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Organisation och individ vid krishantering

Intrddesanforande i KKrVA avd V den 27 mars 2007 (Uppdaterat 2010)

av Karin Lindgren

FLERA AV AKADEMIENS ledamoter har ta-
git upp temat om nationell krishante-
ring (Stefenson, Sundelius, Riddarstrom,
Ekberg, Lundgren). Andra har tagit upp
fradgor kring ledarskap vid krishantering
(Salomonson, Eksborg, Kulling m fl) res-
pektive under stress (Larsson). Ytterligare
ndgon har diskuterat regeringskansliet som
organisation och vad som saknas for kris-
hantering (Gyldén).

Inom statsvetenskapen finns sedan liange
forskning kring statens forvaltning, ofta ba-
serad pa Max Webers analys av byrakratin,
publicerad 1922. Forvaltningsforskningen
analyserar de organisationer (byrdkratier)
och individer (tjansteman) som finns ”bak-
om” regeringen och statsrdden (politiker-
na). Utgdngspunkten ar att byrdkratin ar
en viktig stomme i en regerings styrning
av staten. Fragor som stills dr tex vem
som utfor vad, vem som reglerar vad och
vem som kontrollerar vad — formellt, reellt
och normativt. I forskning om den svens-
ka statsforvaltningen studeras bla reger-
ingskansliets utformning. Svenska forvalt-
ningsforskare konstaterar att den doku-
menterade kunskapen om dess inre liv ar
forhdllandevis liten.®

Eftersom jag bade i mitt yrke och i min
forskning har krishantering som fokus,
kommer mitt intridesanférande ges utifran
ett krishanteringsperspektiv. Genom detta
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anforande vill jag — for det forsta — bidra
till forvaltningsforskningen genom en be-
skrivning av regeringskansliets tre roller
vid krishantering samt var olika funktio-
ner nirmast sorterar inom ramen for dessa
roller. Aven om mitt primira fokus i den-
na beskrivning ir regeringskansliet, tar jag
i viss man dven upp regeringens uppgifter.
Baserat pa min avhandling, som bl a hand-
lar om beslutsfattande under press, kom-
mer jag — for det andra — resonera kring
olika krisdefinitioner och hur dessa kan
utvecklas som ett verktyg for lirande. Jag
kommer dock inte i ndgot avseende inklu-
dera politiska dimensioner eller virdering-
ar om beslutsfattande och agerande. Jag
tar inte heller med politiska funktioner sa-
som t ex statssekreterare eller politiskt sak-
kunniga.

Min egen erfarenhet gor att jag lagger
stor vikt vid att precisera osiakerhetsfaktorn
och hur den samlade osdkerheten i en kris-
hanteringssituation kan reduceras. Som jag
senare kommer att utveckla anser jag att
osdkerheten har tvd dimensioner: oklarhe-
ter och ovissheter. Oklarheter kan reduce-
ras, om 4n med viss mdda, medan ovisshe-
ter 4r mer opdverkbara. Detta giller oav-
sett organisation. For regeringskansliet till-
kommer dock den extra dimensionen att
organisationen har flera roller som alla ska



fungera vid krishantering, savil var for sig
som samtidigt och parallellt.

Utifran ovanstdende kan konstateras att
mitt intrddesanférande kommer att ha si-
vl ett organisatoriskt som ett individuellt
perspektiv samt att det forhoppningsvis
aven kommer att bidrar till Akademiens
tema nationell krishantering. Allt som sags
har dr helt mina egna asikter.

Relaterad forskning och annat
underlag

Den svenska forvaltningsforskningen gal-
ler ett studium av regeringen och regerings-
kansliets arbete under normala forhéallan-
den. Den svenska krishanteringsforskning-
en kan sdgas vara ett studium av detsamma
”pd knivspetsen”.> I vardagen sker arbetet
i arliga processer, t ex lagstiftnings- eller
budgetprocessen, i en stravan att uppna
eller uppritthalla olika politiska mal och
virden. Beslutsfattandet sker efter perio-
der av analys och beredning dir drenden
stots och blots utifran olika aspekter. Vid
krishantering 4r arbetet under en kortare
period — ofta riknat i timmar och dagar
— i stallet fokuserat pa att skydda viktiga
virden (t ex befolkningens liv och hilsa),
med krav pa snabba beslut under genuin
osikerhet.

Aven inom psykologin studeras besluts-
fattande i ”svart lige”. Denna forskning
lyfter fram faktorer som har betydelse for
individens ledarskap under svara forhal-
landen — exempelvis faktorer i omgivning-
en, i organisationen och i gruppen — samt
hur ledarskapet utovas under stress.> Det
finns tva typer av s k stressorer: inom res-
pektive utanfor individen. Enligt Richard
Lazarus generella stressteori dr stress “en
relation mellan individen och dennes om-
givning, dir individen uppfattar att hennes
resurser provas hart eller overskrids. Det
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som framkallar stress benamns stressorer
och dessa kan vara av sivil yttre omgiv-
ningsframkallande karaktir, eller av inre
sjdlvframkallande karaktdr”.# T min egen
forskning skiljer jag pa de tva typerna av
stressorer och bendmner de yttre faktorer-
na press och de inre stress.

Stressforskare lyfter vidare fram hur
individen bemaistrar eller klarar av situa-
tionen under svdra forhdllanden. Enligt
stressforskningen foreligger samtidigt tva
typer av anstrangningar, dels forsok att
bemaistra sjilva problemet (probleminrik-
tad stresshantering), dels anstringningar
for att paverka de kidnslor som vicks, t ex
rddsla eller vrede (kdnslomaissig stresshan-
tering). En okande stressnivd behover inte
nodvindigtvis forsimra den mentala for-
magan att fatta beslut om stressnivin sam-
tidigt balanseras med en hog kapacitet att
bemastra situationen. Denna relation mel-
lan stress och forméga att klara av situa-
tionen beskrivs i form av en inverterad
U-kurva. Forenklat kan det beskrivas pd
foljande sitt: franvaro av stress leder till
ligre forméga (p ga ldg motivation), en
stress pd medelnivd leder till hog forma-
ga (p g a okad uppmirksamhet och moti
vation) medan extremt hog stress ater igen
leder till forsimrad forméaga (pga tex
tunnelseende).’ T min forskning kring be-
slutsfattande under press anvinder jag den
inverterade U-kurvan for att beskriva tre
nivder av press och hur de olika nivderna
kan paverka beslutens innehall.

I detta intradesanforande kommer jag
att kombinera ovan nimnda forskningsre-
sultat for att precisera olika krisdefinitioner
som ett verktyg for larande i bade ett or-
ganisatoriskt och ett individuellt perspek-
tiv. Jag borjar dock med en beskrivning av
Regeringskansliets tre roller och olika funk-
tioner inom ramen for dessa tre roller. Min
redogorelse av Regeringskansliet speglar
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forhidllandena sommaren 2010. Som un-
derlag for anforandet anvinder jag svensk
forvaltningsforskning, forskning (andras
och min egen) i amnet krishantering, tidi-
gare intradesanforanden i Akademien, ut-
redningar om Regeringskansliet och egen
praktisk erfarenhet frdn krishantering
inom Regeringskansliet.

Regeringskansliets tre roller ¢

Regeringen och Regeringskansliet dr tva
olika myndigheter”, vilka vid en allvarlig
hiandelse eller situation samtidigt och paral-
lellt kan ha flera olika roller och flera olika
uppgifter. Regeringens roll dr att vara na-
tionellt samordningsansvarig och dess yt-
tersta uppgift dr att styra riket. Regeringen
kan sidgas ha tvd overgripande uppgifter,
dels att sdkerstilla en effektiv krishante-
ring, dels att i ritt tid och med ritt infor-
mation kunna kommunicera med allmin-
het och media.?

Regeringskansliet, som  bestir av
Statsradsberedningen, departementen och
Forvaltningsavdelningen, har tre roller:

e Regeringskansliet som regeringens stab,

e Regeringskansliet
(myndighet), och

som  organisation

® Regeringskansliet som myndighetsutova-
re mot enskilda utomlands.

De tre rollerna kan 6vergripande och for-
enklat beskrivas pa foljande satt.
Regeringskansliets primdra roll ar att
vara regeringens stabsorgan och dess upp-
gift som sddant ar att vara beredande or-
gan for regeringens drenden, exempelvis
forslag till riksdagen, styrning av myndig-
heter eller relation gentemot en annan stat.
Rollen som regeringens stab finns angi-
ven i regeringsformen: *For beredning av
regeringsdrenden skall finnas ett regerings-
kansli. I detta ingdr departement med skilda
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verksamhetsgrenar. Regeringen fordelar
arendena mellan departementen. Statsmi-
nistern utser bland statsrdden chefer for
departementen.” Huvudsakligt ansvar for
uppgifterna inom ramen for regeringens
stab har siledes respektive verksamhets-
ansvarigt statsrdd och respektive departe-
ment. Primirt fokus ar “utdt” fran Rege-
ringskansliet, nationellt och i relation till
annan stat.

Darutover dar Regeringskansliet  ock-
sd forvaltningsmyndighet under regering-
en och har som sddan uppgifter inom ra-
men for den egna organisationen och
gentemot de egna medarbetarna, exempel-
vis ledning och styrning, arbetsgivar- eller
lokalfrdgor.™ Statsministern ar dven chef
for Regeringskansliet.”™ Under myndig-
hetschefen ar det forvaltningschefen i Rege-
ringskansliet och Forvaltningsavdelningen
som har ett huvudsakligt ansvar for namn-
da uppgifter, vilka i stor utstrackning ror
flera departement. Primart fokus dr ”init”
mot Regeringskansliet och lokalt.

Regeringskansliets tredje roll ar att vara
myndighetsutovare mot enskilda utom-
lands. Konsuldra uppgifter, sisom exempel-
vis konsuldrt bistind till enskilda utom-
lands eller operativt ansvar vid kris- och
katastrofsituationer utomlands som drab-
bar manga svenskar, ligger inom ramen for
denna roll.”> Det ar myndigheten Regerings-
kansliet, genom Utrikesdepartementet, och
utlandsmyndigheterna som dr myndighets-
utovare. Det dr saledes inte regeringen som
har denna uppgift. Utlandsmyndigheterna,
som lyder under Regeringskansliet,”> kan
dven behova ha kontakter med andra svens-
ka myndigheter om exempelvis ett evakue-
ringsbehov uppstar. Huvudsakligt ansvar
for uppgifter i rollen som myndighetsuto-
vare har Utrikesdepartementet. Primirt fo-
kus ar ”utdt” fran Regeringskansliet och
internationellt.



De tre rollerna illustreras i figur 1 ned-
an.

Alla tre rollerna maste uppratthallas vid
allvarliga handelser eller situationer, dels
var och en for sig, dels alla parallellt sam-
tidigt.™ Jag redogor for detta i de kom-
mande avsnitten. Jag vill hir pAminna om
att jag utOver statsraden inte har inklude-
rat politiska funktioner i redogorelsen, t ex
statssekreterare vilka organisatoriskt finns
mellan departementscheferna (statsrdden)
och de opolitiska chefstjanstemannen.

Som regeringens stab

Intriaffade handelser och situationer under
senare 4r sdsom stormen Gudrun och den
svenska hanteringen av figelinfluensan, ar
exempel dir uppgifter i huvudsak ater-
finns inom Regeringskansliets forsta roll
som regeringens stab. Uppgifterna vid sa-
dana handelser ar koncentrerade till stodet
till regeringen i dess uppgift att sikerstal-
la en effektiv krishantering. Som tidigare
konstaterats styr regeringen riket och ar yt-
terst ansvarig pa nationell niva, och i dessa
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uppgifter ger Regeringskansliet regeringen
stod sdsom dess stab. Berorda funktioner
vid sddana hindelser av nationell dignitet
ar framfor allt sakenheter inom ansvariga
departement och dess huvudmain, handlag-
gare med specialistkompetens inom berort
omrade, departementets expeditionschef
och ytterst det verksamhetsansvariga stats-
radet. Chefstjinsteminnen pad departemen-
tet har en ledningsfunktion.’s T larmskedet
kan departementens tjdnsteman i bered-
skap ha uppgifter.

Diskoteksbranden i Goteborg 1998 eller
forlisningen av m/s Estonia 1994 ar andra
exempel pa hiandelser som aterfinns inom
roll ett. Vid dessa hiandelser stod regering-
ens uppgift att kommunicera med allman-
het och media mer i fokus. Aven i sidana
uppgifter ger Regeringskansliet stod till re-
geringen. Berorda funktioner dr vid sddana
hiandelser, forutom sakenheter med flera,
aven press- och informationsansvariga.

Sedan tillkomsten av Statsrddsberedning-
ens kansli for krishantering (dren 2006—
2008, enheten for beredskap och analys)

Figur 1. En forenklad och renodlad beskrivning av Regeringskansliets
(RK:s) tre roller samt dess uppgifter och fokus i de tre rollerna.

RK har tre ... och darmed Huvudsakligt
roller ... tre uppgifter ansvar Fokus
RK som regeringens Utat mot riksdagen, Departementen Nationellt och rela-
stab myndigheter och tion till annan stat
andra stater
(beredande organ)
RK som organisa- Inat mot den Forvaltningschefen Lokalt
tion (myndighet) egna organisatio- i RK. Forvaltnings-
nen och de egna avdelningen.
medarbetarna
RK som myndighets- | Utdt mot enskilda Utrikes- Internationellt
utdvare utomlands departementet
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har denna funktion uppgifter vid handel-
ser som engagerar Regeringskansliet sisom
regeringens stab, till exempel i larmskedet
genom funktionen omvirldsbevakning el-
ler vid behov av samordning mellan flera
departement. Om behov av regeringssam-
mantride foreligger kan dven rittsche-
fen i Statsrddsberedningen behova agera.
Vid ett utdraget forlopp over flera dagar
kan dessutom enheter inom Forvaltnings-
avdelningen bli paverkade i ett andra led,
t ex genom utdkat 6ppethéllande av recep-
tioner eller stod till press- eller informa-
tionsansvariga pa departementen.

I Regeringskansliets forsta roll som stab
finns dven uppgifter som avser Sveriges re-
lation till annan stat. Aven EU-perspektivet
finns i denna roll, exempelvis samordning
mellan EU-linderna vid eventuella behov av
krishanteringsatgarder (t ex aktivering av
CCA, Crisis Coordination Arrangements).
Funktioner med uppgifter i detta ar dels
sakenheterna pd departementen, dels kans-
liet for krishantering och EU-kansliet inom
Statsrddsberedningen.

Vid behov agerar statsministern vid den-
na typ av hindelser i sin roll som reger-
ingschef och statsrdden som verksamhets-
ansvariga. Fokus dr nationellt och ”utat”,
till exempel mot myndigheter, gentemot
riksdagen eller annan stat.

Sasom organisation
(myndighet) under regeringen

Exempel pa hindelser eller situationer som
hanterasinom ramen for Regeringskansliets
andra roll, sdsom organisation (myndig-
het), ar tex foremal i kansliets naromra-
de i Klarakvarteren i Stockholm som kan
fororsaka skada, medvetet eller omedve-
tet. Andra exempel dir hindelsen hante-
ras inom ramen for Regeringskansliets roll
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som organisation ar brandincidenter och
sjukdomsfall.

Karaktaristiskt for denna typ av handel-
ser dr att uppgifterna ar riktade init mot
den egna organisationen, till exempel for
att skydda sina medarbetare eller sin in-
formation. Uppgifterna varierar fran han-
tering av eventuell utrymning av hus, be-
vakning och samband med polis och
raddningstjanst pd lokal niva till hantering
av psykologiskt krisstod till enskilda el-
ler grupp av medarbetare. Funktioner som
ar berorda dar i huvudsak Forvaltnings-
avdelningens (FA) enheter, men ofta dven
departementens sikerhetschefer och perso-
nalansvariga samt olika enhetschefer i sin
funktion som arbetsgivare. I inledningsske-
det kan dven funktionen FA-chef i bered-
skap ha uppgifter.

I ett myndighetsperspektiv, och nir han-
delser eller situationer dr regeringskanslio-
vergripande och ror flera kvarter eller fle-
ra departement, berérs myndighetschefen
(dvs. statsministern, se dven figur 2 betraf-
fande politiska och opolitiska funktioner).
Forvaltningschefen i Regeringskansliet,
med placering i Statsrddsberedningen, som
ar tillika chef for Forvaltningsavdelningen
kan behova agera i och med att beror-
da enheter huvudsakligen finns inom
Forvaltningsavdelningen. Statsrdden agerar
vid behov i sin funktion som departements-
chef. Om hindelsen ror Regeringskansliets
sakerhetsskydd har kanslisikerhetschefen
uppgifter. Aven funktionen som personaldi-
rektor kan vara berord i det fall mdnga med-
arbetare ar drabbade, vid behov i sin funk-
tion som ordforande for Regeringskansliets
interna grupp for psykosocialt omhinder-
tagande. Chefstjanstemannen pd departe-
mentet har dven hir en ledningsfunktion, i
den man det egna departementet dr berort.

Primirt fokus i denna andra roll for
Regeringskansliet ar ”inat” och lokalt. Lo-



kalt i detta sammanhang ar samtliga de
platser diar Regeringskansliet ar verksamt
och har medarbetare, till exempel i de oli-
ka husen i Klarakvarteren i Stockholm,
vid kommittéorterna och vid utlandsmyn-
digheterna. Antalet medarbetare i Rege-
ringskansliet dr ca 4 8oo personer.*®

Myndighetsutovare mot
enskilda utomlands

Exempel pa hindelser eller situatio-
ner som hanterats inom ramen for
Regeringskansliets tredje roll, sdsom
myndighetsutovare mot enskilda utom-
lands, dr hanteringen av konsekvenserna
for enskilda med anledning av bomberna
pa Bali dren 2002 och 2005, flodvagska-
tastrofen pd annandag jul 2004 och eva-
kueringen av svenskar fran Libanon som-
maren 2006.

Uppgifterna i denna tredje roll styrs av
att det handlar om myndighetsutovning.
I Forvaltningslagen anvinds begreppet
myndighetsutovning genomgdende med
uttrycket ”mot ndgon enskild” och inne-
bar befogenheter att for enskild bestimma
bland annat forman eller skyldighet.™”

Varje utlandsmyndighet ska halla bered-
skap for egen del och for att bistd svens-
ka medborgare med skydd, evakuering och
andra atgarder som kan behova vidtas vid
kris- eller katastrofsituationer eller darmed
jamforliga handelser i stationeringslandet
eller dess nirhet.'® Darutover ska utlands-
myndigheten, nir en naturkatastrof eller
svar olycka intriffat inom verksamhets-
omradet, bland annat genast undersoka
om ndgon svensk medborgare avlidit el-
ler skadats.™ Berorda funktioner inom
Regeringskansliet finns framfor allt inom
Utrikesdepartementet. Om enskilda kan
eller har drabbats kan berord enhet uto-
ka bemanningen med snabbinsatsstyrka
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och konsuldr beredskapsstyrka. Vid stor-
re konsuldra kriser kan beredskapsgrupp-
en sammankallas for att samordna kris-
hanteringen, frimst inom Regeringskansli-
et. Om krisen dr av en sddan omfattning
att dven andra myndigheter blir involvera-
de kan beredskapsgruppen 6verga i natio-
nella samverkansgruppen. Utanfor ordina-
rie arbetstid finns olika beredskapsfunktio-
ner inom departementet.

Primirt fokus i denna tredje roll for
Regeringskansliet ar saledes ”utdt” fran
Regeringskansliet och internationellt, med
koncentration pa enskilda utomlands.

Da tva eller tre roller berors
samtidigt

Ovanstdende beskrivning illustrerar Rege-
ringskansliets tre roller och sidana han-
delser som hanteras inom ramen for des-
sa. Det finns dock dven handelser eller si-
tuationer som dr mer komplexa och sva-
rare, t ex nar tva eller alla tre rollerna be-
rors samtidigt och parallellt. Vissa hiandel-
ser kan dven ”vandra” mellan de olika rol-
lerna beroende pa hindelseutvecklingen.
Hanteringen till foljd av flodvagskatastro-
fen 2004 ar utforligt beskriven av 2005 ars
katastrofkommission*° och kan fa illustre-
ra en sddan “vandring”. Inom Regerings-
kansliets roll ett larmades berorda av
Forsvarsdepartementet. Regeringskansliets
hantering borjade i roll tre, det vill siga
myndighetsutovning mot enskilda utom-
lands, genom Utrikesdepartements kon-
sulira enhet och berérda utlandsmyndig-
heter. Relativt snabbt behovdes stod
frin Forvaltningsavdelningen, bland an-
nat genom utokat Oppethdllande i Rege-
ringskansliets vixel. Aven andra uppgif-
ter utfordes inom roll tvd, tex aktivera-
des den interna gruppen for psykosoci-
alt omhandertagande for att dels forsoka

33



NR2 APRIL/JUNI 2012

utrona om nagra egna medarbetare fanns
bland de drabbade, dels for att stodja de
medarbetare som tog emot telefonsamtal
fran drabbade eller anhoriga. Nar svens-
ka medborgare dterkom till Sverige fick
Socialdepartementet manga uppgifter, da i
Regeringskansliets roll ett.

En hindelse eller situation kan ocksa be-
rora tvd av Regeringskansliets roller sam-
tidigt. En sddan situation var hanteringen
av fagelinfluensan, di departementen age-
rade i rollen som regeringens stab avseen-
de hanteringen i landet, medan Forvalt-
ningsavdelningen parallellt agerade i rollen
som organisation (myndighet) for hante-
ring av situationen i Klarakvarteren. En il-
lustration av parallelliteten dr den situation
som uppstod ndr personer i skyddsutrust-
ning anlinde till ett kvarter i Klara for att
himta doda faglar pa taket, samtidigt som
ansvarigt departement som fanns i kvarte-
ret skulle hantera situationen nationellt.

Slutligen finns det dtminstone en situa-
tion dd alla tre roller paverkas parallellt,
namligen vid pandemi. T ett sidant sce-
nario kan en eller flera utlandsmyndighe-
ter och Utrikesdepartement behova agera
(roll tre), och, d& pandemin dven drabbar
Sverige, andra departement for den na-
tionella hanteringen (roll ett) och darefter,
eller samtidigt, Forvaltningsavdelningen
samt personalfunktionerna pa departemen-
ten for hanteringen av situationen pa Rege-
ringskansliet om egna medarbetare insjuk-
nar (roll tvd).

Oavsett vilken roll som dr mest berord
behover oftast ndgon eller ndgra funktio-
ner inom Statsrddsberedningen agera. Jag
finner siledes skal att fordjupa mig nagot
ytterligare i Statsradsberedningens roll och
vilka funktioner som finns dar.
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Overgripande funktioner

Statsrddsberedningen har tva roller, dels att
samordna det politiska innehdllet och ar-
betet i Regeringskansliet som regeringens
stab, dels att leda Regeringskansliet som
myndighet. Statsministerns tredje funktion,
utover regeringschef och myndighetschef,
ar att vara chef for Statsrddsberedningen.
Statsradsberedningens uppgifter kan for-
enklat sagas vara att leda och samordna ar-
betet i Regeringskansliet och att samordna
den svenska EU-politiken.

Regeringskansliets konstruktion med
styrning och ledning i flera roller innebir
att det under statsministern finns ett fler-
tal chefstjanstemdn med uppgifter i oli-
ka regeringskansliovergripande funktio-
ner. Jag kommer hir att redogora for vil-
ka av dessa funktioner som nidrmast sor-
terar under statsministern som regerings-
chef respektive under statsministern som
myndighetschef, d vs Regeringskansliets
roll ett och tvd. Det bor noteras att be-
skrivningen i flera delar ar en forenkling,
men min forhoppning dr att en forstaelse
av funktionernas uppgifter kan underlittas
genom en beskrivning av var funktionen
narmast sorterar.

I Statsrddsberedningen finns fem opo-
litiska chefstjinstemdn med olika reger-
ingskansliovergripande funktioner. Chefs-
tjdnstemannen ar forvaltningschefen, ratts-
chefen, chefstjanstemannen for krishante-
ring, personaldirektoren och EU-kansli-
ets** chef. Darutover finns funktionen
kanslisikerhetschef, en funktion som inne-
has av rittschefen.>* Utover detta finns
aven uppgiften som chef for Forvaltningsa-
vdelningen, vilken som niamnts tidigare
ar en tillikauppgift for forvaltningsche-
fen i Regeringskansliet.>s Samtliga dessa
funktioner har, i varierande omfattning,



regeringskansliovergripande uppgifter vid
allvarliga hindelser.

Med en grov forenkling kan sigas att
perspektivet for regeringschefen ar re-
geringens uppgift att styra riket. Fokus i
denna roll ar, vid till exempel krishante-
ring, tillstindet i samhaillet och for Sverige
samt relation till andra stater, inklusive EU.
Myndighetschefens perspektiv, med samma
grova forenkling, kan sidgas vara uppgiften
att leda Regeringskansliet. Fokus blir till-
standet i Regeringskansliet.

Under statsministern som regeringschef
finns i huvudsak funktionerna chefstjanste-
mannen for krishantering, rattschefen i
Statsradsberedningen** och EU-kansliets
chef. Under statsministern som myndighets-
chef sorterar funktionerna forvaltningsche-
fen och kanslisikerhetschefen. Under for-
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valtningschefen i Regeringskansliet sorte-
rar i sin tur personaldirektoren.

Var de olika funktionerna narmast hor
hemma samt hur de forhéller sig till varan-
dra illustreras i figur 2 nedan.

Summeras det ovan sagda kan det kon-
stateras att olika funktioner inom Stats-
radsberedningen, departementen och For-
valtningsavdelningen har uppgifter vid all-
varliga hindelser, dock i olika omfattning.
Vilka befattningshavare som agerar beror
ocksa pa hindelsens art och omfattning.
I komplexa situationer kan flera av Rege-
ringskansliets roller vara berérda samtidigt,
vilket kan fd effekten att en och samma in-
divid som innehar mer dn en funktion kan
behova agera i alla roller samtidigt. Oavsett
detta maste Regeringskansliet fortsitta att
fungera, dven i komplexa situationer och

Figur 2. Statsministerns stod inom Statsrddsberedningen, beskrivet
utifran statsministerns tvd funktioner som regeringschef respektive myndighetschef.

Statsministerns roll och
perspektiv

RK:s* roll/uppgifter

Statsministerns stod
inom SB*, per funktion

Regeringschef

Regeringens uppgift att sty-
ra riket.

Tillstdndet i samhallet och
for Sverige samt relation till
annan stat.

RK som regeringens stab

Utat mot riksdagen, myndig-
heter och annan stat
(beredande organ)

o Chefstjinstemannen for
krishantering
Raittschefen i SB
EU-kansliets chef **

Myndighetschef

Myndighetschefens uppgift
att leda Regeringskansliet

Tillstandet i
Regeringskansliet

RK som organisation

Inat mot den egna orga-
nisationen och de egna
medarbetarna

Forvaltningschefen i RK

Kanslisakerhetschefen® * *

3

e Personaldirektoren™ * *

* RK = Regeringskansliet; SB = Statsrddsberedningen;. Figur 2 inkluderar opolitiska funktioner.

Utover dessa tillkommer ett flertal statssekreterare och politiskt sakkunniga. Statsministerns stats-
sekreterare ansvarar ndrmast under statsministern for ledning och fordelning av arbetet i SB (se 2 §
Statsrddsberedningens arbetsordning). ** Inom SB finns dven EU-ministern. *** Tillikauppgift for
rdttschefen i SB. **** Under forvaltningschefen i RK.
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ndr hanteringen behover fortsitta dygnet
runt i flera dagar.

Hir limnar jag tillfilligt beskrivningen
av Regeringskansliet och overgar till att
fora samman det individuella och organisa-
toriska perspektivet av en kris. En organi-
sation bars upp av de medarbetare som ar-
betar dir. Det dr darfor av vikt att det finns
en samstimmighet mellan de organisato-
riska och individuella perspektiven, sir-
skilt vid krishantering.

Individ respektive
organisation vid krishantering

Definitionen av en kris, utgdende fran indi-
videns perspektiv, ar att betydande virden
star pa spel (hotas), begransad tid star till
forfogande och omstindigheterna praglas
av betydande osikerhet.>s For individen ar
detta en pressad situation. I formdgetermer
kan detta uttryckas som att den individuel-
la beslutfattaren maste ha formdga att fat-
ta beslut under press. Press kan sagas vara
summan av upplevt hot och de yttre krav
som stalls.>¢

En faktor som Okar pressen dr indivi-
dens upplevda ansvar att forsvara de ho-
tade vardena. Faktorer som 4 andra sidan
minskar pressen ar individens ”firdighet”,
tex beslutsformaga, erfarenhet eller att
problemet ir vilbekant. En annorlunda
faktor som ocksd minskar pressen dr for-
stds om problemet upplevs som perifert —
det dr ndgon annans ansvar och problem.

For att overga till den definition av kris
som utgdr frin organisationsperspektivet
ar det en situation som kan hota noédvin-
diga funktioner i samhaillsviktig verksam-
het, uppstar hastigt, ovintat och utan for-
varning (eller det finns ett hot eller en risk
for att ett sddant lige kan uppstd), kra-
ver bradskande beslut och samverkan med
andra aktorer samt utgor allvarliga situ-
ationer inom myndighetens ansvarsom-
rade.>” Om dven detta uttrycks i formage-
eller ”fardighetstermer”, har for organisa-
tionen som helhet, kan det uttryckas som
att det méste finnas en firdighet att utfora
organisationens uppgifter dven vid allvar-
liga hiandelser (kriser). Individens ansvar

Figur 3: Definition av kris utifrdn individens respektive organisationens perspektiv

Individens perspektiv
(ansvarig beslutsfattare)

Organisationens perspektiv (inom
vilken ansvarig beslutfattare verkar)

Betydande virden stir pd spel (hotas).

Hotar nodviandiga funktioner i samhallsvik-
tig verksamhet.

Begrinsad tid star till forfogande.

Uppstar hastigt, ovdntat och utan férvarning.
Kriver bradskande beslut och samverkan
med andra aktorer.

Omstiandigheterna praglas av betydande
osakerhet.

Utgor allvarliga situationer inom myndighe-
tens ansvarsomrade.

Baserat pa Sundelius et al 1997, se not 25 (individen) respektive 9 § forordning (2006:942) om krisbe-

redskap och hojd beredskap (organisationen).
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och uppgifter ar, forstas, en del av orga-
nisationens uppgifter.

Nir de tvd definitionerna av kris jam-
fors gar det att se att vissa punkter ar pa-
rallella, men att det dven finns luckor. Jag
illustrerar detta forhéllande i figur 3 pa fo-
regdende sida.

Olika individer inom en organisation
har skilda erfarenheter, en unik ”ryggsick”
och varierande sprakbruk. Vid krishante-
ring med snabb process kan sddana bak-
omliggande faktorer fororsaka oklarheter
och missforstind. Inom olika discipliner
har definitioner stor vikt och jag ar sjilv
av dsikten att definitioner av olika begrepp
och fenomen har stort virde. Vid exempel-
vis utbildning och 6vning i krishantering
kan de dels utnyttjas i syfte att skapa ge-
mensam referensram, dels overféra kun-
skap mellan teori och praktik, och vice
versa.

For att en krisdefinition ska vara prak-
tiskt anviandbar fore en handelse — och inte
enbart for att man i efterhand ska kunna
konstatera att en kris har d4gt rum — fir den
dock inte vara oprecis. Bade forskare och
beslutsfattare mdste kunna anvianda den.
En definition kan ses som en vigledning
och ska som sddan kunna anvindas bade
for att utveckla individens och organisa-
tionens fardigheter och for att formedla er-
farenhetsbaserad kunskap. Definitionerna
behover preciseras (operationaliseras) dels
for att kunna ge mer exakt vigledning in-
for agerande, dels for att fa skarpare indi-
katorer i forskningen. Framfor allt behover
”restposten”, d v s omstandigheterna prag-
las av betydande osdkerhet — tredje raden
i vinster spalt, figur 3 — delas upp i flera,
mer sikra och tydliga bestindsdelar.

I det foljande kommer jag darfor att ut-
veckla de begreppsliga definitionerna till
operationaliserade dito genom att para
ihop de tva perspektiven ovan. Jag inleder
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med osakerhet och brddskande beslut, for
att darefter precisera virden och samhalls-
viktig verksambhet.

Osakerhet och briadskande
beslut 2*

Osikerhet och sikerhet har flera olika be-
tydelser, vilket innebar att klarhet om vad
som avses dr en forsta precisering. I den
krisdefinition ovan som utgdr fran indivi-
dens perspektiv kan ordet osikerhet over-
sattas med orden ovisshet, bryderi eller
oklarhet. Motsatsen sidkerhet betyder i det
hiar sammanhanget sdledes visshet, insikt
eller klarhet. Sikerhet i betydelsen skydd
(av hotade virden) dterkommer jag till i
ndsta avsnitt.

En viktig faktor rorande osidkerhet dr in-
dividens upplevelse av om det gar att pa-
verka situationen eller inte. Skalet till att
individen maste agera (fatta beslut) ar att
ett problem maste hanteras. Individen stal-
ler sig da fragor som Vad ar det som han-
der? Ska jag gora ndgot? Vad kan jag gora?
Osikerheten (ovissheten) emanerar oftast
fran informationsbrist, men kan dven upp-
std vid informationsoverflod. Reaktionen
ir oftast att s6ka mer information och
mojliga alternativ. Vid en allvarlig handel-
se eller situation dr dock oftast de problem
som ska hanteras ostrukturerade och kom-
plexa, dir beslutsalternativet inte ir givet.
Om problemet ddrutover dr oforklarligt,
diffust eller obekant okar osikerheten, sar-
skilt om individen har begriansad erfaren-
het. En situation som upplevs som paverk-
bar — t ex da individen upplever att han/
hon kan fa svar pa de uppkomna fragorna
— ar saledes mindre osdker dn en upplevd
opéaverkbar situation.*

Enligt etablerade krishanteringsteser
ar osikerheten storst inledningsvis samti-
digt som en organisation forvantas agera
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snabbt. Ett sarskilt viktigt moment ar sale-
des ”vid” krishantering, tidsmassigt mellan
?fore” och ”under”. Bade individ- och or-
ganisationsdefinitionen skulle dirmed vin-
na pa att man preciserar osikerhetsfaktorn,
bl a for att kunna anvianda den i syfte att
minska osikerheten i inledningsskedet.

For att overgd till bradskande beslut
anges 1 den krisdefinition som utgdr fran
organisationen, att situationen uppstar
hastigt, ovintat och utan forvarning samt
kraver bradskande beslut och samverkan
med andra aktorer. I individperspektivet
ar frigan om beslut underforstddd — defi-
nitionen utgdr fran ansvarig beslutsfattare.
Ibland framhalls att olika former av kris-
hantering alltid pagar, vilket alltsd inne-
bar att sdrskild utbildning kring krishante-
ring dr overflodig. Men skillnaden mellan
s k ”hastbeslut” och krisbeslut”3® ir be-
slutens konsekvenser, exempelvis fara for
liv eller mojlighet att undvika mer skada.
Mina egna erfarenheter, och jag tror dven
andras, dr att det faktiskt dr en skillnad.
Dessvirre dr det svart att belysa detta vid
t ex Ovningar. Den allra basta utbildningen
avseende krisbeslut dr — tyvirr — att sjalv
behova agera vid olika hindelser eller si-
tuationer. Men det gir dock att illustrera
vad krisbeslut handlar om genom att preci-
sera definitionen och lyfta fram ytterligare
komponenter ur osakerhetsfaktorn.

Om darmed osidkerhet respektive brad-
skande beslut bade preciseras och kombi-
neras kan individdefinitionen komplette-
ras med att situationen krdver bradskan-
de (kris-)beslut och att en sidan besluts-
situation kan praglas av bdde betydan-
de oklarhet och ovisshet, bla i form av
en upplevd opdaverkbarhet. ”Begrinsad
tid stdr till forfogande” kan komplette-
ras med “innan (kris-)beslut mdste tas”.
Organisationsdefinitionen kan vidare kom-
pletteras med en ny punkt, nimligen att
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”handelseutvecklingen praglas av betydan-
de ovisshet”. Jag utvecklar detta nedan.

For mig hor ovissheten om hindelseut-
vecklingen ihop med tolkningen av situa-
tionen (Vad ar det som hinder?), medan
eventuella oklarheter hinger ihop med vem
som fattar beslut om vad (Ska jag gora na-
got? Vad ska jag gora i s fall? Eller ar det
ndgon annans problem?). Jag kallar detta
osikerhetens tvd dimensioner.

Spelar det dd nagon roll vem som tol-
kar och vem som beslutar? Ja, av tva skal.
(1) Tolkning av samma situation kan ske
parallellt av olika beslutsfattare (hamnar
pa tva stolar) — eller inte alls (hamnar mel-
lan stolar). (2) Atgirder och beslut inled-
ningsvis paverkar oftast i hog grad resten
av krishanteringen.

Vid de flesta hiandelser kriavs en snabb
tolkning av situationen som ett underlag
for vad som ska goras. Med andra ord ger
svaret pd fradgan Vad hinder?, eller alter-
nativt Vad dr det for problem?, underlag
for svar pa fradgan Vad ska vi gora? Det ar
dock inte alltid sjdlvklart i en stor organi-
sation vem som ska tolka situationen och
vem som ska fatta beslut. Vilka ar ?vi”?

Nigra exempel. Tolkning av samma
situation kan, for det forsta, ske paral-
lellt av beslutsfattare pa olika funktioner.
Exempel pa detta, frin min tidigare redo-
visning kring Regeringskansliets tre rol-
ler, dr hanteringen av fagelinfluensan, dar
funktioner inom Regeringskansliet som
stab (roll ett) hade perspektivet vad han-
der i Sverige, medan funktioner inom ra-
men for Regeringskansliet som myndig-
het (roll tva) hade perspektivet vad hin-
der i Klarakvarteren. Beslutsfattandet som
skedde parallellt i tiden baserades pa dessa
tva perspektiv. Ett annat exempel pd paral-
lellitet dr ocksa de fall d4 samma situation
?vandrar” mellan olika roller och funktio-
ner (exemplet fran flodvagskatastrofen, se



tidigare avsnitt om komplexa situationer).
For det tredje kan tva parallella situationer
uppstd ungefar samtidigt. Exempel pa detta
ar effekterna av stormen Gudrun som han-
terades i januari 2005, parallellt med att
hanteringen av flodvagskatastrofen fortfa-
rande pagick. De ansvariga hanterade och
tolkade i dessa fall tvd olika situationer, i
den ena fallet i rollen som stab, i det andra
primirt som myndighetsutovare.
Betriffande det individuella besluts-
fattandet i den pressade situationen bi-
dar klarhet om det egna och andras
ansvarsomrade till en formdga att snabbt
bedéma om det problem som uppstatt med
anledning av hindelsen ar inom eller utan-
for det egna ansvarsomradet. Tid kan di-
rekt liggas pd att tolka situationen. Med
anledning av ansvaret har troligen utbild-
ning genomforts och genom tidigare han-
terade hindelser har personlig erfarenhet
uppnétts. Situationen kdnns pdverkbar.
Eftersom upplevelsen av tid 4r mycket rela-
tiv, innebar detta troligen att zven om tiden
ar begransad dr utsatt deadline tillrackligt
langt borta. Pressen pd den individuella
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beslutsfattaren minskar dirmed. Samtidigt
innebdr klarheten om att hindelsen lig-
ger inom det egna ansvarsomradet till en
onskan om att skydda de hotade virdena.
Pressen okar genom detta. De bdda paral-
lella processerna leder optimalt till att press-
sen hamnar pa en for individen acceptabel
och ”lagom” niva — varken for hog eller
for lag.

Baserad pd den sk inverterade U-kur-
van’', d v s individens formdga att bemas-
tra situationen — hir utifrdn niva av press
— illustreras nedan i bild 1 antagandet om
de parallella processerna (upplevt hot och
krav utifrdn respektive individs *firdighe-
ter”).

For inriktningen pd besluten kan nivan
pd pressen for den individuella beslutsfat-
taren ha betydelse, vilket i ett storre per-
spektiv kan pdverka hela krishanterings-
forloppet (beslut inledningsvis paverkar
resten). Tolkningen av situationen vid en
medelhog niva innebdr att besluten kan
grundas pd faktorer som kan hirledas till
den specifika situationen och med upplevd
paverkbarhet, bl a finns mojlighet att soka

Bild 1: Relationen mellan 6kande formdga att bemdstra situationen och nivd av press, inklusive an-

tagandet om tvd parallella processer.

Okande formaga att . .
bemdistra situationen Press pd medelniva
-
Upplevt Individens
hot och *fardig-
krav heter”
utifrdn
v
Lag press Hog press
Niva av
"| press

Bild 1 dr baserad pd teorin om den s k inverterade U-kurvan samt fortsatt utveck-

ling av forskningsresultaten i min avhandling (se not 26).
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mer information. Vid for lag press saknas
motivation (Inte mitt problem!), vid for
hog finns inte mojlighet (Har inte tid!). Vid
medelhog press finns det bade tid och mo-
tivation (Jag dr ansvarig! och Jag kan gora
nagot!).

Det ar siledes av vikt att bade ansvaret
ar klart och att den individuella firdighe-
ten utvecklas. Utifran individens perspek-
tiv kan darmed ytterligare en komplette-
ring goras av krisdefinitionen, ndmligen
att det dr ”allvarliga situationer inom in-
dividens ansvarsomrdde som kriver sam-
verkan med andra ansvariga beslutsfattare
inom den egna organisationen”.

Sammanfattningsvis kan det ovan be-
skrivna bidra till att reducera osakerhetens
ena dimension — oklarheten. Ovissheten
om hindelseutvecklingen och konsekven-
ser gar dock inte att minska i lika stor ut-
strackning. Daremot gdr det att for den en-
skilde precisera vad denna del av osikerhe-
ten handlar om, namligen att det kan — men
behover inte vara — en beslutssituation som
priglas av en upplevelse av att inte kunna
paverka. Firdigheter for att bemastra dven
en sadan beslutssituation kan dd ocksa ut-
vecklas, sirskilt om ansvaret ar klart.

For en organisation som helhet bidrar en
klarhet om ansvar och uppgifter for olika
funktioner till att ”ratt” funktion kan dra
igdng snabbt. Om flera funktioner ar be-
rorda parallellt innebar det ocksd att han-
teringen kan ske i samforstand — de olika
funktionernas hantering sker parallellt och
i samverkan. Risken minskar ocksa for att
fragan hamnar mellan tvd stolar. Utifrdn
organisationen — och fragan Vilka ar ”vi”?
— ar det sdledes dven angeldget att olika be-
slutsfattare inom en organisation har kun-
skap om varandras ansvarsomraden.

Sammantaget innebér detta att parallellt
med annan utveckling kan en preciserad
krisdefinition som anvinds systematiskt i
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lirande bidra till att osdkerheten i sin hel-
het reduceras. Detta skapar mojligheter till
okad fardighet for bade individ och or-
ganisation. Fardigheten leder i sin tur till
okat radrum, bland annat p g a att pressen
minskar for den individuella beslutsfatta-
ren. Upplevelsen blir sannolikt da att det
finns mer tid att fatta beslut och mojlighet
att paverka — vilket i sin tur kan oka moj-
ligheterna att skydda de virden som hotas.

Jag oOvergdr dirmed till att reflektera
over sadana (hotade) viarden och samhalls-
viktig verksamhet. Aven detta sker ur ett
individuellt och organisatoriskt perspektiv.

Virden och samhallsviktig
verksambhet 3>

Med samhaillsviktig verksamhet avses den
verksamhet som uppfyller ett eller bada av
foljande kriterier:

1. ett bortfall eller en svar storning i verk-
samheten kan ensamt eller tillsammans
med motsvarande hiandelser i andra verk-
samheter pa kort sikt leda till att en all-
varlig kris intriffar i samhallet,

2. verksamheten dr nodvindig eller mycket
vasentlig for att en redan intriffad allvar-
lig kris i samhéllet ska kunna hanteras sa
att skadeverkningarna blir s& sma som
mojligt.s3

Anledningen till den stora vikt som liggs
vid att skydda de samhaillsviktiga verk-
samheterna ar att dessa ar nodvandiga for
samhillets formdaga att mota grundliaggan-
de behov hos befolkningen. Riksdagen har
beslutat att ett av malen for arbetet med
att successivt utveckla samhallets siker-
het dr att skydda sambhillets funktionali-
tet. De tvd andra madlen ar att ”virna var
formdga att uppratthalla vara grundlag-
gande virden som demokrati, rattsikerhet



och minskliga fri- och rattigheter” samt
”virna befolkningens liv och halsa”.34

De primidra uppgifter som regering-
en har vid krishantering — styra riket och
kommunicera med allmdnhet och media —
kan sigas ligga inom kriterium 2, hante-
ring. Utifrdn kravet pa minst 5 statsrad for
en beslutsfor regering kan regeringen ock-
sd anses vara samhillsviktig utifran kriteri-
um 1, bortfall.’s For att i praktiken skydda
regeringens funktionalitet kravs ocksd att
regeringen har ett fungerande stod, ett stod
som regeringen far frin Regeringskansliet.

I 1 § Regeringskansliets instruktion an-
ges att Regeringskansliet har till uppgift
att bereda regeringsirenden och att i Ov-
rigt bitrdda regeringen och statsradden i de-
ras verksamhet. I budgetpropositionen for
2008 framgdr vidare att malet for Rege-
ringskansliet ar att vara ett effektivt och
kompetent instrument for regeringen i dess
uppgift att styra riket och forverkliga sitt
politiska program.3¢

Det ndra sambandet mellan regeringen
och dess stab gor att organisationen mds-
te ha en stindig funktionalitet.” Som ti-
digare namnts dr Regeringskansliet ocksa
grundlagsbundet.’® Regeringen maste all-
tid kunna styra riket och kommunicera
med allmdnheten och for att mojliggora
detta maste dess kansli fungera. Dessa for-
utsattningar giller for savdl “mindre” all-
varliga hindelser, t ex en begransad brand i
lokalerna, ”stora” hiandelser som exempel-
vis ett langvarigt el-/[T-avbrott, som ”syn-
nerligen” allvarliga hindelser eller situa-
tioner, t ex terrorddd, samhallsfarlig smitta
eller krig. Baserat pa detta perspektiv kan
Regeringskansliet sdledes betraktas som en
samhallsviktig grundlagsbunden verksam-
het och dess mal tydas som att det ska vara
ett effektivt och kompetent instrument for
regeringen i dess uppgift att styra riket och
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forverkliga sitt politiska program oavsett
handelse eller situation.

For regeringen utgor de mal som riksda-
gen fastslagit utgangspunkt for vilka var-
den som ska skyddas, namligen samhillets
funktionalitet, demokrati, rittsikerhet och
manskliga fri- och rittigheter samt befolk-
ningens liv och halsa. Under regeringen har
olika samhaillsviktiga myndigheter var for
sig 1 uppgift att skydda dessa virden, upp-
delade i olika omraden.

Regeringskansliet som stab har ocksd i
uppgift att stodja regeringen i att skydda
dessa virden. Men det finns dven andra
viarden som organisationen kan behova
skydda och for att identifiera dessa dr det
naturligt att utgd fran vilka ”skyddsbehov”
som finns. Sdsom samhallsviktig verksam-
het méste exempelvis den egna funktiona-
liteten skyddas, det vill siga vara tillrack-
ligt robust och motstandskraftig for att
motstd storningar. Darutover dr den kun-
skap som finns hos myndighetens medar-
betare av visentlig betydelse for ett fung-
erande kansli. Dessutom behéver medar-
betarna ha tillgang till ”den dokumentera-
de historian”, d v s den information som
finns i form av regeringsbeslut, propo-
sitioner, styrdokument osv. De tre virde-
na individer, information och funktionali-
tet ar darmed de som bast kan sammanfat-
ta det som ar viktigast att skydda utifran
Regeringskansliets mal (att vara ett kom-
petent och effektivt instrument for reger-
ingen i dess uppgift att styra riket och for-
verkliga sitt politiska program) och uppgift
(att bereda regeringsidrenden och att i 6v-
rigt bitrdda regeringen och statsraden i de-
ras verksamhet).

Som ndmnts ovan har olika samhalls-
viktiga myndigheter i uppgift att skydda
olika virden. Som jag ocksa namnt tidi-
gare dr en individs uppgifter, forstas, en
del av organisationens uppgifter. Individer
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i olika funktioner inom ramen for en or-
ganisation har sdledes i uppgift att skydda
hela eller delar av de viarden som organi-
sationen som helhet ska uppritthédlla. De
tva definitionerna av kris, utifrdn indivi-
dens respektive organisationens perspektiv,
kan darmed preciseras med hjilp av reso-
nemangen ovan. Jag summerar detta i nis-
ta avsnitt, i samband med att jag drar mina
slutsatser.

Summering och slutsatser

Jag har i detta anforande redogjort for Re-
geringskansliets tre roller, i vilka organisa-
tionen har olika uppgifter (se figur 1). Jag
har ocksd givit exempel pd olika befatt-
ningshavares uppgifter inom de tre roller-
na vid olika typer av allvarliga handelser.
Genom en sddan redogorelse har jag for-
sokt bidra till den svenska forvaltnings-
forskningen. Denna forskning har varda-
gen som utgdngspunkt och i huvudsak fo-
kus pa de arliga processerna och formell
organisation (hierarki).#> Den uppgiftsfor-
delning som jag har redovisat hir gil-
ler dock ocksd under normalforhédllan-
den — den som normalt har ansvaret for
en verksamhet, har det dven vid krishante-
ring (ansvarsprincipen+). Skillnaden ar att
jag lyfter fram organisationens parallella
uppgifter samt att en och samma individ
kan ha olika funktioner, ofta i fler an en av
organisationens tre roller. I ett krishante-
ringsperspektiv dr detta speciellt utmanan-
de eftersom individen vid komplexa situa-
tioner kan behova agera i flera befattningar
samtidigt.

For att vid utbildning och 6vning kun-
na ge mer konkret vigledning infor age-
randet har jag ocksd preciserat de tva de-
finitionerna av kris, utifrdn individens och
organisationens perspektiv. Mitt huvud-
sakliga fokus har varit att konkretisera och

42

lyfta fram fler bestandsdelar ur osdkerhets-
faktorn. Samma precisering ir dessutom
en operationalisering som kan anvindas
i fortsatt forskning, i detta fall krishante-
ringsforskningen.

Jag summerar de preciserade (operatio-
naliserade) definitionerna i figur 4 pa nis-
ta sida.

Det finns en underbar beskrivning av
hur en optimal (kris-)beslutssituation i den
basta av varldar skulle kunna te sig—d v s
motsatsen till beskrivningen ovan — vilken
ar vdrd att dterge: ”Om en mycket svar
handelse intraffar men vi har full kunskap
om problemet, vet vilka viarden som stir
pa spel och vilka avvigningar som mdste
goras, vet exakt vad lagen sdger, kan lita
pa att vi tanker fornuftigt och att det inte
rader nigon tvivel om vem som har ritt
att gora vad, da skall vi kunna fatta beslut
under kontrollerade former. Tyvirr ar det
dock inte sa en krissituation ser ut.”#* Jag
vill pasta att en beslutsituation under nor-
malférhdllanden inte heller alltid uppfyller
denna beskrivning — och det ar definitivt
mindre troligt vid allvarliga hiandelser.

Samma forfattare konstaterar att “osi-
kerheten 4r problemet” och ”[f]6ljaktli-
gen bor sd manga osidkerheter som mojligt
elimineras”+, en asikt jag till fullo delar.
Det gér aldrig att belt eliminera all osiker-
het, men den gar att reducera — om 4n med
viss moda. Det ar av detta skal jag anser att
det dr mer korrekt att i definitionen ange
att beslutssituationen kan priglas av bety-
dande osikerhet. De ingdende delarna i de
individuella krisdefinitionen ar inte obero-
ende av varandra och de gar att paverka.
Osikerheten bor inte tas for given, statisk
for all framtid och i alla situationer. Var
och en bor ocksa aktivt bidra till att mins-
ka den.

Vad bestar da osikerheterna av. En sum-
mering. For det forsta, hot mot betydande
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Figur 4: Preciserade definitioner av kris utifran individens respektive organisationens perspektiv

Individens perspektiv (ansvarig
beslutsfattare)

Organisationens perspektiv (inom
vilken ansvarig beslutfattare verkar)

Betydande virden stér pd spel (hotas). For re-
geringskansliets del individ, information och
funktionalitet*.

Hotar nodvindiga funktioner i samhallsviktig
verksambhet, vilket dven kan inkludera reger-
ingen och regeringskansliet.

Begransad tid star till forfogande innan
(kris-)beslut mdste fattas. Kraver brddskan-
de (kris-)beslut och samverkan med andra
ansvariga beslutsfattare inom den egna
organisationen.

Uppstar hastigt, ovantat och utan férvarning.

Kriver bradskande (kris-)beslut och samver-
kan med andra aktorer.

Beslutssituationen kan priglas av betydande
osdkerbet (ovisshet och oklarbet), bl a i form
av upplevd opdverkbarhet.

Handelseutvecklingen priglas av betydande
osdkerbet (ovisshet).

Utgor allvarliga situationer inom individens
ansvarsomrdde.

Utgor allvarliga situationer inom myndighe-
tens ansvarsomrade.

Forfattarens notering: Kursiv text dr min precisering. Se figur 3 for ursprungliga killor.
*Nodvandigt for att kunna stédja regeringen i skyddet av samballets funktionalitet, demokrati, rittsd-
kerhet och manskliga fri- och réttigheter samt befolkningens liv och hiéilsa.

varden: Att betydande virden hotas i en
krishanteringssituation dr for mig odisku-
tabelt. Fragan dr mer precist vilka virden
det ir som hotas, inte vilket. Osikerheten
handlar hdr om att forst bringa klarhet i
vilka virden det dr som star pa spel och
darefter (kunna) avgora om alla kan och
ska skyddas. I vissa situationer stills var-
dena mot varandra i svarhanterliga varde-
dilemman, dir beslutsfattaren maste (kun-
na) vilja det minst daliga alternativet.

For det andra, begransad tid star till for-
fogande: Aven hir ir det givet att det 4r ont
om tid — den tidsmissiga osikerheten be-
star av att veta, eller inte veta, hur ldng tid
det ar kvar tills nagot beslut maste fattas.
Friagan om tid dr dock mycket relativ och
individuellt betingad och gér inte enbart
att mita i timmar och minuter. Jag har pre-
ciserat detta med “innan (kris-)beslut mas-
te fattas”. Krisbeslut ar en kombination av

bradska och beslutens konsekvenser. Om
bradskan kan reduceras genom minskad
osikerhet i andra delar kan tillgianglig tid
anvandas till att (bland annat) reflektera
over beslutens konsekvenser — d v s redu-
cera ovissheten. Detta okar kidnslan av att
det finns ”mer tid” och sa dven kinslan av
reell mojlighet att paverka.

For det tredje, osakerheten i ovrigt (om-
stindigheterna priglas av betydande osa-
kerhet, se figur 3): Detta dr ”allt annat” ut-
6ver nimnda osikerheter kring virden och
tid, sdsom ansvar, lagar och regler, hind-
elseutvecklingen, vad andra gor eller inte
gor, den egna formdgan osv. Ett sitt, bland
flera,* att utveckla definitionen ir att dela
upp mellan ovisshet om hindelseutveck-
lingen respektive (o-)klarhet om vem som
fattar beslut om vad. Genom att delas upp
i flera, mer sikra och tydliga bestindsde-
lar (utover hot mot betydande virden och
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begrdnsad tid) kan krisdefinitionerna ge
mer exakt vigledning for agerande och li-
rande. Tva nya punkter har dirmed till-
kommit i individdefinitionen: a#t det ut-
gor allvarliga situationer inom individens
ansvarsomrade, d v s klarhet om det egna
ansvaret, samt att det kriaver bradskande
(kris-)beslut och samverkan med andra
ansvariga beslutsfattare inom den egna or-
ganisationen. Viss osdkerhet kommer att
kvarsta, varvid osikerhetspunkten dnda
maste finnas kvar, dock preciserad till att
beslutssituationen kan praglas av betydan-
de osikerhet, bl a i form av upplevd opa-
verkbarhet. I organisationsdefinitionen har
vidare ovisshet om hindelseutvecklingen
lagts in, vilket innebar att aven om osaker-
heten kvarstd framgér det att det handlar
om hindelseutvecklingen och konsekven-
ser.

Att precisera och dela upp osikerhetsfak-
torn (restposten) i ytterligare komponenter
bor vara av intresse for fortsatt forskning.
Generellt kan en precisering bidra till att
oka fiardigheten for individ och organisa-
tion att bemdstra kvarvarande osikerheter,
och diarmed minska den del som beslutsfat-
taren i varje given beslutssituation upple-
ver som opaverkbar. Minskas osikerheter-
na i sin helhet pa detta sitt okar mojlighe-
terna att skydda de betydande viarden som
hotas, d vs ater till ruta ett. Att angripa
osikerhetsfaktorn och gora nagot 4t den ar
saledes av stor vikt.

Hur kan d4 individ och organisation ges
okad firdighet for att bemastra en krishan-
teringssituation. Utover det jag sagt ovan
summerar jag hidr ndgra punkter, bade or-
ganisatoriska och individuella, vilka jag har
berort i detta intrddesanforande. Klarhet
om det egna och andras ansvarsomrade
innebdr okad mojlighet for individen
att snabbt bedoma om det problem som
uppstatt med anledning av hindelsen ar
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inom eller utanfor det egna ansvarsomra-
det. Klarhet om lagar och regler generellt
ar ocksa viktigt. For att forsta det infor-
mella — och kunna agera kreativt, snabbt
och kompetent — kriavs god kunskap om
den formella ramen.#s Utbildning och 6v-
ning kan vidare bidra till att oka individens
fardighet att tolka situationen, fatta (kris-)
beslut och samverka med andra beslutsfat-
tare inom organisationen samt att bemdas-
tra de osdkerheter som dnda alltid kommer
att finnas (forhoppningsvis dock firre). All
ovning och utbildning bor ske regelbun-
det for att standigt fornya, oka och sprida
kunskap.

En individ som har flera parallella funk-
tioner agerar primart i den funktion som
for befattningshavaren framstar som den
mest framtridande och dar behovet ar
som storst vid varje given handelse eller si-
tuation. Detta innebir att om en komplex
situation uppstdr och en individ har flera
funktioner maste det dven finnas utbilda-
de och oOvade ersittare. Dessutom kom-
mer troligtvis en stor del av organisationen
att fortsitta med sina normala uppgifter
— dvs de dr inte berorda av den aktuella
handelsen. Det kan d4 dven vara av vikt att
kunna limna 6ver sddana “normaluppgif-
ter” till en ersdttare.

For en organisation som helhet kan
en okad fardighet t ex innebdra att ”ritt”
funktion agerar snabbt initialt. T ett ver-
tikalt — sektoriellt — perspektiv kan det-
ta 0ka mojligheten att skydda de virden
som organisationen har i uppgift att skyd-
da. Inom en sektor forsvarar och bevakar
olika tjansteman dven under normalfor-
hillanden olika vdrden.*¢ Dessutom inne-
bar en okad fiardighet for en organisation
ocksa att ”flera rdtta” funktioner kan age-
ra snabbt och att 4ven om tolkning och be-
slutsfattande da sker parallellt (vilket oftast
ar fallet), kan en medveten och utvecklad



samverkan — horisontellt — ske inom orga-
nisationen mellan olika ansvarsomriaden
och beslutsfattare.

Min nista forskningsfraga?

S4 hir ldngt har jag summerat och dragit
slutsatser kring mina preciseringar av kris-
definitionerna, dir jag framforallt har fo-
kuserat pd osdkerhetsfaktorn. For att dter-
knyta till inledningen av detta intrddesan-
forande och relaterad forskning vill jag
slutligen reflektera kring den s k invertera-
de U-kurvan som beskriver hur individen
bemaistrar eller klarar av svdra situatio-
ner. Som tidigare namnts har stressforska-
re identifierat tva typer av s k stressorer, av
yttre omgivningsframkallande och av inre
sjdlvframkallande karaktar. I min termino-
logi press respektive stress. Stressforskare
har vidare kommit fram till att det i ett
svart lage samtidigt foreligger tva typer av
anstrangningar hos den individuella be-
slutsfattaren, dels forsok att bemastra sjal-
va problemet (probleminriktad stresshan-
tering), dels anstrangningar for att paverka
de kinslor som vicks, t ex ridsla eller vre-
de (kansloinriktad stresshantering).

For mig ar det av vikt att skilja pa stress
(inifrdn) och press (utifrdn). Den problem-
inriktade press-hanteringen — i min termi-
nologi séledes inte stress-hantering — beror
bade individ och organisation, medan den
kansloinriktade stress-hanteringen endast
beror individen. Jag har ett huvudsakligt
skal till varfor jag anser att man bor skil-
ja pa stress och press: losningen pa de tva
fenomenen ar olika. Att dstadkomma far-
digheter att bemdstra situationen dr med
andra ord olika for press respektive stress.
De yttre pressfaktorerna och den problem-
inriktade presshanteringen kan organisa-
tionen i viss man paverka och (delvis) at-
garda i forvag.
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Narmare bestamt kan individer pa oli-
ka funktioner i en organisation i forvdg bi-
dra till att den miljo som beslutsfattaren
ska agera i under en hindelse dr gynnsam,
vilket kan paverka pd vilken niva pressen
hamnar. De inre sjilvframkallande stress-
faktorerna och den kinslomissiga stress-
hanteringen kan endast individen sjilv at-
girda, mahinda med stod fran organisa-
tionen. For hanteringen av den egna stres-
sen har den enskilde ett ansvar att paverka
nivan eller styrkan pa stressen. En sarskild
del av 6vning och utbildning bor darfor er-
bjudas enskilt i syfte att medvetandegora
reaktioner och agerande under stress — vil-
ket som bekant dr mycket individuellt — for
att ge den enskilde beslutsfattaren verktyg
for att bemastra den egna stressen.

Dessutom stiller jag mig frigan om
stresskurvan och presskurvan ar identis-
ka. De kanske inte heller ska vara iden-
tiska? Enligt Lazarus teori 4r den optima-
la nivan varken for lag eller for hog, utan
en medelniva: vid en sddan medelniva pre-
sterar individen bast. Om olika kurvor an-
vands for stress respektive press fas olika
kombinationer. Kanske ar det viktigast att
forsoka undvika kombinationerna mycket
hog press och mycket hog stress respektive
(for) lag press och (for) lag stress. Stravan
bor kanske vara att fi kombinationen —
det mest optimala kombinationen? — med-
elpress ihop med lite, d v s ndgot forhojd
stress. Mojligtvis ar det denna kombina-
tion som ger det basta laget for bade orga-
nisation och individ att kunna skydda de
hotade virdena. Jag liter denna reflektion
vara min sista punkt och konstaterar att
detta ar ett intressant omrade for fortsatt
forskning.

Forfattaren dr chefstjansteman, fil dr och le-
damot av KKrVA
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