsta vikt. Den andra formen av beslutsfattande &r
dynamiskt beslutsfattande dar vikten av snabba beslut méste vdgas mot en flexibilitet
infor en fordnderlig situation och oforutsedd interdependens mellan faktorer i
beslutsfattandet. Den tredje formen ir fordelat beslutsfattande som tillimpas i
organisationer, som militiren, ddr enheter maste arbeta sjalvstindigt mot
gemensamma mal och kunna anpassa strategier for att ta vara pa strategiska fordelar
som skapas pé filtet.

Naturligt beslutsfattande

Begreppet naturligt beslutsfattande grundar sig i observationer av hur praktiker fattar
avgorande och snabba beslut i komplexa, méngtydiga och fordnderliga miljéer under
tidspress (Klein, Orasanu och Calderwood, 1993).

Klein (1999) har observerat hur brandinsatschefer, stridspiloter, ambulansforare och
schackmastare fattar sekundsnabba beslut pa begrdansad information. Intuition spelar
en nyckelroll i dessa beslutssituationer, och Klein (1999) menar att intuition ar en
fardighet baserad pa erfarenhet som dessa beslutsfattare samlat pa sig genom aren. |
dessa snabba beslutssituationer hjdlper intuitionen dessa beslutsfattare att uppfatta
monster och sma tecken i miljon som de sedan agerar utifran (Klein, 1999; 2004).
Denna process kan nidrmast beskrivas som en mental simulation dér beslutsfattare
jamfor den bild de har av situationen med tidigare bilder av tidigare hdandelser de
erfarit. Manga ginger uppfattar inte beslutsfattare i de hér situationerna att de valt
mellan olika tillvigagangssitt eller beslutsalternativ, utan de ser det som att de
identifierat vilken typ av situation de befinner sig i och da vet vilket agerande som dr
ratt (1999).

Dynamiskt beslutsfattande
Dynamiska beslutsuppgifter stiller sdrskilt hoga krav pa beslutsfattare. Denna typ av
beslutssituationer, enligt Brehmer (1991:185), praglas av fyra utmirkande drag.
- De kréaver en serie beslut, snarare dn ett avgorande beslut.
- Besluten ér inte oberoende av varandra, utan de formar en gradvis smalnande
tratt dir mdjligheterna i ett pafoljande beslut begrinsas av det beslut som
tagits tidigare.

'7 Ju mer 6ppen beslutsprocessen i samverkansforumet ér desto svarare blir det for representanten att
utnyttja begransningarna for att manipulera beslutsfattandet (speciellt till sin egen fordel), vilket ar en
av anledningarna till att svéra forhandlingar mellan parter i koalitioner tenderar att ske i slutna forum.



- Forutsdttningarna for besluten paverkas och forédndras dels genom en den
dynamik som finns i miljon runt beslutsfattarna (omvirlden) och dels genom
de beslut som fattas.

- Slutligen sker besluten i realtid.

Dessa karaktédrsdrag i dynamiskt beslutsfattande skapar ett antal svéarigheter. Det
faktum att en serie beslut krivs innebér att “besluten maste grundas pé en plan, och
den planen maste grundas pa en vilunderbyggd forestillning om de olika sétt som
situationen kan utveckla sig pa.” (Brehmer, 1991:186) Att lagesbilden paverkas bade
av en skiftande omgivning och av de beslut som fattas innebér “att avgora vad i det
aktuella tillstdndet som beror pa egna atgérder och vad som beror pd andra
faktorer.”(Brehmer, 1991:186) Beslutsfattare i dynamiskt beslutsfattande kan inte
heller fatta beslut nér det passar dem utan maste fatta beslut alltefter som utvecklingen
kraver det. ”Detta betyder att dynamiska system dr naturligt stressande. En viktig
uppgift for beslutsfattaren blir dérfor att pd olika sitt styra inte bara det system som
besluten géller, utan ocksé den egna arbetssituationen” (Brehmer, 1991:187) vilket
kan dstadkommas pé ett par olika sitt.

Ett sétt att styra systemet och arbetssituationen dr att ligga sig pa en lag
ambitionsniva, dvs. att inte utnyttja resurser maximalt och kora system en bra bit
under kapacitetstaket for att gora utrymme for misstag och minska behovet av
noggrann overvakning. Ett annat sitt dr “att sétta in mycket starka atgarder, for att pa
sa sdtt uppna en hog grad av kontroll” (Brehmer, 1991:187) och ddrmed minimera
risken for vidare utveckling. Ett tredje sétt ar att styra den egna arbetsbelastningen
genom att bygga en effektiv organisation. ”’Man kan se manga organisationer, som
t.ex. den militdra, som ett forsok att reglera komplexiteten och darmed
arbetsbelastningen for den enskilde beslutsfattaren genom att begransa antalet enheter
han eller hon maste hélla ordning pa” (Brehmer, 1991:187).

Ur ett ledningsperspektiv kan ocksa fyra forutsattningar for styrning urskiljas i
dynamiska beslutssituationer. For att beméstra dessa situationer behdver
beslutsfattare, oavsett om de anvinder sig av automatisk eller méansklig styrning:
”... ett mal att styra mot
- ... mojligheter att avgora vilket systemets aktuella tillstdnd &r
- ... mojligheter att paverka systemets tillstdnd
- ...en modell som talar om vad som kommer att hinda om man vidtar den ena
eller andra atgérden” (Brehmer, 1991:188).
Dessa forutséttningar skapar fragor om styrningskapacitet som beslutsfattare bor stélla
sig 1 planerings- eller andra icke-akuta situationer.

Brehmer identifierar fem patologier (icke-dndamélsenligt beteende) som kan uppsta i
dynamiskt beslutsfattande. Den forsta ar s.k. tematiskt irrande dir personen i fraga
“kastar sig frdn mal till mal” (Brehmer, 1991:193). Grundproblemet har verkar vara
att personen “inte klarar att ta det helhetsgrepp som ett komplext system... krdver”
(Brehmer, 1991:193) Den andra ar inkapsling och utgér motsatsen till tematiskt
irrande. Personen i fraga “koncentrerar sig pa ett méal, t.ex. om han eller hon kan
forsoka losa alla problem genom [en och samma I6sning t.ex.] utbildning” (Brehmer,
1991:194). Den tredje &r vdgran att alls fatta beslut. En fjarde ér oldmplig delegering
1 de fall som tilldter delegering. Den femte och sista patologin ar att skylla ifrdn sig.
De tva forsta beteendena kan ségas ha att gora med oférméga att bilda lampliga mal



medan de... §vriga tre patologierna innebér att man forkastar mojligheterna att léra sig
fran erfarenheter... 1 stillet for att undersdka hur ens agerande kunnat producera de
konsekvenser man nu inte vill ta ansvar for” (Brehmer, 1991:194).

Generellt kan sdgas att i dynamiska beslutssituationer tycks faktorer som
”fordrojningar i informationen som medfor att den aktuella informationen om
systemets tillstdnd inte dr aktuell” och “’biverkningar som dr svara att forutse och/eller
svara att komma ihdg” (Brehmer, 1991:194) leda till problem for de flesta
beslutsfattare. Det finns dock ocksa tva ménskliga drag som bland beslutsfattare i

dynamiska system som skapar problem.

”For det forsta tycks de ge alltfor stor vikt till *hdr och nu’, dvs., man
har en tendens att betrakta den information man har tillgédnglig som
aktuell och tillrdcklig information, och glommer att ta hdnsyn till att
det aktuella tillstdndet &r en del i en utveckling och att informationen
dessutom kanske inte dr aktuell. For det andra har de bristande
systemtdankande, vilket leder till att man inte tar tillricklig hinsyn till
olika bieffekter.” (Brehmer, 1991: 194)

Férdelat beslutsfattande

Fordelat beslutsfattande &r ett sétt att styra mycket komplexa dynamiska system.
Genom att fordela arbete minskar belastningen pa den enskilda beslutfattaren men
som ofta &r fallet skapar man da andra problem. ”Problem kommer fran det att en
enskild person bara kan se en begrinsad del av det system som han eller hon arbetar
med. Det blir d& viktigt viken denna del dr.” (Brehmer, 1991: 195)

Ett sdtt att fordela arbetet dr att ge olika personer eller nivder inom organisationen
ansvar for beslut om olika tidsskalor involverade i situationen. Beslutsfattarnas
enskilda bilder av situationen halls hir ithop “av relationen mellan tidsskalorna och det
system av mél (som kommer uppifran) och feedbackinformation (som kommer
nerifrdn och aggregeras pd lampligt sétt pa viagen upp).” (Brehmer, 1991: 196) Detta
skapar en naturlig hierarki dar den som har det langsta tidsperspektivet sitter ramarna
for dem med kortare tidsperspektiv; det ldngre perspektivet motsvarar det strategiska
perspektivet och det kortsiktigare olika operativa perspektiv. ’Systemet fungerar vil,
sa ldnge som den plan som utvecklats pa den hogsta nivén fungerar. Gor den inte det
okar trafiken nerifrdn” (Brehmer, 1991: 196) och den strategiska beslutsfattaren maste
kallas in och fatta beslut med kortare tidsperspektiv.

Man kan ocksé fordela beslutsansvaret baserat pa antalet enheter som beslutsfattaren
ska halla reda p4, eller storleken pé det geografiska omrade som man ska besluta om.
Risken med denna fordelning &r att ”om antalet enheter pa en viss niva dverstiger
chefens mojligheter att halla ordning pa dem krivs extra resurser for detta &andamal”

och man fér d& ”en horisontell expansion av organisationen i form av en byrikrati”
(Brehmer, 1991: 196).

Den svenska armén har utvecklat en ledningsprincip med fordelat beslutsfattande som
den kallar uppdragstaktik baserat pa situationer dir man &r i numeréart underldge och
behover en langtgdende “delegering av initiativritten for att inte forsldsa sina
resurser” (Hugemark, 1991: 282). Principen innebér att en uppgift definieras, resurser
fordelas och sedan later man ’den som loser uppgiften i storsta mdojliga utstrackning



sjalv bestimma hur den skall 10sas” (Arméreglemente citerat i Hugemark, 1991: 282).
Denna form av fordelat beslutsfattande f6r med sig tva problemkomplex;
handlingsfrihet och samspel.

Handlingsfrihet i ett decentraliserat eller fordelat beslutssystem innebér fordelar 1
formaga att reagera pa fordndringar pa lokal nivd, men &r beroende av att de lokala
enheterna kan fa in tillrdckligt med information och kan tolka dess betydelse dven i
det storre sammanhanget (den delade uppgiften). Normalt sett kan de lokala
beslutsfattarna i ett decentraliserat system fa mer aktuell information men har
begrinsade resurser for att samla information, tolka den och agera pa denna
information. Vinster i ett snabbare agerande (reaktion pé aktuell information)
uppvager inte alltid det mindre antal resurser som kan séttas in eller eventuella brister
1 kopplingen till det 6verordnade mélet (Hugemark, 1991: 283).

Samspels- eller samordningsproblemet bestdr i hur man far lokala enheter att dra at
samma hall. De initiativ som beslutsfattare tar 1 ett decentraliserat fordelat
beslutssystem maste atminstone 10st koordineras for att uppna det mal som utstakats
pa hogre niva. Detta kan ske genom att den som utformat mélen leder genom riktlinjer
som ofta kopplas till hypotetiska hdandelseforlopp. Ett annat alternativ ar att den som
utformat malen behaller ett stort utrymme att dndra gruppens uppgift. Ett stort
handlingsutrymme pa hog niva i ett decentraliserat beslutssystem gor att man kan ta
vara pa de mgjligheter som skapas genom lokalt initiativ (Hugemark, 1991: 283-284).
Detta tillvidgagangssitt forutsitter dock ”forutom alldeles oundgédngliga mentala
kvaliteter hos de agerande cheferna” (Hugemark, 1991: 284) ocksé att den hogre
nivans utformade mal och uppgifter stir klara for lokala beslutsfattare. Det kréver
ocksa att uppgifterna som decentraliserats utformats ’sé att de verkligen ger den
underlydande [beslutsfattaren] rdtt att gripa tillfdllen, att gora det ovéntade”
(Hugemark, 1991: 284). Samspelsaspekten kommer att vara klart beroende av att
lokala beslutsfattare kénner stéd frdn hogre niva att ta initiativ samt att man pa hogre
niva verkligen agerar pa de initiativ och mojligheter som skapas lokalt (Hugemark,
1991: 185).

Informationshantering och samordning

I forskningen kring fordelat beslutsfattande har dragits slutsatser om hur man kan
uppna samordning som forefaller relevant dven for samordning inom de andra
interorganisatoriska sammanhang som vi har diskuterat i denna rapport.

Brehmer (1991) menar att fordelat beslutsfattande kan ses antingen som en
resursfordelningsproblematik dir olika beslutsfattare far férhandla “om hur
begrinsade resurser skall anvéndas for att 16sa en gemensam uppgift” (Kleinman
refererad 1 Brehmer, 1991: 197) eller som en samordningsproblematik dar
beslutsfattare maste samordna sitt handlande (Svenmarck och Brehmer refererade i
Brehmer, 1991: 197). Bada dessa problem férekommer i de samverkansammanhang
som denna studie &r riktad mot, krishanteringssamverkan. Samordningsproblematiken
forefaller dock vara den mer komplexa utmaningen for organisationer i krissituationer
och det dr dérfor angeldget att dra pd de lairdomar som kommit fram fran smalare
applikationsomraden.



Samordning (i fordelat beslutfattande) kan ske genom kommunikation, en plan eller
genom organisation. I forsok har samordning genom kommunikation och genom plan
visat sig lika effektiva, men i fallen dir samordningen skottes genom kommunikation
mellan beslutsenheter var beslutsfattarna tvungna att skicka mer é@n dubbelt sa manga
meddelanden for att nd samma resultat. Nér beslutsfattandet blev mer tidspressat
visade sig samordning genom kommunikation ofta omgjlig och beslutsfattare
tvingades dé byta till implicit samordning baserad pd vad de “’kan forutse om
varandras behov, for att sedan, da tiden minskar ytterligare, det endast ska kunna ske
genom att de olika beslutsfattarna foljer en tidigare faststélld plan” (Kleinman
refererad 1 Brehmer, 1991: 197).

Detta experiment visade ocksa vad det dr som personer maste
kommunicera for att kunna koordinera sin verksamhet, namligen sina
intentioner. Koordination kan inte ske pd grundval av information om
det aktuella tillstindet, dvs. om det aktuella laget eller aktiviteten. Den
informationen ar for gammal. Vad som krédvs ar i stillet information
om intentionerna, om vad en person avser att géra. Den information
ger upplysningar om nagot som kommer att ske, och det finns darfor
mojligheter att de andra... ska kunna hinna anpassa sig. (Brehmer,
1991: 197-198).

Det ar viktigt for alla typer av samverkansgrupper att ta fasta pa att forutsattningarna
for kommunikation som samordningsmekanism kommer att skifta under en kris. De
anpassningar i ett eskalerande skede som beslutfattare i experimentet (om fordelat
beslutfattande) var tvungna att géra och de begransningar detta medforde kan latt
uppsta dven i1 anda typer av samverkansgrupper dir man forlitar sig pa
kommunikation som samordningsmekanism. Vikten av innehdllet i den information
som gruppmedlemmarna delger varandra kan ocksa overforas till andra
samordningssammanhang. Att man uppdaterar varandra om vad om hint kommer inte
nddvéndigtvis leda till battre samordning om man inte ocksé samtidigt kommunicerar
vad man dmnar gora.

Experiment i férdelat beslutsfattande visade ocksa att,

organisationen, och sdledes ocksd informationssystemet, maste
anpassas till de aktuella tidsskalorna. Personer som arbetar i en kortare
tidsskala behover en annan information dn de som arbetar i en ldngre
tidsskala, och det ar viktigt att informationssystemet ar s& konstruerat
att det ger information i alla de relevanta tidsskalorna sa att den
information som kridvs for koordination verkligen finns tillginglig.
(Brehmer, 1991: 198)

Brehmer anser, baserat pa de hér resultaten, "att informationen [i ett beslutssystem]
maste anpassas till den tid som finns tillgénglig” (Brehmer, 1991:199). Dvs. ’[o]m
tiden &r lang bor systemet tillata koordination genom kommunikation, men om tiden
ar kort bor systemet forst och frimst ge information om den plan som kan finnas”
(Brehmer, 1991:199). Vidare har Winqvist och Lindkvist (1991) framhallit att “nér
man avvéger hur mycket information en viss enhet eller nivd behver méste man
overvéga hur viktig den &r, hur snabbt den behover vara tillgénglig och hur ofta den



behover uppdateras. Detta méste vigas emot hur mycket resurser som maste liggas
ner for rapporteringen och den belastning som uppstar pa sambandsmedlen.” (s.330)

I rutinmissiga beslutssituationer kan teknologiska informationssystem ofta vara
hjalpsamma verktyg for beslutsfattare. Vad man bor ténka pé i krissituationer eller
extraordinédra hiandelser &r att teknologiska informationssystem producerar
information som de har programmerats att ta fram eller behandla och att detta kan ge
en forenklad bild av situationen. Det &r inte alltid mdjligt att planera for vilken
information man kommer att behdva och darmed har teknologiska informationssystem
en viss begransning som verktyg for samordning i kriser. I komplexa och oforutsedda
beslutssituationer ér det ocksa manga génger svart att urskilja frdn bérjan vad som &r
viktig och ovidkommande information. (Arwidsson och Kristoffersson, 1991:41) I
samverkanssammanhang &r det darfor viktigt att veta vilken typ av information som
andra organisationer har behov av och nir 1 ett tidsspektrum de behdver denna
information.



GRUPPDYNAMISKA OCH INDIVIDUELLA
FORUTSATTNINGAR FOR
SAMVERKANSLEDNING

Sist, men inte minst, handlar ledning och samverkan om individers mdjlighet och
villighet att samstdmmigt utféra komplicerade aktiviteter mot ett mal. Individen som
sjalvstandig aktor och som gruppmedlem kan ha en stor inverkan pa en grupps resultat
och brist pa resultat. Individuella och gruppdynamiska forutsdttningar for ledning och
samverkan handlar framforallt om de psykologiska och kulturella aspekterna av
méinsklig interaktion. I den hér sektionen behandlar vi rollen av individuella
forutsittningar for personer i ledarpositioner, teambuilding-processer samt fortroende
och socialt kapital som det murbruk som haller ihop och bygger samarbeten. Dessa ar
forutsittningar som det finns atskilligt med utrymme att underlétta, stirka och
forebygga (i de fall forutsdttningarna ar negativa). Det finns dock ocksa en rad
individ- och grupprelaterade forutséttningar som inte ar lika ldtta att paverka men som
pa grund av deras potentiella effekt pa var kapacitet att fungera effektivt bor tas 1
beaktande nir man planerar ledning och samverkan. Dessa begransande men
svarpaverkade individ- och gruppforutséttningar behandlas dversiktligt i borjan av
denna sektion.

Kommunikation och informationsbearbetning

Det ar latt att glomma nédr man pratar om informationssystem, bearbetning och analys
att kommunikation mellan ménniskor dr mycket mer &n leverering och utbyte av
information.

Vad vi faktiskt sdger nir vi kommunicerar motsvarar endast cirka 7 % av det vi
kommunicerar. 50 % av kommunikation dr icke-verbal kommunikation (som
kroppssprék) och cirka 43 % av kommunikation utgérs av hur vi sdger det vi sdger
och de ljud vi gér som inte ir ord (7™ Coast Guard District Director, 2002: 128). Detta
innebér att den kommunikation vi planerar for och skapar kanaler for endast tiacker
hilften av den kommunikation som méanniskor forlitar sig pa.

Hinder i kommunikation kan vidare grunda sig pa en rad faktorer som har med
psykosociala relationer snarare dn tekniken vi anvénder eller relevansen i
informationen vi lyckas framstélla. Nagra av dessa psykosociala faktorer som
fungerar som hinder i kommunikation ir; brist pa sjalvfortroende, makt-inbalans
mellan individer, stora skillnader mellan individer i grupper, ilska eller frustration, allt
for starkt fokus pa uppgiftslosning, tunnelseende, distraktioner och felprioriteringar
(7™ Coast Guard District Director, 2002: 133).

Vidare dr ménniskans forméga att uppfatta och bearbeta information aktivt begransad
under basta mdjliga forhallanden och &r 4n mer begriansad nér vi upplever att vi
befinner oss 1 en kris (kdnner oss hotade eller overvéldigade).

For att undvika att ta upp dyrbar mental kapacitet med informationsbearbetning
anvinder vi en rad mentala knep. Vér kapacitet att behandla information automatiskt
och omedvetet &r mycket storre dn var begrinsade kapacitet att behandla information
aktivt och medvetet (20 bitar information i minuten) (Sanford, 1996). Nér vi



behandlar information automatiskt anvinder vi mentala scheman och genvigar for att
identifiera vilken typ av situation vi befinner oss i och ska hantera. I de flesta
situationer tjdnar dessa knep oss vil, men det finns ocksd manga exempel pé nér
anvindningen av historiska analogier och metaforer i kriser lett beslutsfattare fel
(Vertzberger, 1990; Khong, 1992)

Inte nog med att vi ibland leds vilse av véra egna mentala
informationshanteringsknep, forskning inom psykologi har ocksé visat att vi nir vi ser
tillbaka pa beslut vi fattat tenderar vi ocksd att fungera bristfilligt. Vi dverskattar t.ex.
konsekvent de positiva aspekterna av de beslutsalternativ vi valt och undervérderar de
alternativ vi valt bort. Dessutom forvéntar vi oss att béttre komma ihag de alternativ vi
valde dn de alternativ vi valde bort. Detta leder till att vi, ndr vi tanker tillbaka pa
handlingsalternativ vi inte valde, konsekvent ldgger till nya bitar i detta alternativ som
inte fanns dér vid beslutstillfallet (Mather, Shafir, och Johnson, 2003). Dessa
“normal”’-kognitiva begrinsningar vad géller kommunikation och
informationshantering &r svéra att kringga, men &r viktiga att ta med 1 berdkningen sa
att vi inte hamnar i en situation dér vi tror att en perfekt designad organisation for
ledning och samverkan kommer att garantera rationellt och effektivt agerande.

Stress och stressorer

Ett av grundproblemen i krishantering dr att f manniskor att prestera bra under
stressfyllda omsténdigheter. Stress har potential att pdverka individer och grupper
bade pa positiva och negativa sétt. Ménniskor presterar béttre under en viss grad av
stress men presterar allt samre efter att en kritisk stresstroskel natts. For att gora detta
mer komplicerat har ménniskor olika "hoga” stresstrosklar, dvs. deras agerande borjar
paverkas negativt vid olika nivaer av stress. Detta har implikationer for
beslutsfattande, samverkan och ledning.

Amerikanska kustbevakningen tar i1 sin teambuildning-6vning upp effekten av stress
pa informationshantering och analys. De definierar stress som;

allt som eggar oss, som oroar 0ss, Som manar oss agera, eller som skrimmer oss” (7th
Coast Guard District Director, 2002: 44) Den s.k. stresskurvan, formad som ett upp
och nervént U visar hur vid 6kad stress okar prestation fram till en punkt av optimal
stressniva ddr vi presterar som bést och hur vi presterar all simre om stressen 6kar
frdn denna punkt (7th Coast Guard District Director, 2002: 47). Stress paverkar oss
ocksa tidsmissigt. I borjan d vi forst blir varse ndgot som stressar oss presterar vi
samre (alarmperioden), men kommer oftast snabbt igdng med att prestera béttre och
anpassa oss till den nya situationen (motstdndsperioden) vi befinner oss i. Efter en
viss tid borjar vi dock bli utmattade och borjar prestera samre efter en tid av 6kad
stress (utmattningsperioden) (7™ Coast Guard District Director, 2002: 46).

For litet stress kan paverka medlemmar i en grupp och ta sig uttryck i att personerna
blir uttrakade, brister i sin uppmérksamhet och inte vidtar nédvindiga atgérder (7"
Coast Guard District Director, 2002: 48). For mycket stress kan gora att individer
snivar in sitt perspektiv pa situationen och smalnar ner sin fokus, att de inte &r langre
ar Oppna for diskussioner, forlitar sig pa tidigare erfarenheter utan att kritiskt granska
kopplingen till den radande situationen, brister i sin uppmérksamhet pa faror, blir
hyperuppmirksamma eller faller in i gruppténkande (7" Coast Guard District
Director, 2002: 49).



Under en optimal stressniva bor individer vara uppmérksamma och effektivt folja
situationens utveckling, forutse potentiella problem och utforma alternativa
handlingsvégar for méjliga hiandelseutvecklingar (7" Coast Guard District Director,
2002: 50). Effekter pa uppgiftsutférande blir att enkla uppgifter utfors battre under
hogre stress medan komplexa uppgifter utfors béttre under lagre stressforhéllanden
(7th Coast Guard District Director, 2002: 51).

Utmattning hos individer kan ta sig uttryck genom att mentala processer saktas ner,
sasom uppfattning av bild och ljud, beslutsfattande och minneskrdvande uppgifter,
huvudrikning. Utmattning forldnger ocksé reaktionstiden hos individer och gor det
svérare att vara uppmirksam. Nagra av konsekvenserna av utmattning i grupper kan
bli att man begar fler misstag, utfor uppgifter langsammare, blir mindre motiverad och
kommunicerar sdmre (7" Coast Guard District Director, 2002: 56). En komplicerande
faktor dr att personer som borjar lida av utmattning under stressfyllda situationer ofta
inte mérker hur deras egen forméga sétts ner och dirmed inte heller hur linge deras
formaga paverkats.'® Nagra av tecknen p4 att en individ borjar i problem med att
utfora uppgifter ar att personen frangér etablerade procedurer, inte foljer
hiandelseutvecklingen eller inte kontrollerar information, brister i1 disciplin, inte svarar
pa fragor fran andra, begir ménga smé misstag, dr extremt trott, &r ovanligt irriterad,
far fysiska symptom eller haller lag arbetsstandard (7th Coast Guard District Director,
2002: 59)

Stress paverkar ocksé kvaliteten i beslutsfattande och kan leda oss att omedvetet g
fran problemlosning till stressreducering. Detta beror pa att vi under stark stress
tillimpar en rad vanliga hanteringsmekanismer (7" Coast Guard District Director,
2002: 115). Fem vanliga hanteringsmekanismer &r att ignorera problemet, att utféra
sma skyddande handlingar, att undvika problemet, fa panik eller bli forvirrad eller att
bli 6verdrivet uppmirksam (7™ Coast Guard District Director, 2002:116)

Som nidmnt tidigare dr en av forhoppningarna och ambitionerna i arbetet med att
utveckla tekniska informationssystem att man ska kunna l4ta systemen skota
omfattande men mer rutinartade berdkningar och processer, medan den ménskliga
kapaciteten frigors for kreativt tinkande och problemldsning. Men i kombination med
de hanteringsmekanismer manniskor ofta anvinder for att reducera stress kan
problemet vara langt ifrdn 16st med teknisk utveckling. Redan 1 bdrjan pa 90-talet
borjade lednings- och kommunikationsforskare flagga for faror i “tendens[en] att
forlita sig allt mer pé de tekniska systemen och datorerna och sluta ifragasétta dem,
sarskilt i stressade situationer” (Arwidsson och Kristoffersson, 1991:41).

'8 Utmattning kan motverkas genom att utfora arbetsmoment i en medeltakt, genom att ta raster, genom
att vaxla mellan latta och svara uppgifter, genom att vara i fysiskt god form, genom att véxla uppgifter
for att undvika understimulans och genom att dta och sova ritt (s.57).



Stress ér en viktig och minga génger oundviklig faktor i krishantering. De positiva
effekterna av stress kan gora individer mer effektiva och de negativa effekterna av
utdragen stressexponering kan till viss del forebyggas med god planering och
personalrotation. Manga effekter av stress pa individer gér dock bade ledning och
samverkan svérare, som smalnande perspektiv pd situationen, viljan att reducera
komplexitet och osikerhet, icke-responsivt beteende och aggressivitet. Aven om dessa
reaktioner pd stress kan vara svara att undvika kan medvetenheten om dem och en
aktiv 6vervakning av stresstecken signalera nér organisationen befinner sig i
riskzonen for storre problem.

Vem ska leda vilka, och hur?

Resten av denna sektion fokuserar pa de psykosociala faktorer bland individer och
grupper som forskning identifierat innovativa och effektiva strategier for att hantera.

En av de litteraturer och forskningsomraden som ofta ignoreras i sammanhang dir
utveckling och fordandring av offentliga organisationer diskuteras &r management-
teorier och management som grundar sig pa foretagsutveckling. Ett av
grundantagandena har varit att offentliga och privata organisationer fungerar helt
olika och har olika forutsittningar inom vilka de arbetar. En forlingning av detta har
sedan blivit att médnniskor inom den privata sektorn och den offentliga sektorn ar
mycket annorlunda, nir de i sjdlva verket delar en majoritet av de gruppdynamiska
och individbaserade forutsittningar som ér psykologiskt grundade.'

“De bista resultaten skapas av mianniskor som dr engagerade. En inspirerande person
engagerar andra personer. ... Om engagemanget &r villkoret for att skapa lyckade
resultat s dr enkelheten nyckeln till att engagera ménniskor.” (Ortman, 1999:9) Med
enkelhet, menar Ortman hér tydlighet, framforallt tydlighet i mal och forutséttningar. I
en grupp dér personer har ett tydligt uttalat mal eller en uppséttning malbilder ar det
latt for individerna att uppfatta vilka positiva effekter de kommer att fa ut av
aktiviteten och resultaten. Tydlighet i forutséttningar innebér att personerna som ska
utfora aktiviteten vet varfor just de ar dar (vilken kompetens de forvintas bidra med),
vilka andra resurser som finns att tillga, arbetsmetod, samt vilka hinder de utmanas att
Overvinna for att na det positiva malet.

Ledare, ledningsstil och gruppresultat

Nar vi studerar ledning ar det viktigt att inte gldmma att vem det dr som har
”ledartr6jan” kan ha mycket stor betydelse (Hermann et al, 2001). I gruppen med
individuella och gruppdynamiska faktorer i “samverkansledning” kan det vara virt att
fundera 6ver relationen mellan den som leder och dem som ska ledas (eller om man
hellre vill det; f6lja). Genom att ledarskap till stor del handlar om att utéva inflytande
pa hur andra ser pd problem och situationen 1 stort dr det viktigt att ta i beaktande den
relation som finns mellan individer 1 6verordnad och underordnad position (Alvesson,
2001: 179).

' En konsekvens av antagandet att privata och offentliga organisationer ar mycket olika ar att mycket
av det management-teori och empirisk forskning behandlat 14ngt tidigare nu antingen uppfinns igen
inom forskning pa offentliga organisationer eller helt ignoreras som irrelevant inom offentlig
forvaltning.



Ledares personliga drag paverkar deras ledarskapsstil. I grupper dér ledaren har den
slutliga bestimmanderétten (Starka ledargrupper) blir dessa personlighetsdrag
avgorande for vilken typ av beslut gruppen kommer att fatta och hur beslutsprocessen
utformas (med mycket eller litet inflytande frdn andra gruppmedlemmar, hinsyn till
information, anpassning till situationen etc.) Alvesson (2001) tar ocksé upp
distinktionen mellan “’chefer” och ”ledare” och menar att;

Chefen antas... lita till formella medel och syssla med “handfasta”
saker, medan ledare utdvar inflytande genom ménniskors huvuden,
hjartan och vérderingar... Alla chefer — vare sig omgivningen ser dem
som ledare eller ej — paverkar emellertid, pad det ena eller det andra
séttet, [organisations]kulturen, om &n i1 mycket olika utstrackning.
Aven starkt byrékratiska och sifferriknande chefer forstirker regel-
och méanniskofokuserade kulturer och paverkar pa sa sitt tdnkandet,
kénslorna och vérderingarna [i gruppen]. (Alvesson, 2001:179)

Organisationsmedlemmar som inte &r i ledarposition paverkar och formar ocksa
kulturer 1 organisationer men oftast frdn en svagare position (Alvesson, 2001). Om
gruppen inte har en uttalad jamstilldhet mellan medlemmarna kommer deras inverkan
pa hur gruppen fungerar och den kultur inom gruppen som utformas till stor del
formas och begrinsas efter ledarens personlighet.

Inom organisationer som specialiserat sig pa hogriskarbete (sdsom raddningstjénsten,
militiren, piloter, astronauter, oljeriggsoperatorer etc.) dr det kritiskt att vélja bra
ledare. Aven om man i praktiken verkar vara framgangsrik i att vilja bra ledare inom
dessa organisationer visar forskningen att hur man gar tillviga for att uppna detta
varierar mycket mellan organisationer. Forskning i sig har inte lyckats lika bra med att
vare sig dokumentera framgéangarna med ledarval inom dessa organisationer eller med
att faststélla hur man bést viljer ut ”bra” ledare for stressfyllda och viktiga positioner.
Forskningens begrinsade bidrag pa det har omrédet grundar sig delvis i att det har
varit svart att {3 tillgang till information om hdgriskorganisationers urvalsresultat och
pafoljande ledarskapsprestationer. Sekretessen inom méanga av dessa organisationer pa
personalrekryteringsomradet har varit ett hinder f6r forskningen. En annan anledning
till att forskningen inom urval av ledare for hogriskarbete varit begrinsad &r att ménga
av de verktyg man arbetat fram, sdsom personlighetstester, gett olika resultat (Flin,
2001).

Det som framgér av den forskning som gjorts inom hogriskorganisationer &r att man
anvander sig av en rad olika redskap for att vélja ut ledare for sina organisationer. De
flesta av dessa verktyg, intressant nog, anvinds for att vélja bort kandidater man inte
tror kommer att bli bra ledare snarare dn att aktivt vilja kandidater for deras positiva
ledaregenskaper. Man anvinder i viss utstrackning psykologiska personlighetstester
(en rad olika finns att tillgd och organisationerna anvinder sig av olika typer), men
oftare intervjuer och gruppdvningar for att méta lamplighet och ledarskapskvaliteter.
Det har ocksé visat sig att man 1 manga organisationer ldgger mindre vikt vid
personlighet dn vid uppgiftskompetens och vilja att fatta beslut och leda andra (Flin,
2001).



Négra drag har man dock lyckats dokumentera som viktiga for framgangsrikt
ledarskap bland personer 1 hogriskarbeten. Forskare som tittat pa s.k.
hogtillforlitlighetsorganisationer menar att noggrannhet, att vara kdnsloméssigt stabil
och 0ppenhet infor erfarenheter forefaller viktig for arbete med farliga &mnen. Att
vara utatriktad och trevlig var mindre viktigt i denna kontext (Flin, 2001: 255). Olika
flygbolag som testar blivande piloter fokuserar pa “’péverkan/ledarskap,
kommunikationsfardigheter, organiserings- och planeringskapacitet, motivation och
energi, analytisk kapacitet, empati, emotionell mognad, och beslutsfattande” (Stead
citerad in Flin, 2001: 256) Framgéngsrika piloter har ofta karaktdrsdrag som hogt
sjalvfortroende, de ar kinsloméssigt stabila och utatriktade (Hérmann citerad 1 Flin,
2001: 257). Inom militdren har forskningen varit begréinsad men de karaktirsdrag man
identifierade som kritiska pa 50-talet verkar fortfarande tillampas: kapacitet att fatta
snabba beslut under aktivitet och att vara lugn i kriser (Montgomerys dictum citerat i
Flin, 2001: 258). Inom arbeten som innebar avskilt arbetet 1 farliga miljéer, som pa
oljeriggar, har man konstaterat att ledare tenderar att a) vara uppgiftsorienterade; b)
ha en flexibel men huvudsakligen demokratisk ledarskapsstil; ¢) arbeta for att bevara
gruppharmoni; d) kunna tolerera intimitet och att sldppa pd rankauktoritet utan att
tappa gruppens respekt” (Penwell refererad i Flin, 2001: 259). Inom polisen har man
bland annat noterat att framgangsrika polischefer tenderar att vara mer utétriktade och
noggranna och mindre nervrotiska (&dngsliga, deprimerade, angestfulla) nar de testades
pa personlighetsskalor (Flin, 2001: 261). Slutligen, nér det giller insatsledning vid
svara olyckor eller stérre hdndelser har Flin identifierat tre nyckeldimensioner i
framgangsrika ledare;

- Formdga att leda: Inger fortroende, kridver respekt, agerar med
auktoritet och opartiskhet, ar diplomatisk, minimerar potentiella
konflikter inom blandade grupper, dr bra pd att kommunicera, visar
integritet, leder och héller kontroll pa andras anstringningar, samt tar
ledningen med sjélvfortroende och pé ett kompetent sétt d&ven under
press.

- Stabil personlighet: Visar emotionell stabilitet, mognad, lugn,
palitlighet och balanserade attityder, dr vil anpassad och har fotterna
pa jorden, och forblir lugn under press.

- Beslutsamhet: Visar balanserad analytisk och bedomningsformaga,
demonstrerar logiskt tinkande, kan identifiera och 16sa problem, &r
beredd pa att forma och implementera beslut under press, och vet nir
han/hon ska anvinda auktoritet respektive samrad som
beslutsfattningsprocess. (Flin, 2001: 263-264)

Alla raddningstjanstledare behdvde vara stresstaliga och fungera bra som
beslutsfattare under stress ansig organisationerna. Inom brandkéren har insatsledare
karaktdriserats av en Oppen attityd, de &r utitriktade, inte nervrotiska och ar relativt
strukturerade. Det man idag 14r ut inom personalhanteringsteknik for blivande ledare
inom hogtillforlitlighetsorganisationer, ér fardigheter som ledarskap, kommunikation,
teamarbete, beslutfattande, ldgesbilder, och stresshantering (Flin, 2001: 266). En
utbredd konsensus om vikten av dessa fardigheter har gjort att ménga organisationer,
bland dem alla storre flygbolag, militiren, flygledare, kdrnkraftverk,
oljeborrningsforetag och sjukvérdare nu anvinder sig av denna typ av utbildning och
ovning.



Teambuilding

Nar man planerar att kombinera ledning och samverkan till ”’samverkansledning”
finns det en hel del att ldra fran vad som inom management-litteraturen kallas
“teambuilding”. Detta géller speciellt hur man kan skapa en gemensam malbild och
bilda ett lag som drar 4t samma hall. Att skapa motiverande méil for individerna 1
samverkan spelar en nyckelroll hér. Vi behdver alla mél och visioner. Tycker vi att
de dr otydliga skapar vi egna. ... Saknar jag motiverande mal i min verksamhet skapar
jag egna mal att strdva mot. De blir ofta prestigemal som hogre 16n &n andra,
tjénstebil... stort rum... fin titel” (Ortman, 1999:82). Denna bit av teambuilding har att
gora med att 4 medlemmar positivt engagerade och se fordelarna med de mal de ska
strdva mot. Men att fa gruppmedlemmar att arbeta aktivt mot samma mal innefattar
ocksa att eliminera hinder for att fa till stind en frivillig samverkan. Om detta sdger
Ortman att “[b]ésta sittet att undvika skapandet av hotbilder och revirtdnkande &r att
berdrda personer aktivt deltar 1 forandringsarbetet och far en mgjlighet att vara
delaktiga i processen att skapa malbilder och vilja vig for mdlen.” (Ortman, 1999:82)

Nér man ska fa individer fran olika organisationer att komma samman och arbeta i en
ny grupp eller pé ett nytt sdtt dr det viktigt att arbeta med metoder som ger individen
en chans att paverka processen.

Om jag kinner att jag kan bidraga till slutresultatet dr det littare att
vara motiverad och generera energi for att skapa ett bra resultat... Det
ar darfor det kan vara viktigt att involvera personer i processer dir man
tittar pa mojligheter till forbdttringar &ven om de inte har négon
specifik kompetens att tillfora i sakfrdgan. Forstar de orsaken till
forandringen sa undviker man att de ser felaktiga hot och fastnar i en
forsvarssituation. (Ortman, 1999:82)

Ett av huvudsyftena med samverkan &r att 6ka effektiviteten i det arbete som enskilda
organisationer gor i relation till en delad uppgift, 1 det hir fallet bemota svara
pafrestningar och hantera kriser. Ett vanligt problem &r att det inte alltid ar klart om
den samverkan som organisationer utvecklar och deltar i ger 6kad effektivitet. Detta
beror ofta pa att det inom samverkansgruppen inte klart framgér vilken effektivitet
man soker forbattra (vad dr det vi vill bli béttre pa och hur méter vi det?) samt att man
inte har en klar bild av vilken effektivitet man hade i arbetet innan samverkan
inleddes, vilket gor det svart att avgora om saker och ting faktiskt blivit battre (hur
pass mycket béttre, snabbare, klarare etc. gor vi det vi vill uppna i var verksamhet nu i
jamforelse med forut).

Projekt och verksamhetsprocesser har en viktig sak gemensamt, bada
arbetsformerna ger en tydlig inriktning pd vilka konkreta resultat som
skall skapas for bestéllaren eller kunden. Det &r léttare att styra en
resultatorienterad verksamhet. Man vet vad som skall méitas och det ar
lattare att avgdra nir en uppgift dr fullgjord. (Ortman, 1999:9)

En resultatorienterad verksamhet, med tydliga mal, faststiller ocksé fran vems
perspektiv eller méttstock resultatet ska métas; kunden eller bestéllaren ar 1 fallet med
offentlig krishantering allmédnheten, och vad det &r som ska maétas; resultaten i
offentlig krishantering kan ségas vara 6kad sidkerhet och en 6kad samhéllelig forméga
att bemota och aterhdmta sig fran svara pafrestningar.



Teambuilding inom privata sektororganisationer lér oss att lyckade
projektverksamheter, som samverkansgrupper, har tvd nyckelkomponenter. Projektet
eller samverkansgruppen maste “’ge det resultat eller skapa de forviantade effekter”
(Ortman, 1999:9) som fick deltagarna att medverka och investera sin tid och
organisations resurser i projektet. Med andra ord maste samverkan, som vilken annan
verksamhet som helst, ge ett minimiresultat som uppfyller dess syfte. Den andra
nyckelkomponenten dr att né resultat pa ett effektivt sitt. Det vill sdga de resurser som
satsas direkt pd samverkan, eller som tillgéngliggérs inom organisationer genom
samverkan, ska utnyttjas effektivt. Dessa tva grundpelare kan verka enkla och
sjdlvklara, men méinga vilmenande offentliga satsningar har fallit ihop darfor att
projektet inte har uppfyllt en eller bdda av dessa nyckelkomponenter. Om
samverkansformen och aktiviteterna inom gruppen uppfyller dessa tvé krav finns en
stark drivkraft som inte bara lockar aktdrerna till bordet utan ocksé far dem att stanna
kvar dér.

Fortroende och socialt kapital

En annan nyckelkomponent i framgéngsrikt krissamarbete &r fortroende mellan
parterna som ska samverka. Fortroende &r viktigt i situationer som kriser dér vi kdnner
oss hotade och overvildigade. Vart behov av stabilitet och kontroll i situationer som
uppfattas som hotande och osékra gor att vi soker oss till bekanta situationer, personer
och beteenden. For att begransa osdkerhetsfaktorerna i kriser tenderar vi att omge oss
med personer som vi kéinner och som vi har fortroende for. Genom upprepad
interaktion med vissa personer lér vi kdnna varandra, skapar forstéelse och
forvantningar om hur dessa personer reagerar i olika situationer (Axelrod, 1984).
Problemldsning i grupper under normala forutsittningar skapar ocksa uppskattning
och fortroende for gruppens formaga att 16sa problem under svarare omstandigheter.
Upprepad interaktion inom grupper som ska hantera kriser tillsammans &r déarfor en
viktig del 1 att etablera det fortroende som utgdr grunden for individuell samverkan 1
kris. Ett liknande resonemang fordes tidigare i den hér rapporten angaende nétverkets
formaga att bygga fortroende bland aktorer pa marknaden (se sektionen om
strukturella fdrutséittningar).20

Forskning har ocksé visat att interaktion mellan individer inom andra sociala
sammanhang &n den dir samverkan senare krévs bidrar till 6kat fortroende, tillit och
samarbetsvillighet mellan dessa parter. Genom interaktioner i andra sammanhang
skapas ett fortroendekapital som individerna kan dra pa i andra mer krdvande
situationer, for att skapa samverkan. Putnam (1995) kallar detta for socialt kapital”.

Socialt kapital, enligt Putnam, asyftar ’drag i sociala organisationer som nitverk,
normer och social tillit som underléttar samordning och samarbete for gemensamma
fordelar.” (Putnam, 1995:3) Putnam visar i sin forskning att sociala organisationers
prestation paverkas 1 stor utstrackning av normer, ndtverk och civilt engagemang
bland deras medlemmar. Politiska dtgérder och sociala program ir t.ex. mycket mer
framgangsrika i1 grupper som har starkt civilt engagemang. Bakgrunden till denna

20 ,p7e . Lo .
Ndtverk fungerar ofta som en marknad ddr organisationerna som interagerar vet att de kommer att

ha upprepad kontakt och utbyte, ofta under en ldngre tid. Ddrigenom anpassar sig organisationerna
efter varandra och det uppstdr en form av fortroende och koppling mellan organisationerna som inte
finns i ett stikt kontraktsrelaterad marknadsutbyte.” (Sidan 17 denna rapport)



framgang menar Putnam &r att individer som tillhor grupper som kréver personlig
interaktion blir mer tillitsfulla och mer engagerade samhéllsmedborgare. Gardner och
Ostrom (1990) har ocksa visat att graden av socialt kapital &r en avgdrande faktor for
huruvida samverkansprojekt som fordelar samhillstillgangar dr framgéngsrika eller
Inte.

Ett annat sitt att uttrycka detta pé dr att samhéllsnétverk skapar starka normer om
Omsesidighet. Putnam beskriver det som att ”’jag gor det har for dig nu, med
forvantningen att du eller ndgon annan kommer att atergilda den tjénsten for mig vid
ett annat tillfalle” (1993:4). Detta fortroende smorjer sedan alla sociala interaktioner,
inte bara 1 den fragan som samarbetet ursprungligen dgde rum. Interaktion i téita
sociala nitverk, anser Putnam (1995) ocksa, breddar individers sjélvuppfattning och
gor att de har léttare att sétta sitt egenintresse i ett grupperspektiv och kollektiva
vinster. Detta dr vad formell spelteori forutsétter kan uppnas genom upprepad
interaktion” (upprepade spel), dvs. att individerna kommer att ha starkare motivation
att samarbeta nér de vet att de dr beroende av varandra och har en chans att bygga upp
tillforsikt att andra parter inte nodvéandigtvis kommer att agera egoistiskt nir de har en
mojlighet (se t.ex. Axelrod, 1984).

Organisationskultur

Den sista psykosociala faktorn vi kommer att diskutera hir &r kultur. Grupp- och
organisationskultur har mycket att goéra med hur pass latt eller svart det blir for
gruppen att fungera effektivt och fatta bra beslut. ”Kultur kan bast forstds som nagot
som refererar till ofta djupt liggande, till dels omedvetna innebdrder, idéer och
symboler. Dessa kan vara sjdlvmotsidgande och ga pa tvdren genom sociala
grupperingar i organisationer.” (Alvesson, 2001:29)

Organisationer och deras kultur kan bdde ha en stirkande och en forsvagande effekt
pa individer. Det finns manga historiska exempel dir organisationer och deras
ideologi och kultur kan fa individer att gora moraliskt fordomliga saker de som
individer skulle ha svart att géra.”' Men organisationer kan ocksa éverbrygga
individuella tillkortakommanden (Simon refererad i Clarke, 1993: 678) och
mojliggdra néstan felfritt arbete under mycket osékra forhallanden dar misstag far
grava konsekvenser.

Den positiva effekt organisationskultur kan ha pé individers fungerande presenteras
bland annat av "hog tillforlitlighets-teoretiker” som La Porte, Rochlin och Roberts.?
Dessa forskare lyfter fram att vissa organisationer som arbetar inom hogriskomriaden
fungerar “sdkert” och nastan felfritt trots mycket oférdelaktiga omstandigheter. Som
exempel pa sadana organisationer pekar dessa forskare pd kdrnvapenoperatdorer, civila
flygledare och marinens stridsflygsfartyg.

En av nyckelkomponenterna i dessa organisationers hoga tillforlitlighet i deras arbete,
menar forskarna, dr organisationskultur. Dessa organisationer underléttar

! Nagra exempel pa detta dr forintelseligren i Nazityskland, vergreppen mot fingarna i Abu Ghraib,
Irak, men ocksé ekonomisk korruption inom foretagen Enron och Arthur Andersen.
2 Se t.ex. La Porte (1991); La Porte och Consolini (1991); Rochlin (1989); Roberts (1990).



rapportering av misstag utan att uppmuntra en slapp attityd gentemot
forekomsten av misstag; initiativ att identifiera problem i
[organisationsrutiner] och utformar och uppmuntrar forandringar i dem
som inte fungerar; undvikande av misstag utan att kvdva initiativ eller
gora arbetet stelbent; och gemensam 6vervakning utan att underminera
tjdnsteméns sjalvfortroende, sjdlvstindighet och tillit (La Porte och
Consolini citerad i Clarke, 1993: 678)

Organisationskulturen i dessa organisationer trycker pa vikten av att ldra sig fran
misstag, intrdffade likvdl som hypotetiska (Clarke, 1993: 679). Styrkan i
organisationerna ligger i deras forméga att reagera 1dmpligt pa en rad oférutsedda
hiandelser skapade av komplex och avancerad teknologi. (Eisenhardt citerad i1 Clarke,
1993: 679) Individer som arbetar inom denna typ av organisationskultur l4r sig denna
formaga “’delvis genom att konstant 6va en rad mojliga katastrofscenarion. Grundidén
ar att denna typ av Ovningar later operatorer ldra sig bade teknikens kapacitet och
grianser och ldmpliga reaktioner pa ovéntade hindelser” (Eisenhardt citerad i Clarke,
1993: 679). Organisationskultur kan hér ses som ett verktyg for att overbrygga
individers potentiella tillkortakommanden och skapa en hdgre grupprestanda.

Det finns olika sétt pd vilka organisationer kan arbeta for att skapa en
organisationskultur som stirker verksamhetens arbete. Metoder for att foréndra
organisationskulturer kan ta tre former; stora teknokratiska projekt, fordndring som en
social rorelse och fordndring som en omformning av vardagen (Alvesson, 2001:282).

Det stora teknokratiska projektet dr en kulturforandring som drivs fran
toppen och nedét. Fordndringen som utgar frdn en organisk rorelse
flyter utifrdn och indt, medan fOrdndringen som innebédr en
omformning av vardagen ror sig frdn mitten och nedat och i viss man
runt pd samma nivd. De tre typerna av fordndring motsdger inte
varandra utan kan ocksd gd hand i hand. ... I de flesta fall &r troligen

kulturférdndringar en kombination av de tre... renodlade formerna.
(Alvesson, 2001:282)

Forskningen inom nitverksledning beror ocksa en hel del av de psykologiska och
organisationskulturella faktorer som péverkar samverkan och ledning. Bl.a.
uppmérksammar man fyra strategier for att fordndra de olika perspektiv och
forestéllningar som kan finnas bland aktorer i nitverk (Termeer och Koopenjan,
1997).

Skapa ett gemensamt sprdk: Aktorer samverkar mest och oftast med personer i samma
typ av organisation och inom dessa grupper utvecklas inte bara gemensamma
forestéllningar om problems natur utan ocksé ett gemensamt sprak som hjélper till att
definiera problemen. Nér aktorer ska samverka inom nya grupper, t.ex.
samverkansnitverk med deltagare fran olika organisationer forsvéras interaktionen av
att man inte nddvéndigtvis har samma problemuppfattning och inte heller samma
sprak for att tala om eller beskriva problemet (Voogt refererad i Termeer och
Koopenjan, 1997:92). Arbetet med att skapa ett gemensamt sprak, eller terminologi,
kan 1 sig vara en grund for fortsatt interaktion och samverkan.



Undvik idécensur: Om vissa idéer systematiskt utesluts i gruppdiskussioner rader en
Okad risk for andra typer av blockeringar. Samverkansprocessen bor vara 6ppen for
nya idéer for att undvika kognitiva fixeringar (som kan skapa doda vinklar i en grupps
uppfattningsformaga och en overtro pa specifika 16sningar). Idécensur kan motverkas
och undvikas genom att gruppen har varierade aktiviteter som innefattar design av
forskningsuppdrag, brainstorming-sessioner, debatter osv. En viktig del 1 att motverka
idécensur ligger i att se till att det finns sétt att framfora kritik inom gruppen.

Introducera nya idéer: Social fixering innebdr att aktdrerna inte &r villiga att granska
sina egna relationer och strategier. Vid social fixering ar det sdrskilt svart att inlemma
nya aktorer och nya arbetssétt. Det bista, och ofta enda sittet, att bryta social fixering
inom en grupp r att konfrontera gruppen med nya idéer. Idéerna bor inte ligga for
langt fran gruppens accepterade forestéllningar men tillrackligt 1dngt ifrdn den
accepterade bilden att de nya idéerna ger nya insikter pé ett kint problem. Om de nya
idéerna accepteras kan dppningar skapas for aktorerna att omformulera sina relationer
och utvirdera nuvarande strategier.

Stimulera eftertanke och reflektion: Ibland racker inte varierade uppgifter och
aktiviteter fOr att 16sa fixeringar och blockeringar i en grupp. Aktorerna i dessa
situationer &r inte villiga att reflektera 6ver sina forestidllningar. Reflektion innebér en
Oppenhet for andras idéer men ocksé en villighet att diskutera sina egna
forestillningar. Genom att skapa bra forutséttningar for reflektion inom gruppen, t.ex.
genom att skapa ett gruppklimat dér ifrdgasittande, att vara inkonsekvent och ta tid
till eftertanke inte ses som negativt, kan natverksledaren fylla en nyckelfunktion i att
stimulera eftertanke. En annan teknik for att stimulera reflektion inom gruppen och
16sa blockeringar dr “omformulering” da gruppmedlemmar uppmanas att under en
kort men intensiv period beskriva situationen eller problemet som hanteras fran en
annan gruppmedlems eller aktors perspektiv (Termeer och Koopenjan, 1997:92-95).

Tabell 1: En sammanfattning

I sektionen som foljer presenteras en sammanfattning av de faktorer och
forutséttningar som hjélper eller stjélper ledning respektive samverkan och som
presenterats 1 de tre sektionerna. I tabellen redovisas ocksa de verktyg som litteraturen
identifierat for att stivja negativ paverkan och framja positiv paverkan pé ledning och
samverkan.

Efter tabellen foljer en diskussion av resultaten av studien och nagra av svarigheterna
med att sammanfoga en del av teorierna och forskningsresultaten.
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SAMMANFATTANDE DISKUSSION OCH
FRAMATBLICK

Den grundldaggande fragestillningen som genomsyrat fokus i denna studie ar, hur kan
man organisera, forbereda och utbilda for att 6verstiga hinder och na ledning
i/genom samverkan? Sammanstillningen 1 tabellen ovan pekar pa manga av de
komponenter som paverkar ledning respektive samverkan pa detaljnivd. Nedan
forsoker vi ssmmanfatta nagra av de stora dragen i det som litteraturstudien tagit
fram. Vi lyfter ocksa fram konflikter som vi anser att litteraturen presenterar for den
som vill tilldmpa dessa forskningsresultat praktiskt.

Ledning eller samverkan?

Litteraturen speglar den spédnning mellan begreppen ”ledning” och ”samverkan” som
vi noterade nér vi problematiserade vad bra ”samverkansledning” dr i inledningen av
studien. Den sammanfattande tabellen speglar ocksé detta tydligt d4 flera av de
faktorer som gynnar ledning hindrar samverkan och vice versa. Effektiv ledning
underlittas av tydlighet i ansvar och mandat, centralisering av beslutsfattande, samt
’raka ror” for instruktioner och kommunikation. Samverkan sker ofta inom eller
mellan organisationer pa ett sitt som ger delarna en mer jamstilld position eller
atminstone inte en klart underordnad hierarkisk relation. Samverkan gynnas av
faktorer som maktbalans, utrymme for kompromisser, diskussion och vida tolkningar,
frekventa méten och langsiktighet i samverkansprojekt. Behov av samverkan uppstar 1
situationer da de etablerade strukturerna inte racker till for att skapa den samordning
och synergi som aktorerna finner ett behov av. Som konsekvens av att samverkan
drivs fram ur existerande arrangemangs tillkortakommanden finns det storre inslag av
tillfalliga och informella organisationsinteraktioner i samverkanssammanhang an i
ledningssammanhang. De hir spanningsforhéllandena tydliggérs snarare én
elimineras i den litteratur som har diskuterats i studien.

Implikationerna for ”samverkansledning” i praktisk tillimpning ar att kompromisser
eller prioriteringar dr nddvandiga. Som organisationsform forefaller
”samverkansledning” ligga narmast koalitioner och ndtverk (dar den ena formen har
mer oberoende aktorer &n den andra). I de tva praktiska exempel som presenterades
sag vi tva litet olika sétt att forsoka 16sa spanningen mellan ledning och samverkan. I
USA prioriterade man struktur och ledning 6ver mjuk samverkan. I Storbritannien
prioriterade man samverkan genom att grunda en starkt decentraliserad struktur pa en
samverkansprocess. Men i det ndimnda fallet valde man &nda att stodja
samverkansprocessen med en lagstiftad skyldighet att samarbeta och dela information.

Att organisera for beslut

En annan dimension av organisering for samverkansledning” som forefaller sarskilt
viktig i det som litteraturen presenterar har att gora med beslutsfattande. Vad styr
beslutfattande och hur bor beslutsfattande organiseras? Styr gruppens struktur eller
situationens karaktér beslutsprocesser? Dvs. finns det regler och processer inom den
grupp man satt samman fOr att hantera situationen som kommer att forma
beslutsfattandet? Eller kréver situationens natur en viss typ av beslutfattande som i sin
tur skapar och forutsitter en viss struktur pd samverkan?



Dessa tvé faktorer gar inte nddvindigtvis bra ihop, men kommer formodligen att
existera och paverka ledning och samverkan samtidigt. Hir maste man kanske ocksa
gora en prioritering ndr man planerar for “samverkansledning” baserat pé vilka
forutsdttningar man har att jobba med. Om man vet att situationerna som man
kommer att behdva hantera kommer att kridva dynamiskt beslutsfattande bor man
forma samverkansgruppen pa ett sitt som mojliggor och bést stodjer dynamiskt
beslutfattande. Om man vet att man kommer att ha knappa resurser for att fatta beslut
om och hantera mycket komplexa situationer bor man utforma samverkansgruppen sa
att fordelat beslutsfattande mojliggdrs och uppdragstaktik kan utformas. Om man inte
vet vilken typ av situation gruppen kommer att behdva hantera kan det vara vettigt att
vélja form efter de forutsdttningar som organisationerna som maste inga i samverkan
kommer med. Det dr mdjligt att de mandat organisationerna har endast tillater en viss
typ av beslutsgrupp, t.ex. en koalition. Oavsett vilken typ av beslutgrupp man beslutar
att forma bor man ta i beaktande de nyckelfaktorer som formar hur den specifika
typen av beslutsgrupp fungerar. Med denna nyckelfaktor i beaktande kan man vélja
regler och processer i gruppen som kommer att gora att det fungerar sa bra som
mojligt.

En fraga som kvarstér dr, vem ska var med i samverkansgruppen? For att underlétta
forandringar i organisationer och for att fa grupper att arbeta som team bor man
involvera ménniskor i beslutsprocessen och skapa mojligheter att utforma mal och
tillvigagangssatt. Detta star 1 kontrast mot de dynamiker som tréder in i koalitioner
och enhetliga grupper dér enhéllighet eller majoritetsrostning styr beslutsfattandet.
Enhéllighet ar svarare att uppna i stora grupper och alliansformationerna forédndras nér
beslutsgrupper blir storre. Idén med att involvera manga i processen gér ocksd emot
den praxis som verkar ha utformats empiriskt, dvs. att ha personer i toppositioner i
organisationer som representanter i samverkansform. I denna praxis understryks
vérdet av att de som finns med i beslutsprocessen kan tala for sin organisation och
fatta gemensamma beslut i samverkansgruppen som sen implementeras i
hemorganisationerna. Det gar ocksa emot en del av samverkansliteraturen som hiavdar
att samarbete underlittas av att alla vet vilken funktion gruppmedlemmarna fyller
(och varfor de ar dér).

Planering och ovning

Ett tredje tema som &r framtrddande i1 den litteraturstudie som presenteras hir, men
dér ledning och samverkan inte verkar skilja sig at, dr behovet av planering och
ovning. Tydligast blir behovet dock i samband med samverkan da det finns fa
tvingande medel att tillgd nér konflikter uppstar eller tiden tillgénglig for agerande ar
kort. Som Ortman sdger: “’[a]tt rita om en organisation dr ingen l0sning pd ett problem
om inte samtidigt individerna kan samverka pa sitt som ger den forbéttring som vi
onskar.” (1999: 231). Flera sitt pd vilka samverkan stdrks av planering och dvning har
identifierats i studien. Samarbete kraver fortroende vilket stiarks av upprepad
interaktion och 1dngsiktighet. Gemensam planering (snarare 4n planen i sig) och
ovning innebér upprepad interaktion och skapar en bild av langsiktighet i
samverkansforumet. Teambuildning kriver engagemang och tydlighet. Bada dessa
kan uppnés genom deltagande och paverkansmdjlighet i planeringsprocessen.
Ovningar dir samverkansgrupper nir gemensamma mél med patagliga resultat dkar
gruppsammanhéllningen och hjélper gruppmedlemmarna skifta perspektiv frén sig
sjdlva (”jag”) till ett grupperspektiv ("vi”



Losningen pé problemet med att fa individer att investera i samverkan &r att skapa
starkt engagerade team som tar vara pd individernas potential och ger dem en chans
att utvecklas. Den bésta organisationsformen eller arbetssattet for att 16sa en uppgift
eller fylla en funktion eller ett behov kommer oftast inte vid forsta ansatsen. Det
méste finnas utrymme och mojlighet att utvirdera, forandra och forbéttra de arbetssatt
som tilldmpas och den organisationsform som individerna arbetar i. Med ett starkt
uttalat mal och mojlighet att forbattra séttet pa vilket gruppen arbetar for att nd mélet
allt efter arbetets gang ger vi individer mojlighet att aktivt bidra till verksamheten.

For att skapa samverkan rdcker det inte med en teoretisk genomgang
eller kurs. Individerna maste fi en mojlighet att prova tillimpningen av
teorierna och “trdna” tillsammans fOr att hitta bra sitt att samverka. ...
Fordndring av en persons beteende kréver ett starkt engagemang och
en vilja att verkligen prova, trdna och dndra sitt beteende. Vi pratar ofta
om att individen skall vara motiverad. Det dr ett steg i ritt riktning men
det ricker inte. Viljan omsitts inte i praktiken om inte individen
samtidigt har en Oppen attityd till ldrandet och verkligen prévar och
letar efter mgjligheter till stindig forbéttring. (Ortman, 1999:235)

For att ’samverkansledning” ska lyckas kommer en aktiv planeringsprocess med
utrymme for gruppmedlemmarna att paverka séttet pa vilket man ska samverka och
praktisk 6vning av den dverenskomna samverkansformen vara nédvandig.
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