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1 Madl, innehall och avgransningar

Centrala koncept dr en del i konceptuell grund i Ramverket Gemensamma grunder
for samverkan och ledning!. Detta kapitel beskriver mélet med Centrala koncept,
vilka som tillh6r den tilltinka malgruppen, samt upplidgg och avgrinsningar.

1.1  MaAl: forbattra férutsattningarna for ett

aktorsgemensamt arbete
Milet med dokumentet dr att forbittra forutsittningarna for en sammanhingande

utveckling, och pa sikt aven forbittra forutsattningarna for aktorsgemensamt
arbete infoér och under samhillsstorningar — i fredstid och vid h6jd beredskap.
Milet nas genom att beskriva centrala och sammanhingande koncept fér omradet
Samverkan och ledning, som en del av Samhillsskydd och beredskap. Innehillet
g0r ocksa att det finns en sparbarhet bakom centrala koncept som ir till nytta vid
framtida utveckling.

1.2 Malgrupp for Centrala koncept

Malgruppen fér Centrala koncept ar

e personer som arbetar med utveckling, utbildning, 6vning och studier om
samverkan och ledning
e personer med nyckelroller som pa regelbunden basis arbetar med att

hantera samhillsstorningar.

1.3 Innehall och avgrdnsning

Beskrivningen av centrala koncept omfattar ett antal nyckelbegrepp och hur dessa
hinger ihop, men det ir inte ett lexikon foér de hundratals dmnesspecifika termer
som anvinds i spraket inom samverkan och ledning. Tanken 4r snarare att skapa

en grund att utga ifran vid vidare terminologiarbeten.

Betrakta dirmed inte detta dokument som en manual, som beskriver hur man ska
gora vid praktisk hantering, utan mer som en évergripande beskrivning av en
tankemissig och spraklig stomme for amnesomradet samverkan och ledning.
Ingen som tar del av beskrivningen av omradet kommer halla med om allting till
hundra procent, men malet dr att den inkluderande inramningen ska bidra till ett

mer samlat samtal och utvecklingsarbete.




2 Utgangspunkter och vdrderingar som
prdglar innehdllet i Centrala koncept

Arbete med att studera och utveckla samverkan och ledning har pagitt i manga ar
och genomfoérts ur manga olika perspektiv. Innehallet 1 Centrala koncept himtar
inspiration fran flera olika kunskapstraditioner, men i just konceptuella
resonemang ir systemsyn en birande idé. Just i detta sammanhang innebir
systemsyn att samverkan och ledning sker i en miljé ddr olika system paverkar
varandra i en helhet som gar att betrakta ur manga olika perspektiv. Motsatsen till
en systemsyn skulle vara att betrakta olika féreteelser som isolerade fenomen,
utifrin ett enda perspektiv.

Med tanke pa verklighetens komplexa sammansittning kan systemsyn tyckas vara
ett sjalvklart val, men ldsaren bor ha 1 atanke att vi méinniskor samtidigt tycks ha en
bendgenhet att striva efter lingtgdende forenklingar — sa pass att forenklingarna
riskerar att bli allt for ensidiga och dirmed felaktiga.

2.1 "Sa enkelt som majligt, men inte enklare an sd”

En viktig vardering som l6per genom detta dokument ar att texten ska vara ”’sa
enkel som mojlig, men inte enklare 4n sa”. Alla som arbetar med samverkan och
ledning i ett aktérsgemensamt sammanhang maste helt enkelt forhalla sig till den
krangliga verkligheten. Vi behGver helt enkelt vara medvetna om att det ér
komplext.

Just att vara medveten om komplexiteten mojliggor ett effektivt agerande i en
milj6 dir samhillets samlade resurser ska astadkomma sa bra effekter som méjligt

nar det behovs som allra mest.

2.2 "Alla modeller dr fel, men nagra dar anvandbara”
Detta dokument innehiller en rad sammanhingande tankeverktyg som grund for

ett gemensamt sprak och tinkande. Flera av resonemangen sammanfattas i
illustrationer. Det dr mycket viktigt att betrakta savil illustrationer som tillhérande
resonemang som férenklingar av verkligheten. Ingen modell kan fanga allt pa en
gang, och alla modeller bygger pa individers urval och tolkningar. Detta gor att
lisaren bor ha i bakhuvudet att alla modeller egentligen pa nagot sitt ar ”fel”

— i bemirkelsen “ofullstindiga” — men att de samtidigt kan vara anvindbara.

2.3 "Viktiga begrepp ges en innehadllsmdassig kdrna”

Nir sambhillets olika resurser ska agera tillsammans infér och under en sambhills-
storning dr det viktigt att ha ett gemensamt sprak. I Centrala koncept skapas en
stomme till ett gemensamt spriak genom att precisera den innehallsmassiga kirnan

i vanliga begrepp, sasom “’sambhillets samlade resurser”, inriktning”” och

”samordning”.



I minga sammanhang kan det vara viktigt att sitta en tydlig definition genom att
siga exakt vad som ingar i ett begrepp i relation till ett annat. Inom ramarna fér
innehillet i Centrala koncept dr det emellertid ofta svart. Ett exempel ir relationen
mellan ledning och ledarskap. Det dr svirt att sitta en exakt grins vad som ir det
ena, och vad som dr det andra. Istillet kan vi anvinda ett resonemang som utgar
fran de viktiga begreppens tyngdpunkter — alltsa innehéllsmassiga kirnor.

Problemet som uppstir vid definitioner, som bygger pa vildigt exakta
avgrinsningar mot andra begrepp, dr svarigheten att implementera definitionerna.
Alla vill vi ha en tydlig avgrinsande definition — dnda tills vi far en. Vi riskerar att
fasta i detaljer i enskilda formuleringar, som i sjilva verket inte har nigon stérre
betydelse — varken f6r hur vi tinker och hur vi gér. Trots detta ir exakta och
tydligt avgrinsande definitioner en ofta nédvindig férutsittning for exempelvis
effektivitet och sikerhet, men ocksi for att kunna samarbeta.

Samtinkande kring de centrala koncepten ar viktigt. Sa dven om foéljande innehall
inte skulle spegla den egna organisationens syn helt och hallet, kan sjalva
tankeramen fungera som utgangspunkt for aktorsgemensamt arbete. Vi vill dock
anda uppmana alla ldsare att medvetet foérsoka undvika en alltfor “kategorisk
attityd” till att anvinda det sprak vi foreslar.

De centrala koncepten utgdr stommen i ett viktigt andrasprak, men det kommer
alltid férekomma vissa sprakliga variationer i termer och begrepp mellan olika
organisationer. Att behirska bade ett aktérsgemensamt sprak — och samtidigt
forsta en spraklig mangfald — dr dirmed en nyckelkompetens hos personer som
arbetar med samverkan och ledning.



3 Ramverket for samverkan och ledning

Arbetet inom Gemensamma grunder f6r samverkan och ledning sker utifrin ett
ramverk som kort beskrivs i figur 1. Aven MSB:s och de kommunala
riddningstjinsternas arbete med Enhetligt ledningssystem f6r kommunal
riddningstjanst (ELS) har paverkat inramningen. Innehallet har dven diskuterats

l6pande med representanter fran Forsvarshogskolan och Lunds universitet.

Detta dokument hér hemma pa nivin Konceptuell grund, och bér ses som en
bas for vidare utveckling av savil koncept som forhallningssitt, arbetssitt, rutiner
och checklistor.

Karaktiren i innehallet skiljer sig fran vetenskaplig grund och beprévad erfarenhet
i bemirkelsen att konceptuell grund inte alltid kan priglas av empirisk evidens.
Det ar didrmed snarare att betrakta som val av inneborder, definitioner och
kopplingar som hidmtar inspiration fran den evidensbaserade vetenskapen, men

ocksa fran praktiska traditioner.

Figur 1. Ramverket
GEMENSAMMA GRUNDER
Ramverk fér samverkan och ledning Utvecklingsarbetet inom Gemensamma

grunder utgar fran ett ramverk for att
sortera olika typer av leveranser fran
Rutiner och checklistor utvecklingsarbete inom samverkan och
ledning.

Modellen beskriver bland annat karaktéaren
hos olika typer av leveranser och hur
dessa hanger ihop. | "Utgangspunkter”
finns bland flera saker forfattningsmassiga
utgangspunkter, men ocksa vetenskaplig
Férhaliningssatt grund och beprdvad erfarenhet.
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4 Om begreppen samhadllsstorning och
ledarskap

4.1 Sambhalisstorningar i fredstid och under hojd
beredskap

Variationen av foreteelser och hindelser som kan orsaka negativa konsekvenser
for samhallets skyddsvirden ér stor. Samhallets aktérer behover tidigt i ett skeende
kunna identifiera behov av gemensam hantering, oavsett vilken typ av hindelse det

ar.

I Gemensamma grunder ramverk f6r samverkan och ledning anvinds
samhillsstorningar som term for de konsekvenser som uppstar pa grund av
hindelser som paverkar samhillets skyddsvirden negativt. Syftet ar att rikta fokus
mot hanteringen av konsekvenserna for samhillets skyddsvirden, istillet for att

ligga for mycket fokus pa hindelsen i sig.

Sambhillsstorningar, i form av konsekvenser av olika handelser, behéver hanteras
bade i fredstid och under h6jd beredskap. En skogsbrand kan till exempel leda till
manga olika samhillsstorningar genom att hota eller paverka fler olika skydds-
virden. Ett vipnat angrepp kommer sannolikt leda till att samtliga av samhillets
skyddsvirden hotas och dirmed leda till manga olika samhalls-st6rningar som
behover hanteras samtidigt och under lang tid.

Eftersom negativa konsekvenser av olika hindelser ofta behéver hanteras ur flera
olika perspektiv samtidigt, riskerar ett fokus pa sjalva hindelsen i sig att lasa
tankemonstret. Aktorer tenderar att betrakta olyckor, kriser och krig som étskilda
foreteelser och forknippar sig sjilva forst och frimst med en av dem. Dessa
lasningar kan 1 férlingningen innebira allvarliga f6rdréjningar 1 hanteringen och

att vissa behov inte omhindertas éverhuvudtaget.

Beroende pa vilka konsekvenser f6r samhillets skyddsvirden som en hindelse
leder till kommer ett flertal aktorer att behova agera for att hantera dessa
samhillsstorningar. Det viktiga dr att vi analyserar dels pa vilket sitt hindelsen
paverkar skyddsvirden, dels hur vi kan minska eller eliminera det som paverkar

skyddsvirdena.

Det dr ddrfor viktigt att vi tidigt identifierar den aktuella grupperingen av aktorer —
alltsa sjilva aktérssammanhanget — inklusive aktorernas behov av samarbete.
Dessa steg dr nédvindiga for att vi ska dstadkomma gemensam inriktning och
samordning 1 hanteringen av samhaillsstérningarna.



4.2 Ledarskap -fokus pa individer, beteenden och

relationer
Olika aspekter av ledarskap dr en central del av omridet samverkan och ledning.
Ledarskap som begrepp fokuserar pa minniskan i systemet, och framférallt
beteenden och relationer som avgér om vi lyckas skapa en samlad effekt under en

samhaillsstorning.

Innehillet i Centrala koncept med utgiangspunkt i systemsyn bidrar till struktur f6r
att diskutera, utveckla och utéva ledarskap i olika organisatoriska sammanhang.

Vi bor betrakta olika aspekter av ledarskap som en integrerad del i ”Samverkan
och ledning” — likasa gillande samverkansskap. For det ska vara mojligt att
paketera och tillgingligetra dessa aspekter pd bista sitt, kommer det dock att
finnas separata dokument, som omfattar allt frin konceptuella resonemang och
kunskapslage till handfasta rekommendationer.



5 Fran férmaga till effekt

En grundférutsittning for att vi ska kunna hantera samhillsstorningar vid fredstid
och vid h6jd beredskap dr att vi har f6rméga f6r detta. Nir vi talar om akut
hantering sa innebir ordet formaga “mojligheten att kunna astadkomma nagot

med syftet att positivt paverka utfallet av negativa hindelser”.2

Formaga kan dirmed hirledas till en rad olika resurser — exempelvis utrustning,
minniskor och kompetens. For att vi ska ha férméga ricker det dock inte med att
dessa resurser finns pa plats. Vi maste ocksa kunna bedriva en verksamhet som
leder fram till effekter, det vill sdga kunna dstadkomma nagot med resurserna.

Samverkan och ledning® handlar om att 6ka sannolikheten f6r att den verksamhet
som bedrivs ska uppnd si bra effekter som moijligt. Det finns en rad
forutsittningar som ofta blir sirskilt kinnbara vid samverkan och ledning 1
samband med samhallsstorningar, sirskilt om vi jimfér med 6vrig samverkan och

ledning.

Dessa forutsattningar dr nagot forenklat en kombination av foljande faktorer, vilka
1 sin tur stiller krav pa speciell kompetens och anpassade arbetssitt:

e intriffade eller nira forestiende forluster av olika slag
e tidspress

e osikerhet och oklarhet

e upplevelser av stress

e resursbrist.

5.1 Effekter och behov

Inom omradet Samverkan och ledning innebér orden

- effekter vanligen att olika typer av behov tillgodoses och att vi atergar till

ett 6nskat lage

- behov ir ndgot vi sjilva definierar utifran vad vi anser vara skyddsvirt i
samhillet, det kan till exempel handla om att ridda manniskor, egendom
och milj6, men dven om att sikerstilla manskliga rittigheter och
demokrati genom att motverka en antagonist.

2 Lindbom, H. & Tehler, H. (2020) "Enhetlig terminologi kring begreppet formaga i det férebyggande och
forberedande arbetet dver hela hotskalan”, Avdelningen for riskhantering och samhallssékerhet, Lunds
universitet. Rapport bestélld av MSB.

3 Se "Samverkan och ledning” som den etikett p& omradet som MSB tillampar. Innehéllet i detta dokument
lagger vikten vid omradets begreppsliga inramning och innehall. Det finns andra etiketter (termer) som
anvands av andra aktorer, exempelvis Ledning och samverkan, eller Ledarskap och ledning. Omradets
inramning och innehall &r &nd& att se som ungefar det samma.



5.2 Vi vill blicka for mycket inat

Tanken om att det ar effekter som ska uppnas kan tyckas trivial, men det finns
péfallande risk att bade utvecklingsarbeten och hantering blir inatblickande. Det
kan bli ett for stort fokus pa saker som ligesbilder, strukturer och samverkans-
konferenser — istillet f6r pa det som till syvende och sist ska uppnas i samhillet.



6 Systemsyn pa samhdllets samlade resurser

For att komma vidare 1 beskrivningen av omradet Samverkan och ledning behéver
vi introducera tanken om att se samhillets samlade resurser som sammankopplade
system, vilka gar att betrakta fran olika perspektiv. Systemsyn innebar att forsta
helheter och beroendeférhallanden, vilket mojliggor flera av de férhallningssitt som
tillimpas vid praktisk hantering (saisom helhetssyn, perspektivforstielse och
medvetet beslutsfattande). I kapitel 6 anvinds och férdjupas resonemanget for att

beskriva hur olika centrala begrepp hinger samman.

6.1 Systemavgransningar dar nodvandigt

Eftersom allting pa ndgot sitt hinger ihop med allting, blir det i praktiken
ofrankomligt att samtidigt som man har en systemsyn gora systemavgrinsningar.
Det gar helt enkelt inte att se till precis alla perspektiv pa en och samma gang.

Men for att samhillets samlade resurser ska komma till basta méjliga nytta
behover personer som arbetar med samverkan och ledning regelbundet kunna
byta perspektiv, och likt en GIS-karta ligga olika perspektiv pa varandra.

Ett systemperspektiv innebir dirmed i sig en systemavgrinsning, ett visst valt
”snitt” av verkligheten om man vill. Systemavgriansning kan bland annat utga fran
vilken typ av system som avses (till exempel system av manniskor, system av teknik
— eller en kombination), tillsammans med en rumslig eller byrakratisk avgrinsning.*

6.2 Att sortera samhdllets samlade resurser
Samhillets resurser dr ett brett begrepp som rymmer allt fran individer och

kompetenser till saker som infrastruktur och utrustning.> Ofta borjar vi med att
sortera resurser utifran formella organisationer dir en del i organisationen utfor de
vildigt praktiska uppgifter som behoévs for att astadkomma effekter, medan en annan
del forsoker tillse att alla jobbar mot ett mal och gor saker i ritt ordning, pa ratt
plats och i ritt tid — det vill siga forsoker sikerstilla att vi gor det bista vi kan med

de resurser vi har.

Vanligtvis placerar vi de formella organisationerna — sisom kommunala
forvaltningar, linsstyrelser, Regeringskansliet, MSB, Forsvarsmakten, privata
foretag, de frivilliga forsvarsorganisationerna och liknande — 1 en samhillsstruktur

med olika nivder och sektorer dir olika organisationer har olika uppdrag.

4 Bergstrom, J., Uhr, C., & Frykmer, T. (2016). "A Complexity Framework for Studying Disaster Response
Management”. Journal of Contingencies and Crisis Management, 24(3), s. 124-135.

5 Uhr, C., Tehler, H., & Fredholm, L. (2008). “Analysing Emergency Response Systems. Journal of
Contingencies and Crisis Management”, 16(2), 80-90; Bram och Verstergren (2011) Emergency Response
Systems: Concepts, features, evaluation and design, Linkdping University Academic Press; Uhr, C. &
Frykmer T. (2021) Ledning och samverkan 6ver hela hotskalan, Lunds Universitet.



Samhadllets samlade resurser som formella organisationer
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Figur 2. Samhallets samlade resurser — ett byrakratiskt perspektiv

Det finns manga satt att se pa vad som utgoér samhallets resurser for akut
hantering av samhéllsstorningar. En av flera startpunkter ar att borja sortera
resurserna och deras verksamhet utifrdn formella organisationer. En organisation
ar inte den andra lik. Helheten av organisationer som &r verksamma under en
stérre handelse kan inte placeras in i en och samma beslutshierarki.

Hela vart satt att organisera samhillets hantering av samhallsstorningar vid fred
och krig bygger pa tanken att olika organisationer har olika uppdrag och att de
dirfor ur ett juridiskt perspektiv arbetar parallellt. Det dr dirfor mycket viktigt att
komma ihag att organisationerna som agerar under hindelser ser vildigt olika ut,

bade gillande uppbyggnad och kultur.

Forutom de formella organisationerna kommer vi under storre hindelser dven se
spontana organisationsformer och andra resurssammansittningar som inte alltid
bygger pa etablerade beslutshierarkier, men som 4nda bidrar till att uppna olika
effekter.0 I var strivan att na effekter under en storre handelse ir det viktigt att vi

forstar resurserna som komplexa system.

6 Rodriguez, H., & Donner, W. & Trainor, J. (2018). “Handbook of Disaster Research”, Springer US.



6.3 Natverksperspektivet

Ett alternativt sitt att forsoka skapa struktur kring de resurser som engageras ir att
beskriva olika typer av ndtverk.” Nir vi gor det kan vi vilja om de olika noderna i
nitverken ska vara exempelvis individer eller organisationer.

En natverksstruktur dr ocksa en typ av organisationsstruktur — ofta mer informell
— men édven en utgangspunkt f6r samverkan.8 Nir vi arbetar praktiskt med akut
hantering dr det darfor viktigt att kunna byta perspektiv och forsta bade formella

och informella strukturer.

Samhadllets samlade resurser som natverk

Samlad effekt

Samhadllsstérningar

Omagivning

Figur 3. Samhéllets samlade resurser — ett natverksperspektiv

Samhallets samlade resurser kan ocksa ses om néatverk. Att kunna vaxla
mellan perspektiv ar viktigt for att skapa s& manga mojligheter som mojligt
att na effekter. Ett exempel ar hur vi tanker och agerar utifran ett
ledarskapsperspektiv.

7 Bodin, O. & Nohrstedt, D. (2016). “Formation and performance of collaborative disaster management
networks: Evidence from a Swedish wildfire response”, Global Environmental Change, vol. 41, s. 183-194;
(se aven fotnot 5).

8 Bryson, J. K., Crosby, B. C., & Stone, M. M. (2015). “Designing and implementing cross-sector collaborations:
Needed and challenging”, Public administration review. 75(5) s. 647-663.



7 For att uppna onskade effekter kravs bade
inrikining och samordning

For att samhillets resurser och den férméga vi har byggt upp ska komma till
faktisk nytta — det vill sdga skapa de effekter vi 6nskar — behéver den verksamhet
som bedrivs under en samhillsstorning ha en inriktning och ske samordnat.? Detta
kapitel forklarar innebérden i nyckeltermerna inriktning och samordning, vilket
bygger vidare pa det synsitt pa system som introducerades i kapitel 2.

Utokat begrepp for termen inriktning

Ursprungligen har Gemensamma grunder beskrivit termen inriktning
som en “inre effekt”, alltsa nagot som vi uppnar hos de resurser
som vi har att hantera.

I detta kapitel har vi utokat denna beskrivning av inriktning, med
tilligget att det ocksa dr vad vi vill uppna. Vad vi vill uppna beskrivs
vanligen i ett dokument eller som en muntlig utsaga.

Resonemanget om vad inriktning och samordning innebar och hur
det definieras har dirmed justerats och begreppen har utvidgats.

7.1 Inrikining och samordning som ett begreppspar

I praktiken kommer det finnas en uppsjo av olika initiativ for att uppna inriktning
och samordning utifran olika systemperspektiv. En stor utmaning i samband med
en sambhillsstorning 4r att se till att alla sadana initiativ hanger ihop (sa langt det ar
mojligt).

Aven om vi skiljer mellan inriktning och samordning ir det ett begreppspar som
oftast nimns 1 en och samma mening. Detta beror pa att de hanger ihop, vilket
dessvirre medfor att det inte att siga exakt var grinsen gar mellan nir nagonting
har med inriktning respektive samordning att géra. Daremot kan vi beskriva bade

den innehallsmissiga tyngdpunkten i begreppen och skillnaden mellan dem.

7.2 At gora ratt saker — och att géra saker pa ratt satt
Bland personer som arbetar med samhillsskydd och beredskap anvinds termerna
inriktning och samordning ibland som nagot vi tar fram, ibland som nagot som
blir och ibland nagot vi gor. Ofta anvinds inriktning och samordning utan

9 MSB (2018). Gemensamma grunder for samverkan och ledning vid samhallsstorningar (MSB 777).
Stockholm: Myndigheten fér samhélisskydd och beredskap; Brehmer, B. (2013) "Insatsledning —
Ledningsvetenskap hjalper dig att peka at ratt hall”. Foérsvarshdgskolan, Stockholm.



nirmare forklaring, vilket skapar missfoérstaind och olika férvintningar pa innehall

(exempelvis i méten och dokument).

Nir vi ger de tva centrala begreppen ett tydligt innehall borjar vi forst brett, for att
sedan ga vidare med detaljer och nyanser. I en separat bilaga (Centrala koncept —
Praktiska exempel med fokus pa inriktning och samordning) finns ett antal
exempel som sitter de konceptuella resonemangen i ett praktiskt sammanhang.

I den breda ingdangen till en mer preciserad innehéllsbeskrivning viljer vi att utga
fran en modell som beskriver olika typer effektivitet utifran féljande

fragestallningar:10.11,12
e  Gor vi ratt saker? (Inriktning)
e  Gor vi saker pa ritt sitt? (Samordning)

Inriktning har saledes att gora med fragan om vi gor ritt saker, medan
samordning har att géra med fragan om vi gor saker pa ritt sitt. Vad som ar ritt
handlar om vad vi tror och bedémer skapar mest virde eller nytta i den givna
situationen. Vi behover dessutom hela tiden ompréva vad vi bedomer som ritt,

och uppdatera detta utifrin situationens aktuella behov.

For att vi ska fa sa bra effekter som mdjligt utifran de resurser som finns att tillga
vid en samhillsstorning krivs att vi har bade en bra inriktning (att vi gor ritt
saker) och att vi har bra samordning (att vi gor saker pa ritt sitt) i kombination.

Att enbart ha det ena eller det andra racker darmed inte.

Figur 4. Ratt saker pa ratt satt

o For att tillgangliga resurser ska komma till
-E_ R&tt saker Ratt saker sa bra nytta som mgjligt under en

-*E‘ pa fel sait pa rat sait samhallsstorning i fred och krig kréavs att
o vi bade gor ratt saker och att vi gor saker
o pa ratt satt.

(o]

£

*E Fel saker Fel saker

E pa fel satt pa ratt satt

D

0

[a]

Ddlig samordning Bra samordning

10 | jungberg, A. & Larsson, E. (2012). "Processorienterad verksamhetsutveckling”. Studentlitteratur, Lund.
11 Eriksson, H. (2019). Sveriges basta verksamheter. Forbattringsakademien.

12 Gustafsson, D. (2019). Analyzing the Double diamond design process through research and implementation.
Aalto University.



Att gora ritt saker och att géra saker pa ritt sitt kan lita enkelt, men under en
samhillsstorning i fred eller krig — dér det rader brist pa korrekt information, finns
manga olika behov, och ofta tidsbrist — dr det svart att tolka och fatta medvetna
beslut om vad som ér ”’bra” inriktning och vad som dr ”bra” samordning,

Det gir fortfarande att na effekter utifran en bra inriktning, men arbetet blir
ineffektivt om samordningen ir délig. Ar diremot inriktningen fel spelar det
mindre roll hur bra samordningen ér. Det gar med andra ord att vara jittebra pa

att gora fel saker.

I flera sammanhang ricker det att prata Gvergripande om inriktning och
samordning. Vi kan prata om inriktning som att gora ritt sak”, och om
samordning som “att gora saker pa ritt sitt” — men oftast behéver vi vara mer
specifika dn sa. For dig som vill f6rdjupa dig 1 inriktning och samordning

— se avsnitt 3.3 och 3.4.

7.3 Inriktning - Mdlet och vdgen

Nir vi vill f6lja upp en hantering behover vi skilja pa den inriktning som vi fran
borjan vill att det ska bli, och den inriktning som det 1 praktiken blir. I basta fall
stimmer dessa Overens — men ofta blir det inte riktigt som vi tinkte oss fran
borjan, och da behéver vi kunna sitta ord pa det. Resonemanget i avsnitt 3.2
(inriktning 1 form av att ”gbra ritt saker”) kriver ju att vi fran borjan fattar ett
beslut om vad vi tror dr “ritt” — bade gillande vad vi vill uppna och i grova drag
ska gora for att uppna detta i den aktuella situationen.

Den inriktning som vi vill att det ska bli kan vi antingen beskriva skriftligt (i ett
dokument) och/eller muntligt. Det finns ett flertal olika etiketter som fingar
denna betydelse av intiktning. Den kan till exempel kallas ”Onskad” eller
”Avsedd” inriktning, "Malsittning och avsikt”, “Inriktningsbeslut” eller "Beslut i
stort”. Det viktigaste dr att de som arbetar tillsammans har klart for sig det
begreppsliga innehallet som ligger bakom etiketten man anvinder.

Den inriktning vi vill att det ska bli innehaller vanligtvis en beskrivning av malet,
alltsa vad som ska uppnas i form av effekter, exempelvis ett 6nskat sluttillstaind.
Den innehaller ocksa en 6vergripande beskrivning av vad som i stort behdver
goras for att na de 6nskade effekterna, sisom en operationsidé eller avsikt. Hur vi
konkret ska gora har diremot med samordning att gora (se avsnitt 3.4).

Men — det blir som sagt inte alltid som vi tinkt oss. Under ett genomférande
behéver vi dirfor kontinuerligt tolka hur insatta resurser agerar i relation till den
inriktning vi fran borjan ville att det skulle bli. Om vi svarar pa nagon av frigorna
“Hur gir det?”, ”Gor vi ritt saker?” eller ”Ar vi pa vig 4t ritt hall?” sa fir vi en
uppfattning om den inriktning som uppnatts i praktiken. Om den pekar at ett
annat hall 4n vad vi formulerat fran bérjan sd har vi ett problem — eftersom detta
indikerar att vi gor “fel” saker utifran vad vi avser (se figur 4).



7.3.1 Viktigt om inriktning

e Den inriktning som vi vill att en verksamhet ska ha beskriver dels malet vi

vill uppna, dels 6vergripande vad vi ska goéra for att uppna malet.

e Nir resurserna agerar i praktiken behéver vi bedéma den inriktning som
faktiskt uppnas. Det ger en bild av vart vi dr pa vig,.

e En central aspekt av uppfoljning dr att gora en tolkning av eventuella
skillnader mellan det vi vill ska ske och det som faktiskt sker.

e Inriktning handlar om 6vergripande riktning snarare dn om detaljer.

7.4 Samordning - Hur ska det ga till?

Precis som med inriktning, dr samordning nagot vi vill uppna. Samordning
konkretiserar hur verksamheten vi genomfor ska ga till. Med andra ord svarar
inriktning pa fragan vad, medan samordning svarar pa fragan hur. Samordning kan
beskrivas som att ritt resurser gor ritt aktiviteter, pa ritt plats och 1 ritt tid. Precis
som med inriktning kan vi férvinta oss skillnader mellan den samordning vi fran
bérjan vill att det ska bli, och den samordning som sker 1 praktiken.

Ett sdtt att uppna samordning 4r att ta fram en plan'3 (eller flera planer) som
beskriver mer eller mindre i detalj vem som goér vad, var och nér. I samband med
hantering av en intriffad eller en nira férestaende hindelse beskriver en plan den
samordning vi vill att det ska bli. Men en plan dr ingen garanti for bra samordning
— det vill siga att resurser i praktiken gor ritt aktiviteter, pa ritt plats i ritt tid. Hur
vi gor i praktiken stimmer av olika skil inte alltid med planen, alltsd med den

samordning vi tinkte oss fran borjan.

Om det saknas samordning, eller om samordningen brister, nyttjar vi inte
samhillets olika resurser pa basta mojliga sitt. Detta kan beskrivas som att
systemet (av insatta resurser) har dalig verkningsgrad, alltsa att samordningen pa

ndgot vis ir otillfredsstillande.

For att kunna avgéra om huruvida det som sker i praktiken dr “ritt” eller inte
behéver vi en referens att utga ifran. I detta fall 4r det planen som avgor vad som
ar ratt”— alltsa den samordning vi vill att det ska bli. Om det saknas en plan, eller
om den som finns blivit inaktuell, 4r det istillet vad som gar att utldsa frain den

ursprungliga planen eller inriktningen som avgor vad som ir ritt.

I praktiken maste vi beakta det faktum att det som var ritt” nir planen togs fram,
kan vara ”fel” nir den anvinds. Detta pa grund av férindringar i omgivningen
— som inte alltid 4r litta att férutspd innan de intriffat. Det finns manga signingar

13] detta sammanhang relaterar planera och planer till den typ av planering som har att géra med att anvanda
férmaga enligt MSB:s vagledning "Planering for civil beredskap: Process och metod” (version 2023).
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som fingar detta problem, exempelvis ”Ingen plan 6verlever kontakten med
verkligheten”.

Att kunna gora uppféljningar, vara proaktiv och anpassa planen ir dirfér
centrala kvaliteter hos nyckelindivider som arbetar med samverkan och ledning.

7.5 Se bortom pappersprodukterna - fokusera pa effekter
Ett huvudskil att dela upp inriktning och samordning i det som vi vill att det ska
bli, och det som det i praktiken blir, 4r att uppmuntra att tinka pd vilka effekter vi
vill ha. Om vi fokuserar pa att verkligen dstadkomma sa bra effekter som mojligt,
minimerar vi risken for att arbetet med samverkan och ledning stannar vid att ta
fram ”6nskelistor” i form av avsedda eller 6nskade inriktningar och planer — bara
for att det 4r littare. Det finns gott om exempel pa bade inriktningsbeslut, beslut i
stort och diverse andra planer som i praktiken inte blev mer 4n en

pappersprodukt.'4

Att skilja mellan inriktning och samordning sasom vi vill den ska vara, och
inriktning och samordning sasom det blir i praktiken framhéver den svara konsten
att folja upp, tolka och paverka hur resurser faktiskt agerar. Kapitel 4 (om
generella aktiviteter for att astadkomma inriktning och samordning) beskriver
detta mer i detalj.

7.6 Inrikining och samordning utifran olika
systemperspektiv
Inriktning och samordning behover astadkommas och forstas utifran flera olika
systemperspektiv. Ett visst systemperspektiv innebir att vi gjort en avgrinsning av
vilken typ av resurser vi for tillfillet betraktar, samt en avgrinsning utifran geografi
och/eller organisatorisk tillhérighet. Avgrinsningen kan alltsd handla om att vi
viljer att titta pa allt fran resurser i form av enskilda enheter i en organisation, till
resurser som tillhér en nation eller flera olika nationer. Det ir sjilva uppdraget

som styr vilken avgrinsning vi ska gora.

I verkligheten kommer det finnas en rad olika inriktningar och planer pa olika
samhillsnivaer. Om exempelvis regeringen formulerar en 6vergripande inriktning
for all offentlig verksamhet, behéver den inriktningen bade tolkas och
kompletteras pa ligre niva for att bli tillrickligt konkret och situationsanpassad.

Till sist ar det viktigt att komma ihdg att arbete med inriktning och samordning
inte maste ske pa ett och samma stille. Med andra ord kan en 6nskad inriktning

14 Se till exempel Auf Der Heide (1989). "Disaster Response: Principle of Preparations and Coordination”,
C.V. Mosby Company; First Edition.
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tas fram i ett organisatoriskt sammanhang, medan planeringen sker i ett annat
organisatoriskt sammanhang.

7.7 Inrikining och samordning kan uppstd genom
sjalvorganisering

Nir det giller omradet Samverkan och ledning dr det viktigt att paminna sig om

att samhallets samlade resurser dr att betrakta som ett komplext system.!> I ett

komplext system sker sjalvorganisering.

Vid de flesta samhallsstorningar kommer manga av samhillets resurser att borja
agera dven om det inte finns ndgon situationsspecifik formulerad inriktning eller
plan. Det finns flera skl till att det dr sa, bland annat

e var vilja att hjalpa till'6
e viagerar utifran vad vi har lirt oss, de planer som finns och den
information vi har tillginglig.

Arbetar vi med samverkan och ledning i en skarp situation dr det alltsa viktigt att
ta hinsyn till detta bottom-up-beteende, eftersom det med stor sannolikhet
kommer att manifesteras hos samhillets samlade resurser.

Med detta sagt: betrakta arbetet med att astadkomma inriktning och samordning
som att hitta en balans mellan att hantera bada dessa beteenden — bade bottom-up
och top-down.!”

15 Uhr, C., Johansson, H., & Fredholm, L. (2008) “Analysing emergency response systems. Journal of
Contingencies and Crisis Management” 16(2): 80-90; Atkinson, S. & Moffat, J. (2005). The Agile Organization:
From Informal Networks to Complex Effects and Agility.

16 Drury, J., Novelli, D., & Stott, C. (2013). “Psychological disaster myths in the perception and management of
mass emergencies”. Journal of Applied Social Psychology, 43(11), 2259-2270.

17 Fredholm, L., & Uhr, C. (2007). Ledning som inflytanderelationer mellan beslutsfattare - en explorativ ansats
till teoretisk utveckling for att forstd komplexiteten i att leda hantering av stora nédlagen (olyckor, kriser,
pafrestningar) i samhallet. (LUCRAM; Vol. 1013). LUCRAM, Lunds Universitet; Uhr, C. & Pettersson, U.
(2018). “Who Commands Whom? A Discussion on Bottom-up Behavior and its Consequences in Military
Influenced First Response Organizations”, Presented at the The Third Northern European Conference on
Emergency and Disaster Studies, March 21-23.
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8 Generella aktiviteter for att medvetet
astadkomma inriktning och samordning

Hur vi konkret arbetar med att dstadkomma inriktning och samordning —
exempelvis i form av aktiviteter, strukturer och ledarskap — beror en rad olika
saker. Ett lokalt ssmmanhang med ett fital professionella resurser innebdr andra
forutsittningar dn ett nationellt sammanhang dir arbetet kan omfatta flera hundra
olika typer av organisationer. Med det sagt sa finns det ett antal saker som alltid
maste goras for att ndgon eller nagra medvetet ska astadkomma inriktning och
samordning. Vi kallar detta f6r generella aktiviteter.

De generella aktiviteterna dr en gemensam referenspunkt vid framtagandet av
konkreta arbetssitt, rutiner och checklistor — oavsett sammanhang. De generella
aktiviteterna kan ocksa anvindas som en utgangpunkt for att identifiera brister och
torbattringspotential 1 pagaende hantering. Var kan vi borja leta nir vi ser att

effekter inte uppnas pa bista mojliga sitt?

Kommunicera Uppnéadd
inriktning
Samla in och bearbeta information
justera inrikining samordning -

Uppnadd
samordning

i

e

Figur 5. Generella aktiviteter for att medvetet uppna inriktning och
samordning

Aktiviteterna ar inte bundna till nAgon sarskild situation eller niva. De maste
alltid genomféras, men kan genomféras pé olika satt och pa olika stallen.

8.1 Kommunicera
Kommunikation ir en fundamental del i arbetet med samverkan och ledning f6r

att uppna inriktning och samordning. Utan kommunikation blir exempelvis
ligesbilder, formella beslut och planer meningslésa. Det dr genom kommunikation
som vi astadkommer paverkan av de system av resurser som i slutinden skapar
effekter i ett drabbat sammanhang. Detta oavsett om vi vill eller kan paverka
resurserna utifrain exempelvis en rekommendation eller en order.

Kommunikation kan tolkas brett, men i denna omradesbeskrivning omfattar
kommunikation sidant som har som syfte att i slutinden leda till inriktning och



samordning. Inom omradet Samverkan och ledning knyter vi dven ledarskap till
kommunikation, eftersom manga definitioner av ledarskap rymmer ordet
“inflytande”, vilket dr att betrakta som en del av kommunikation.

8.2 Inhamta och bearbeta information
For att vi ska kunna arbeta med att medvetet dstadkomma inriktning och

samordning behéver vi ocksa himta in och bearbeta information. Om vi saknar
information om vad som har hint eller vad som hinder, kan vi varken fatta
meningsfulla beslut om vad som behéver goras och pa vilket sitt. Precis som med
kommunikation behéver inhamtning och bearbetning av information paga
kontinuerligt for att allt annat som gors ska vara meningsfullt och effektivt. En
konkret produkt av arbete med att inhdmta och sammanstilla information ar

ligesbild.

8.3 Forsta situationen

Den tredje generella aktiviteten handlar om att fOrsta situationen utifran den
information vi har samlat in. Det kan exempelvis handla om férstaelse av olika
hjalpbehov i nutid och framtid, men ocksa forstaelse for de effekter som uppnatts
hittills (aterkoppling), eller vad olika resurser foretar sig hir och nu. Arbete med
att forsta situationen inkluderar att forsta informationsbehov. Forstaelsen av
informationsbehov paverkar det kontinuerliga arbetet med att inhdmta och
sammanstilla information. Att forstd att vi inte forstar dr ocksa en del i att gradvis

forsta situationen.

8.4 Ta fram eller justera inrikining

Efter att vi har en forstaelse for situationen behéver vi komma fram till vad vi ska
forsoka astadkomma, alltsa vilka 6nskade effekter vi vill uppna och Gvergripande
pa vilket sitt. Detta kopplar till resonemanget om inriktning i féregaende avsnitt.
Arbetet med att ta fram eller justera inriktning kan utféras pa en mingd olika sitt
beroende pa situation och sammansittningen av resurser. Precis som aktiviteten
inhdmta och sammanstilla information leder aktiviteten ta fram eller justera
inriktning till en konkret produkt.
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8.5 Astadkomma samordning
Att planerals och koordinera!? ir en forutsittning for att medvetet d4stadkomma

samordning. Hir dr det dock viktigt att tinka pd att samordning till viss del kan
uppsta av sig sjilvt, av anledningar vi inte alltid forstar. Planering dr nagot som
sker innan ett visst genomforande paborjats, och beskriver hur genomférandet ska
ga till. Planering kan ocksa ske under ett genomférande och innebira att vi utifran
olika scenarier tar fram alternativa handlingsmonster.

Under ett genomférande behéver man oftast justera vem som gor vad, var och
nir i realtid. Att planera och koordinera fangar alltsa helheten av det vi gor for att
astadkomma samordning ur olika tidsperspektiv, det vill siga ett effektivt arbete
dar ritt resurser gor ritt aktiviteter pad ritt plats i ritt tid.

Kommunicera Uppnadd

inriktning

Samla in och bearbeta information

Forsta Ta fram/justera Astadkomma /t .
e inrikining genom samordning genom att tieeap FEffekt
mal och avsikt planera och koordinera e

Uppnadd
v v v

samordning

5 %

Exempel pa produktl:  Exempel pa produkt: Exempel pa produkt:
+ Lagesbild « Avsedd inrktning * Overenskommelse * Plan
* Beslut i stort om inrikining

* Inriktningsbeslut

Figur 6. Generella aktiviteter och exempel pa konkreta leveranser

| praktiken kommer olika arbetssatt for de olika aktiviteterna att generera en rad
olika konkreta produkter. Nagra exempel pa viktiga produkter som alltid behéver
tas fram ar lagesbild, avsedd inriktning och nagon form av plan.

8.6 De generella aktiviteterna - viktigt att tanka pa
Resonemanget om de generella aktiviteterna siger ingenting om var i en
organisation aktiviteterna sker. Arbetet kan ske i olika organisatoriska delar,
exempelvis inom en stab, men ocksa pa olika nivaer och ibland i olika

organisationer.

Nigon form av kommunikation och informationsinhdmtning sker i regel hela
tiden. Arbete med att forsta situationen, ta fram eller justera avsikt samt planering
ar till viss del beroende av en sekventiell ordning, dir det ena kommer fére det

18 | detta sammanhang relaterar planera och planer till den typ av planering som har att géra med att anvanda
formaga enligt MSB:s "Vagledning — Planering for civil beredskap: process och metod” (version 2023).

19| detta sammanhang anvéander vi ordet koordinera, men det &r bra att k&nna till att benamningen pa detta
fenomen kan skilja sig &t mellan olika organisationer.
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andra — sdrskilt i uppstarten av en hantering. Utan forstdelse blir arbetet med att
fram och justera avsikt pa grinsen till meningslést, och utan avsikt blir det svart att
planera och koordinera.

De generella aktiviteterna dr en startpunkt for att diskutera skillnader mellan olika
arbetssitt for att astadkomma inriktning och samordning, och for att forstd hur de
kan relatera till varandra. Skillnaderna mellan verktygen syns inte férrin
aktiviteterna konkretiseras. Exempelvis kan arbetet med att komma fram till en
inriktning utga fran en individs beslutsmandat (som vid ledning), eller utifran

overenskommelser mellan representanter fran olika aktorer. Forfaringssitten ar
olika.

8.7 Om nagon sager "inrikta” och "samordna” - hur kan

vi tolka det?
I dagligt tal anvinds ibland orden ”inrikta” och ”samordna” som verb (det vill
sdga som nagot man gor). Om vi siger inrikta och samordna behéver orden ocksa
ges ett innehall, vilket kan géras med hjilp av de generella aktiviteterna for att
medvetet astadkomma inriktning och samordning.

8.7.1 ’Inrikta”

Inrikta, skulle ocksa kunna beskrivas som att ’ge arbetet en inriktning”. For att
kunna ge arbetet en inriktning beh6ver vi ha samlat in och bearbetat information.
Ibland beskrivs denna information i en ligesbild men den kan ocksa skapas inuti
huvudet pa nagon. Utifran den information vi samlar in skapar vi sedan nagon
form av forstaelse for situationen. I nista steg behover vi omsitta denna forstaelse
till vad vi vill uppna — det vill siga den inriktning vi vill att det ska bli — antingen
pa egen hand eller tillsammans med andra.

En lagesbild tillsammans med forstaelse av denna kan dirfér beskrivas som en typ
av beslutsunderlag for att kunna ta fram en inriktning.20

Vi behover bestimma oss for vad vi tror dr ritt sak att gora genom att beskriva
e ctt mal — den hir effekten vill vi uppna)

e cn avsikt — sa hir ska vi 1 grova drag gora.

Detta kan vi behova géra med hjilp av specifika arbetssitt, men till viss del dr det
ocksa ett kognitivt arbete, alltsa ndgot som behéver ske inuti vara huvuden. Men
det ricker ju inte att vi tinker ut den inriktning vi vill uppna, eller behaller den 1

20 Frykmer, T., Hassel, H., Cedergren, A., Fredholm, L., Uhr, C., Wester, M., (2021), "Forskningsstudie av
arbetet i lansstyrelsernas samordningskansli som etablerats med anledning av covid19”, s. 28.
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var egen arbetsgrupp, for da hinder ingenting. Vi maste ocksd kommunicera den
och sikerstilla att det blir gjort.

Att inrikta kriver alltsa att vi tar fram mal och avsikt utifran en forstielse for
situationen, men det krivs ocksa kommunikation och ledarskap f6r att omsitta
den avsedda inriktningen i handlingar.

8.7.2 "Samordna”

For att kunna samordna, alltsd géra saker pa ritt sitt, behover vi utga frin den
inriktning vi vill att det ska bli. Ibland kan inriktningen redan vara bade formulerad
och kommunicerad exempelvis genom férberedande planering, och dirmed utgora
ett ingangsvirde i hela arbetet. Och ibland, sirskilt i bérjan av en hantering, sker
samordningsarbetet ofta med enbart skyddsvirdena som outtalad 6verordnad
inriktning i kombination med att inte ga i vagen for varandra. Detta kan alltid ses
som en 6verordnad inriktning. I dessa fall utrycker vi ibland att vi samordnar utan
att lagga sa stort fokus vid inriktning.

Allt eftersom arbetet utkristalliseras uppkommer ofta behovet av att precisera den
inriktning vi vill 4stadkomma i form av olika fragor. Att kontinuerligt bedoma nir
den 6verordnade inriktningen behover 6verga i mer preciserade inriktningar ir en
central uppgift vid bade ledning och samverkan.

Utifran en (uttalad eller outtalad) inriktning samordnar vi genom att planera och
koordinera det som ska goras, vi styr da vem som ska gora vad, nir och var. I vissa
hindelser beh6ver vi ligga stort fokus pa att planera och att ta fram en plan for
det som ska goras, men ibland ligger huvudfokus pa att i realtid koordinera olika
goranden utan att det beh6vs sa mycket planering.

Aven hir spelar kommunikation och ledarskap en avgdrande roll, eftersom hela
samordningsarbetet bestar av information som ska kommuniceras 4t olika hall och
det krivs darfor ledarskap for att saker ska bli gjorda.

8.7.3 Forsiktighet med detta sprakbruk

Aven om verben inrikta och samordna ofta anvinds i dagligt tal, finns det en
uttalad kritik mot detta sprakbruk. Nir vi sdger “inrikta” eller ”samordna” tenderar
fokus att riktas pa det interna arbetet istéllet for pa effekterna i slutindan, vilket
kan gora att verksamheten blir alltfor introvert. Orden inrikta och samordna bor
dirfor anvindas med forsiktighet.
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9 Ledning, samverkan och ovrigt inflytande

De generella aktiviteterna kan genomforas pd en rad olika sitt utifran de
forutsittningar som finns. I dokumentet Frin generella aktiviteter till
sammanhingande och konkreta arbetssitt (tillgingligedrs under varen 2024) finns
en detaljerad beskrivning av dessa forutsittningar — exempelvis mandat, uppdrag,
niva och tidsitgang samt hur utvecklare bor tinka vid framtagandet av olika
konkreta arbetssitt.

En forsta grov sortering av arbetssitt dr att klargdra om arbetssitten handlar om
ledning, samverkan eller 6vrigt inflytande. Uppdelningen bygger i huvudsak pa
om formella mandat féreligger eller inte, samt huruvida arbetet med att
astadkomma inriktning och samordning sker gemensamt eller inte.

De tre kategorierna ir inte bara en forutsittning for att diskutera och utveckla
konkreta arbetssitt, utan dven en foérutsittning for att diskutera férutsittningarna
for ledarskap och hur ledarskapet bor utévas.

9.1 Ledning

Ledning innebair att inriktning och samordning uppnas med utgangspunkt i en
forutbestimd beslutshierarki. Ledning férekommer inom en organisation, men
kan ocksa berora flera organisationer om mandat féreligger. Nir ledning omfattar
flera olika organisationer bygger det i regel pa formella mandat som r6r specifika
fragor, exempelvis smittskydd eller evakuering.

9.2 Samverkan

Liasaren bor beakta att samverkan i vardagligt tal kan innebira allt som gors i
bemairkelsen “verka tillsammans”. Ibland ricker en sidan vildigt allmin tolkning
for ett begripligt samtal, men ofta beh6vs en mer preciserad betydelse av
samverkan. En viktig anledning till en mer preciserad inneb6rd ir att skapa rétt
forvintningar pa vad som i praktiken ska goras for att skapa inriktning och
samordning i ett aktérsgemensamt sammanhang.

I Gemensamma grunder fér samverkan och ledning vid samhillsstérningar
(GGYV) definieras termen samverkan sd hir:

att i ett sammanhang, dir ingen har mandat att bestimma Gver
nagon annan, astadkomma inriktning och samordning genom
informationsdelning och 6verenskommelser.

De 6verenskommelser som dr ett resultat av samverkan behéver kommuniceras
och omhindertas av de organisationer som ingatt i samverkan. Overens-
kommelsen kan omfatta exempelvis en gemensam prioritering, men ocksa ett

gemensamt tillvigagangssitt 1 form av en gemensam plan (se kapitel 11).



All form av samverkan kriver nigon form av dubbelriktad kommunikation —
Omsesidigt engagemang — mellan de ingaende parterna. Finns inget sidant
Omsesidigt engagemang, utan kommunikationen ar mer enkelriktad dr det dirmed

inte samverkan utan Gvrigt inflytande.

Figur 7. Samverkan

Aktorer kan gé olika langt i samverkan. Ibland racker det att dela information och
skapa en gemensam forstelse for situationen. Ibland behéver aktérerna gora en
overenskommelse om aktérsgemensam inriktning, och ibland behover de ocksa

planera och koordinera arbetet, eller delar av arbetet gemensamt.

9.3 Ovrigt inflytande
Forutom ledning och samverkan finns flera andra sitt att skapa inriktning och
samordning. Dessa samlas under kategorin Ovrigt inflytande.

Ovrigt inflytande innebir att en eller flera aktérer — utifrin en framtagen inriktning
och plan — paverkar andra organisationers ageranden genom exempelvis
rekommendationer, uppmaningar och liknande. Denna typ av inflytande kan inte
ses som en del i samverkan, eftersom de som tar emot informationen sjilva inte
varit med i ndgra gemensamma arbeten utan endast ir mottagare av dessa

rekommendationer, uppmaningar och liknande.

29



Ovrigt inflytande 4r en medveten handling i syfte att uppna inriktning och
samordning. Det finns situationer dar 6vrigt inflytande é4r bra, men ocksa
situationer dar det édr déligt. Exempel pa det senare dr om &vrigt inflytande
anvinds for att “slippa” ta reda pa om formella mandat foreligger, eller for att
undvika det (ibland resurskrivande) arbetet med samverkan. Precis som
samverkan och ledning, ir ledarskap en helt central aspekt for att Gvrigt
inflytande ska vara funktionellt och effektivt.

Ett exempel pa nir Ovrigt inflytande genomférs ér nir en organisation med
geografiskt omradesansvar vill paverka resurser utan att det finns mandat
(ledning), och nir arbetet med samverkan inte inkluderar alla de organisationer

som behéver gemensam inriktning och samordning.
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10 Visualiseringar av ledning, samverkan och
ovrigt inflytande ur ett systemperspektiv

I detta kapitel beskrivs ledning, samverkan och 6vrigt inflytande utifran ett
systemperspektiv dir olika system paverkar varandra. Kom ihdg devisen att 7alla
modeller dr fel, men ndgra dr anvindbara”. I detta fall bestir ”felen” i att
visualiseringarna inte fangar hela verklighetens komplexitet. Beskrivningarna ar
principiella och visar inte den férdnderliga natur som priglar verklighetens arbete
med samverkan och ledning. Sociala och psykologiska aspekter sisom ledarskap,
makt, normer visas inte.

Det anvindbara i detta avsnitt bestar av ett tankestod fOr att f6rsta hur olika
begrepp relaterar till varandra, och férsta nagra av de viktiga forutsdttningar som
finns for att medvetet astadkomma inriktning och samordning f6r basta mojliga
effekt. Tankestodet utgar fran ett aktorsgemensamt sammanhang dir olika aktorer
har olika uppdrag, och dir det inte finns en enda sammanhingande beslutskedja
fran central till lokal nivd som omfattar alla samhillets olika resurser.

10.1 Overgripande om samhdllets beslutsnivaer och

mandat
Nir man visualiserar system och strukturer ar det ldtt att ldsa in detaljer kring de
formella beslutsnivaer och mandat som finns i Sverige. En sadan redogorelse
ligger utanfor syftet med detta kapitel. Hur samhillets samlade resurser ar
organiserade i detalj, och vem som i Sverige bestimmer 6ver vem, ar en del av det
som i ramverket kallas fér utgangspunkter (se kap 3).

Mandat dr nagot som tilldelas genom de uppdrag olika offentliga aktorer har, och
som sedermera férdelas inom respektive organisation. Hur mandat ser ut inom
privata och enskilda aktorer kan skilja sig visentligt, exempelvis beroende pa den
verksamhet som bedrivs och vilken organisationskultur som rader.

Ur ett aktorsgemensamt perspektiv dr mandat i regel kopplat till specifika fragor
och situationer. Ibland har en aktdr langtgaende mandat att bestimma 6ver nagon
annan i en specifik fraga.

Under en samhillsstorning kommer hanteringen utga fran en blandning av
- ledning (som bygger pa mandat)
- samverkan (som bygger pa 6verenskommelser)

- ovrigt inflytande (som innebir att en aktor agerar i syfte att astadkomma
inriktning och samordning, utan att det finns mandat eller

overenskommelser).



Det dr dessutom viktigt att komma ihag att det aktérsgemensamma sammanhanget
i stort priglas av uppdragsparallellitet. Med det foljer delvis parallella beslutskedjor,
oavsett om det dr fred, krig eller nagot diremellan.

10.2 Aktorerna var for sig

I kapitel 2 beskrivs att samhallets samlade resurser bestar av en mingd olika typer
av aktorer som dr organiserade pa olika sitt och har olika kulturer. Nagra har
tydliga beslutshierarkier och manga ledningsnivaer, medan andra édr
decentraliserade och organiserade mer i form av nitverk. Tillsammans utg6r alla

aktoérer som ar engagerade i en samhillsstorning kdrnan i ett responssystem.

Samhadllets samlade resurser — Responssystem

Uttérarsystem

Utférarsystem Uttérarsystem Utférarsystem

Aktor A Aktor B Aktor C

d
Effekt av Aktor A Effekt av Aktér B Effekt av Akiér C Effekt av Akiér D

Samhadallsstérningar

Omgivning

Figur 8. Aktdrer utgor tillsammans responssystemet

Varje aktor hanterar samhallsstérningen utifran sitt specifika uppdrag.

Manga aktoérer har vad man kan kalla ett ledningssystem, vars uppgift dr att
astadkomma inriktning och samordning av verksamheten som bedrivs. Ur ett
systemperspektiv kan man tala om att manga aktorer har ett ledningssystem och
ett utforarsystem (kallas ibland verkanssystem).

Ett ledningssystem bestar av allt som behdvs for att kunna astadkomma inriktning
och samordning, till exempel rollbeskrivningar, processbeskrivningar, tekniska
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stodsystem, och inte minst médnniskor. Vi betonar att ledningssystem och
utforarsystem 4r tva principiella perspektiv pd resurser som bedriver en
verksamhet utifran aktérens uppdrag.

Verkligheten dr dock betydligt mer invecklad, men vi behéver gora den har
uppdelningen for att kunna sitta begreppen inriktning och samordning i ett
konkret sammanhang.

Samhdllets samlade resurser — Responssystem

Ledningssystem
Inriktning och plan

Utérarsystem

Verksamhetens uppnédda
inrikining och samordning

Effekt av Aktor B

Omgivning

Figur 9. Ledningssystem och utférarsystem

Ledningssystemet tar fram lamplig inriktning och plan som sedan verkstalls av
utforarsystemet for att ge dnskad effekt. De som arbetar i ledningssystemet
behover hela tiden folja upp hur arbetet gar, antingen direkt eller via
aterkoppling fran utforarsystemet.

Ett ledningssystem kan omfatta flera aktorer, sa linge det finns mandat i de fragor
ledningssystemet ska hantera. Det gar inte att visualisera alla tinkbara system-
perspektiv pa en och samma gang. Figur 8 och 9 dr principiella och visar inte de
situationen da en aktor genom ledning astadkommer inriktning och samordning av

andra.

Det finns flera resurser som kommer bli engagerade under en samhillsstérning
som inte har nagot som motsvarar det vi hir kallar f6r ledningssystem. Vi
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paminner om att inriktning och samordning av en verksamhet kan uppkomma
genom exempelvis sjilvorganisering.

10.3 Samverkanssystemet

For att forsta situationen och tillsammans skapa inriktning och samordning
behover representanter fran olika aktorer triffas och tillsammans genomfoéra flera
av de aktiviteter som beskrivs i kapitel 4. En sidan konstellation har i regel inget sa
kallat utférarsystem, da dessa ligger hos de olika aktorerna. Samverkanssystemet
har som syfte att skapa forstaelse fOr situationen, triffa 6verenskommelser om
inriktning och eventuellt genomféra gemensam responsplanering (se kapitel 11).

Ett samverkanssystem kan vara alltifran hogst tillfalligt till permanent.
Samverkanssystemet bestar av allt som beh6vs for att dess syfte ska kunna nas.
Exempel pa delar i ett samverkanssystem ar rollbeskrivningar, process-
beskrivningar, tekniska stodsystem och, inte minst, minniskor som
representerar olika samhillsaktorer.

Genom forberedande planering (se kapitel 11) skapas forutsittningar for ett
effektivt arbete i ett samverkanssystem. I verkligheten kommer finns det flera olika
samverkanssystem, exempelvis pa olika samhillsnivéer.

Samhadllets samlade resurser — Responssystem

Samverkanssystem

Resurser fran Resurser frén Resurser frén Resurser fran
ledningsystem ledningsystem ledningsystem Aktér D
Aktér A Aktér B Aktér C

Overenskommelser om aktérsgemensam inrikining och samordning

Ledningssystem Ledningssystem Ledningssystem

Aktor D
Aktor A Aktér B Aktor C

Effekt av Aktor A Effekt av Aktér B Effekt av Akiér C Effekt av Aktér D

Samlad effekt

Omgivning
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Figur 10. Samverkanssystemet

Samverkanssystemet bestar av resurser fran de olika aktérerna och det har
som syfte att skapa forstaelse for situationen, traffa Gverenskommelser om
inriktning och ev. genomfdra gemensam responsplanering. Vissa aktorer har i
sitt uppdrag att verka for att ett samverkanssystem kommer pa plats och kan
fungera utifran sitt tankta syfte.

Samhadllets samlade resurser — Responssystem

Samverkanssystem

Aktér med uppdrag att
verka for aktérsgemensam
inrikining och samordning

Overenskommelser om aktérsgemensam
inriktning och samordning

Samlad effekt

Omgivning

Figur 11. Aktorer med sarskilt ansvar for att samverkanssystemet

Aktdrer som har ett utpekat ansvar for samverkanssystemet behdver sakerstalla
att det kommer pa plats, att ratt aktorer involveras och att arbetet i systemet
sker pd ett satt sa att inriktning och samordning uppnas pa basta satt och
effekten darmed blir s& bra som mgjligt.

10.4 Ovrigt inflytande

Infor och under en samhallsstorning kommer aktorer att medvetet férsoka
astadkomma inriktning och samordning i ett aktérsgemensamt sammanhang, utan
att det finns 6verenskommelser om vad som behéver goras och hur. Ibland ér det
en aktor som genomfor en sadan verksamhet, ibland ar det flera aktorer som
tillsammans utovar sadant inflytande. I fallet med ”6vrigt inflytande”, sa gar det
inte generellt siga att det édr bra eller daligt. Det beror pa situationen. Vad vi kan

konstatera ar att det sker.
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Vi har inte mandat att bestimma, men vi agerar pa ett sitt som syftar till
inriktning och samordning av andra”.

Samhdllets samlade resurser — Responssystem

Samverkanssystem

Aktér med uppdrag att
verka fér akiérsgemensam
inrikining och samordning

Overenskommelser om akiérsgemensam Ovrigt

inrikining och samordning Svrigt inflytande
inflytande

Ovrigt
inflytande
—e

| |
T

Samlad effekt

Omgivning

Figur 12. Ovrigt inflytande — att paverka andra aktdrer utan att arbeta
tilsammans

En aktor, eller ett samverkanssystem, kan pa olika satt paverka andra aktorer
att agera pa visst séatt, exempelvis genom att kommunicera ut information om
lampligt agerande, utan att ha kommit Gverens om detta. En forhoppning &r da
att dvriga aktorer valjer att folja detta.

10.5 Uppifran och ned, nedifran och upp, och sida till sida
Nir vi utifran olika uppdrag arbetar med att medvetet astadkomma inriktning och
samordning kommer vi befinna oss i en situation dir olika typer av inflytanden
paverkar vart beslutsfattande.

Se dirmed figur 13 som en viktig piminnelse om att inriktning och samordning av
verksamheter dr ett resultat av manga olika faktorer, inte bara det vi kallar f6r
ledning, samverkan och 6vrigt inflytande. Infér och under en samhillsstérning
kommer verkligheten bestéd av olika komplexa moénster av inflytanderelationer. Det
ar latt att bli frustrerad av réran i denna verklighet — men det hjilper inte att
blunda f6r problemen eftersom det varken gor att problemen forsvinner eller
slutar paverka hur det blir.
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Samhdllets samlade resurser — Responssystem

Omgivning

Figur 13. Aktorer paverkar varandra pa manga olika séatt

Infér och under samhallsstérningar kommer det finnas en rad olika typer
inflytanden som paverkar hur inriktning och samordning blir. For att forsta och
anvanda dessa inflytanden blir det nddvandigt att kunna byta mellan olika
systemperspektiv.
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11 Olika former av planering och kopplingen
till hantering

Att planera civil beredskap syftar till att kunna agera snabbt och effektivt.
Planeringen handlar dels om att tinka igenom och férbereda vad vi gor ifall risker
blir verklighet, dels om att kunna agera omgaende i en pdagaende eller nira
kommande hantering. Planering sker alltsa inte bara innan hantering. I ett akut lige
fungerar planering som direkt stdd till hanteringen. Planering och hantering ska
darmed inte ses som skilda verksamheter, utan som titt sammanflitade och
beroende av varandra.

11.1 Fyra typer av planering

Ramverket for samverkan och ledning utgar fran Natos beskrivning av planering.
Den del av den konceptuella grunden som ber6r planering dr darfor en direkt-
oversattning fran Nato?!. Den bestar av fyra planeringsdimensioner:

1. Forberedande planering

2. Responsplanering

3. Langsiktig férmageutveckling
4. Formageplanering.

Varje dimension fyller ett sirskilt syfte inom ramen f6r civil beredskap. Denna del
av den konceptuella grunden skapar forutsittningar for konkreta arbetssitt for
planering. Har tar vi upp planering for att anvinda formaga, dvs. den vinstra delen
av illustrationen nedan.

21 En s nara dverséttning det gar, med hansyn till svenskt civilt sprakbruk. Kallmaterialet bestar framst av

« Nato-doktrin i form av Allied Joint Publication AJP-5 (hamtad 2022-09-08):
https://www.gov.uk/government/publications/allied-joint-publication-ajp-05a-allied-joint-doctrine-for-the-
planning-of-operations

e Nato-artikeln ” NATO Defence Planning Process" (hamtad 2022-09-08):
https://www.nato.int/cps/en/natohg/topics 49202.htm

o Nato-artikeln ” Strategic Foresight Analysis" (hdmtad 2022-09-08):
https://www.act.nato.int/futures-work

o Forsvarsmaktens Svensk planerings- och ledningsmetod SPL 2017, vilken i sin tur bygger pa Natos
Comprehensive Operative Planning Directive, COPD (hamtad 2023-11-29):
https://www.forsvarsmakten.se/siteassets/english/swedint/engelska/swedint/courses/nato-copc/07-ch-4-
0p-v2.0-04-oct-13.pdf.
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Figur 14. De fyra typerna av planering

Illustration dver hur den konceptuella grunden skapar forutsattningar for
konkreta arbetssatt for planering. Den véanstra delen visar hur vi kan ta hjalp av
planering for att anvanda formaga.

11.2 Forberedande planering - skapar forutsattningar att
anvanda féormagor nar de behdvs som bast

Forberedande planering innebar att pa forhand fundera pa hur vi anvinder
befintlig f6rméaga?> om normal beredskap och ho6jd beredskap. Forberedande
planering utgar alltsa frin vilka risker som finns och syftar till att minska ledtider
om de identifierade riskerna skulle bli verklighet.

Den férberedande planeringen ir essentiell bade nir planen ér

e generisk — alltsd nir planen syftar till att genomféra verksamheter som 1
nagon man triffar alla aktorer (exempelvis kring vilka atgirder som bor
vidtas vid beslut om hojd beredskap, planer for flytt av verksamhet,
undanférsel och dylikt)

e scenariospecifik — alltsa nir planen beskriver planerade ageranden infér
och under en specifik hindelse som riskerar stora konsekvenser for
samhillet (exempelvis planering f6r hantering av en kirnteknisk olycka
eller virdlandsstédshindelse).

Det handlar bade om att snabbt kunna pdbérja hanteringen och vidta ritt atgirder,
och om det som hinder sedan. Malet ir att ha férberett sa laingt det gar for att
slippa borja pa noll i den akuta fasen.

22 Den férmaga som vi vet sédkert att vi har har och nu, direkt gripbar, sa att sédga formaga "som ligger pa
hyllan”.
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Den férberedande planeringen minskar reaktionstiden och 6kar sannolikheten att
adekvata atgirder vidtas. Samtidigt beh6ver ofta den férberedande planeringen
anpassas och preciseras i den aktuella situationen.

Forberedande planering resulterar i en idé om hur vi ska gbra for att astadkomma
inriktning och samordning i de sammanhang som kan bli verklighet. Produkten —
alltsa planen — bor dven beskriva ”tinket bakom”, och utgdr di en robust grund
for att kunna genomféra de 6vergripande aktiviteterna kopplade till inriktning och
samordning. I arbetet med férberedande planering vinner vi ofta pa att utbyta
erfarenheter med pagiende hanteringar i andra sammanhang — ofta ger det viktiga
lirdomar till bigge verksamheter.

Det ir viktigt att resultaten av den hir typen av planering (planverken) uppdateras
med jimna mellanrum, eftersom férutsittningarna fér den planerade
verksamheten forindras. I takt med att resurser och férmagor stirks maste dessa
ombhindertas i den férberedande planeringen for att nyttjas optimalt. Om vi vantar

med det tills responsplaneringen tar vid, riskerar vi att fOrsena vart agerande.

11.3 Responsplanering — ndr nagot har hant eller ar pa vdag

att handa
Nir en risk inte lingre enbart dr en risk, utan har blivit eller héller pa att bli
verklighet, kompletteras verksamheten med responsplanering f6r den
verkligheten?3. Responsplanering handlar om att férutse vad som behéver hinda
”runt hornet” — alltsd bortom hir och nu.

Milet med responsplanering dr att uppna effekt pa bista mojliga sitt i den givna
situationen, vilket forutsitter att det finns en tydlig idé om vad som behéver goras
och hur det ska ga till. Idén som ligger till grund fér responsplaneringen beskrivs
ofta i form av mal och avsikt, alltsa vad vi vill uppnd, och i grova drag hur.

Responsplanering foljer dynamiken i hindelsen och arbetar med konkreta
térhallanden som tex. vider, resurslige, media och tidsramar — ofta i termer av
timmar och dygn. Tidsperspektiven kan vara bade lingre (méanader) och kortare
(minuter) — det dr hindelsens och verksamhetens behov som styr.

I de generella aktiviteterna beskrivs responsplanering som enbart ”’planering”.
I méanga fall beh6ver denna responsplanering (eller planering) atfoljas av
koordinering, dir vi i realtid koordinerar resursernas olika agerande.

2 Forberedande planering fortsatter alltsa for 6vriga risker som vi identifierat.
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En hindelse kan vara forutsedd eller komma som en 6verraskning. Dirmed ser
responsplaneringen lite olika ut i de bagge fallen.

I den forutsedda hindelsen ska det finnas en plan som visar resultatet av den
férberedande planeringen — dven om den planen stimmer mer eller mindre bra
overens med vad som faktiskt hinder i det akuta ldget. I detta fall bygger
responsplaneringen vidare pa den plan som finns, och reviderar planen dir det
beh6vs. I praktiken spar detta mycket tid — tid som vi kan anvinda for att kunna
arbeta proaktivt.

I den 6verraskande hindelsen finns det séllan en plan. Detta innebir att respons-
planeringen behéver utga fran noll ("fran ett vitt papper”), vilket blir betydligt mer
intensivt och resurskrivande.

Forberedande planering
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Figur 15. Forberedande planering och hantering

Forberedande planering kan ge ingangsvarden till alla delar av de generella
aktiviteterna. Det kan till exempel finnas férberedda inriktningar for olika handelser
och detaljerade planer for hur arbetet ska genomforas. Planen maste dock
anpassas till den aktuella situationen.



