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1. Vad ar Centrala koncept?

Centrala koncept tillhor nivin Konceptuell grund i ramverket Gemensamma
grunder for samverkan och ledning.! Centrala koncept dr en sammanstillning av
innebérder, definitioner och kopplingar utifrin val och tolkningar av vetenskap
och beprévad erfarenhet inom fackomradet Samverkan och ledning®. Centrala
koncept omfattar ett antal nyckelbegrepp (till exempel inrikening, samordning,
ledning, samverkan, dvrig styrning och planering) och hur dessa hinger ihop.

Centrala koncept syftar till att bade bidra till att vara en bas for forstielse inom
omradet Samverkan och ledning och till att vara en grund f6r utveckling inom
de andra nivderna i ramverket — frin forhéllningssitt till arbetssitt, checklistor
och mallar. Eftersom spriket inom Samverkan och ledning omfattar flera hundra
amnesspecifika termer kan Centrala koncept skapa en gemensam grund som vi
kan utgd ifrén i vir gemensamma hantering av samhillsstorningar.

1.1 Varfor behover vi Centrala koncept?

Malet med Centrala koncept ér att forbittra forutsittningarna for en samman-
hingande hantering och utveckling av akt6rsgemensamt arbete infor och under
samhillsstorningar bade i fredstid och vid héjd beredskap. Innehallet gor ocksa
att det finns en sparbarhet och transparens bakom Centrala koncept, vilket 4r
till nytta vid framtida utveckling.

Mialet nis genom att beskriva just centrala och sammanhingande koncept
for omradet Samverkan och ledning, som en del av omridet Samhillsskydd

och beredskap.

Not. 1 Centrala koncept ar en text av flera som ligger pa nivan Konceptuell grund
i ramverket.

Not. 2  Se Samverkan och ledning som den etikett p4 omradet som MSB tillampar.
Denna text handlar om omradets begreppsliga inramning och innehall. Andra
aktorer kan benamna omradet pa andra satt, exempelvis Ledning och samverkan
eller Ledarskap och ledning, men oavsett etikett ar omradets inramning och
innehall ungefar detsamma.
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8 Centrala koncept

1.2 Vem behover forsta och tillampa
Centrala koncept?

Centrala koncept riktar sig till dig som behéver ha en djup kunskap och
forstdelse inom omridet Samverkan och ledning vid samhillsstorningar.
Detta oavsett om du arbetar med utveckling inom omradet, utbildning och
studier eller om du praktiskt hanterar samhillsstorningar.

Texten ger dig som ldsare mojlighet att skapa tankemodeller, gora analyser och
synteser inom omradet och se hanteringen av samhillsstorningar utifrdn flera
olika perspektiv.

1.3 Varfor ar Centrala koncept abstraki?

Hela ramverket Gemensamma grunder spanner frin det konkreta till det
abstrakta:

* De 6vre nivderna i ramverket SKA vara konkreta. Leveranser inom
Arbetssitt samt Checklistor och mallar ska utgéra ett konkret stéd och
vara direkt anvindbara i praktiken.

¢ De undre nivierna i ramverket SKA vara abstrakta. Abstrakt tinkande
gar fran det generella till det specifika, vilket gor det méjligt att formulera
underliggande principer och teorier. Att i praktiken arbeta med ledning
och samverkan kriver att man ocksa kan anvinda sig av ett abstrake
tinkande, till exempel f6r att se hindelsen och agerandet utifran olika
perspektiv. En stor fordel med att tinka abstrake 4r att vi dd 4r mer flexibla
och 6ppensinnade nir vi diskuterar eller skapar hypoteser.

Centrala koncept beskriver de val och tolkningar vi har gjort utifrin vetenskap
och beprévad erfarenhet inom fackomradet Samverkan och ledning. Med andra
ord skiljer sig karaktdren i innehéllet i Centrala koncept frin vetenskaplig grund
och beprévad erfarenhet i bemirkelsen att konceptuell grund inte alltid kan
bygga pa empirisk evidens. Innehallet himtar givetvis inspiration frin evidens-
baserad vetenskap dir det dr majligt, men priglas samtidigt av praktiska traditioner.

1.4 Hur avgrdnsas innehdllet
i Centrala koncept?

Centrala koncept ir inte menat som ett lexikon eller en manual som beskriver
hur vi ska gora vid praktisk hantering. Betrakta snarare Centrala koncept som
en overgripande beskrivning av en tankemissig och spraklig stomme {6r om-
radet Samverkan och ledning. Malet med denna inkluderande inramning ér att
bidra till ett mer samlat samtal samt att vara en utgdngspunkt for gemensam
hantering och fortsatt utvecklingsarbete.

Konceptuell grund
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2. Varderingar som
praglar innehallet

Arbetet med att studera och utveckla Samverkan och ledning har pagatt i manga
ar och genomforts ur manga olika perspektiv. Innehéllet i Centrala koncept himtar
inspiration fran flera olika kunskapstraditioner. I konceptuella resonemang ir
dock systemsyn en grundliggande frutsittning, eftersom systemsyn innebir
att ledning och samverkan sker i en miljo dir olika system paverkar varandra

i en helhet som gar att betrakta ur manga olika perspektiv. En motsats till
systemsyn 4r att betrakrta olika foreteelser som isolerade fenomen, alltsd utifran
ett enda perspektiv.

2.1 Innehadllet ska vara sa enkelt som
maijligt - men inte enklare &n sa

Detta ir en viktig virdering som loper genom Centrala koncept. Alla som arbetar
med ledning och samverkan i ett aktorsgemensamt sammanhang maste férhilla
sig till den kringliga verkligheten. Vi behover helt enkelt vara medvetna om att
den 4r komplex. Just att vara medveten om komplexiteten mojliggor ett effektive
agerande i en miljé dir samhillets samlade resurser ska astadkomma sa bra
effekter som mojligt nir det behovs som allra mest.

2.2 Utga fran att alla modeller har
begrdnsningar men de kan anda
vara anvandbara

Centrala koncept innehaller en rad sammanhingande tankeverktyg som grund
for ett gemensamt sprik och tinkande. Flera av resonemangen sammanfattas

i illustrationer. Det dr viktigt att betrakta savil illustrationer som tillhérande
resonemang som forenklingar av verkligheten.

Ingen modell kan fanga allt pa en gang, och alla modeller bygger pé individers
urval och tolkningar. Exempelvis dr de illustrationer som finns i kapitel 9
begrinsade till att visa bara ett eller ett fatal perspektiv pd hur samhillets
resurser skapar effekter vid samhillsstorningar.

Konceptuell grund
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2.3 Det ar karnan i begreppen som ar viktig

I Centrala koncept skapas en stomme till ett gemensamt sprik genom att
precisera den innehéllsmissiga kirnan i vanliga begrepp, sdsom ”samhillets
samlade resurser”, “inriktning” och ”samordning”.

I manga sammanhang kan det vara viktigt att sitta en tydlig definition genom
att siga exakt vad som ingdr i ett begrepp i relation dill ett annat. Inom ramarna
for innehallet i Centrala koncept dr detta emellertid ofta svart. Ett exempel dr
relationen mellan ledning och ledarskap. Det ir svért att sitta en exake grins for
vad som ir det ena och vad som ir det andra. Istillet kan vi anvinda ett resonemang
som utgdr frin de viktiga begreppens tyngdpunkter — alltsd innehallsmissiga kirnor.

2.4 Det gemensamma spraket ar lika viktigt
som det interna

Ramverket bygger pa behovet av ”tvasprakighet”, som i detta sammanhang
innebir att aktorer bide behover kunna sitt eget sprik och det gemensamma
spraket. Nir samhillets olika resurser ska agera tillsammans infor och under
en samhillsstorning 4r detta gemensamma sprik nodvindigt.

De centrala koncepten utgor sjilva stommen i virt gemensamma sprak, men
det kommer alltid férekomma vissa sprikliga variationer i termer och begrepp
mellan olika organisationer. Att behirska bade ett aktorsgemensamt sprak —
och samtidigt forsta en spriklig mangfald — 4r dirmed en nyckelkompetens
hos personer som arbetar med ledning och samverkan.

Konceptuell grund
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3. Aft hantera
samhallsstorningar

3.1 Vad ar samhalisstorningar?

Samhallsstérningar ir ett samlingsbegrepp for foreteelser och hindelser och
deras negativa konsekvenser f6r det som ska skyddas i samhillet. Det som ska
virnas dr samhillets grundliggande skyddsvirden:

* minniskors liv och hilsa

* samhillets funktionalitet

* demokrati, rittssakerhet och minskliga fri- och rittigheter
* miljé och ekonomiska virden

¢ nationell suverinitet.

Sambhillsstorningar drabbar ofta flera skyddsvirden samtidigt, vilket kriver
att olika aktorer behover arbeta tillsammans for att hantera de negativa
konsekvenserna som uppstar.

3.2 Hur uppstar samhdllsstérningar?

Samhillsstérningar kan forekomma bade i fredstid och under hojd beredskap.
Foreteelser och hindelser som hotar eller skadar det som ir skyddsvirt kan
uppstd plotsligt men det kan ocksé vara diffusa och lingsamma skeenden.

En skogsbrand, en cyberattack eller ett vipnat angrepp ir exempel pa hindelser
som uppstar plotsligt och med tydligt negativa konsekvenser. Det kan ocksa
finnas ett monster av foreteelser och hindelser som uppstér pé olika platser
under en lingre tidsperiod. Vissa klimatf6rindringar, olika former av paverkans-
operationer och ett successivt okat antal skjutningar kan vara exempel pa relativt
langsamma, utspridda eller diffusa skeenden med negativa konsekvenser.

Sambhillsstérningar kan ocksd uppsta i samband med vissa aktiviteter som
i sig dr onskvirda. Det kan vara olika typer av publika evenemang som kan
leda till vissa negativa konsekvenser for skyddsvirdena. Sidana evenemang
kan péverka samhillets funktionalitet genom negativa konsekvenser for till
exempel viktiga trafikfloden.

Konceptuell grund
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3.3 Vad och vilka paverkas
av samhallsstorningar?

Sambhillsstorningar kan innebira tydliga och avgrinsade negativa konsekvenser
men samhillsstorningar kan ocksd innebdra méanga negativa konsekvenser av
olika slag som behéver hanteras samtidigt. De kan drabba hela nationen eller
avgriansade delar av ett enskilt samhille. Samhillsstérningar kan ocksa paverka
helt olika omraden som teknisk infrastruktur, logistik, miljon och sociala
sammanhang. Enskilda och grupper av individer kan paverkas bade fysiskt och
kinslomissigt i olika omfattning inom delar av eller i samhillet i stort. Flera
samhillsstorningar kan ocksa intriffa och paga samtidigt vilket stiller innu
hogre krav pa var formaga till akeérsgemensam hantering.

3.4 Sambhalisstorningar kan vara
forvantade eller ovantade

Sambhillsstorningar kan vara férvintade eller ovintade. Forvintade samhills-
stérningar ir foreteelser och hindelser med f6rhéjd risk att intriffa och som vi

i viss man kan forutsiga och forbereda oss for. Exempel pa det ir olika vider-
hindelser som sndstormar och skyfall. Forvintade samhillsstérningar kan ocksa
bero pa planerade inskrinkningar i samhillets funktionalitet pd grund av till
exempel underhall av jarnvig och vigar eller genom publika evenemang.

Ovintade samhillsstorningar ir foreteelser och hindelser som pa nigot sitt dr
overraskande. Kanske inte alltid 6verraskande genom vilken typ av hindelse det
ar men genom att de intriffar just dir och just da.

Konceptuell grund
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Att hantera samhallsstérningar
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3.5 Vad orsakar samhadlisstorningar?

Det finns olika typer av foreteelser och hindelser som kan innebira negativa kon-
sekvenser for det som ska skyddas i samhallet, vilket foljande exempel illustrerar:

Naturkatastrofer: Dessa inkluderar fenomen som jordbavningar, tsunamier,
orkaner, 6versvimningar, skogsbrinder, vulkanutbrott och torka. Natur-
katastrofer orsakas av naturliga processer.

Minskliga orsaker: Dessa omfattar incidenter som minniskor direkt
eller indirekt 4r ansvariga for, sisom industriella olyckor, kemiska utsldpp,
kirnkatastrofer, terrorism, krig, politisk instabilitet, ekonomiska krascher
och sociala konflikter. Minskliga orsaker till samhillsstérningar kan vara
avsiktliga eller oavsiktliga.

Miljoférindringar: Klimatférindringar och miljoforstéring kan ocksa
leda till samhillsstorningar. Det kan handla om havsnivéstigning, forind-
ringar i nederbérdsmonster, 6kenspridning, forlust av biologisk mangfald
och fororening av luft och vatten. Dessa faktorer kan forvirra naturliga
katastrofer och 6ka sirbarheten f6r samhillen.

Teknologiska fel eller misslyckanden: Teknologiska katastrofer kan
uppstd pd grund av systemfel, bristande underhill, felaktig anvindning
av teknik eller sabotage. Exempel inkluderar stromavbrott, dataintring,
cyberattacker och olyckor vid industrianliggningar.

Konceptuell grund
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3.6 Vad dr viktigt att tanka pa
vid samhalisstorningar?

Oavsett orsak, typ och omfattning av samhillsstérningarna dr det viktiga att
identifiera de potentiella eller intriffade negativa konsekvenserna och fokusera
pa hur de kan forebyggas, minskas eller elimineras. Vi behover forsté vilka behov
som finns och vilka aktdrer som kan tillgodose behoven. Dirfor behéver vi
anvinda samhillets samlade resurser pa ett effektivt sitt genom en god férmaga
att astadkomma aktorsgemensam inriktning och samordning. Det underlittas av
ett gemensamt sprak, gemensamma forhéllningssitt och gemensamma arbetssitt.

3.7 Varfor ska vi anvanda begreppet
samhallsstorningar?

Sambhillsstorningar ir inte en juridisk term och det ersitter inte befintliga
termer i lagar och férordningar som till exempel olyckor, fredstida kriser,
extraordindra hindelser, infor och vid h6jd beredskap. Dessa benimningar ir
viktiga for att beskriva olika aktorers uppgifter, roller och formella ansvar vid
hantering av olika féreteelser och hindelser.

Syftet med att anvinda begreppet samhillsstérningar ér att uppmuntra till helhets-
syn, perspektiviorstielse och proaktivitet, oavsett vilka lagrum som ir aktuella
vid vissa foreteelser och hindelser. Om vi tillsammans ska kunna hantera samhalls-
stérningar och dstadkomma aktorsgemensam inriktning och samordning bade

i fredstid och under hojd beredskap kriver det att vi samverkar mellan lag-
reglerade ansvarsomriden. Vi behover dirfor virdera omfattningen pa vad som
kan drabbas, vilka negativa konsekvenser som kan uppstd och vilka aktérer som
tillsammans kan hantera samhillsstorningarna pé ett konstruktivt sitt.

Konceptuell grund
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4. Fran formaga ftill effekt

Den formaga vi har méste kunna omsittas till effekt. En grundforutsitening for
att vi ska kunna hantera samhallsstorningar i fredstid och vid héjd beredskap ar
att vi har formaga for detta.

Sa hir definieras termen f6rmaga’ nir det handlar om akut hantering:

"mdjligheten att kunna dstadkomma ndgot med syftet att
positivt pdverka utfallet av negativa héndelser.”

Forméga kan dirmed hirledas till en rad olika resurser, till exempel utrustning,
minniskor och kompetens. For att ha formaga ricker det dock inte att dessa resurser
finns pa plats — vi maste dessutom kunna bedriva en verksamhet som leder fram till
effekter, alltsa dstadkomma nagot med resurserna.

Samverkan och ledning* handlar om att 6ka sannolikheten for att den verksamhet
som bedrivs ska uppna sa bra effekter som mojligt. Effekter innebir vanligen att
olika typer av behov tillgodoses och att vi atergir till ett dnskat lige.

Det finns en rad férutsittningar som ofta blir sirskilt kinnbara vid arbete med
ledning och samverkan i samband med samhillsstorningar, sirskilt om vi jaimfor
med ledning och samverkan i andra situationer. Dessa férutsittningar dr ndgot
forenklat en kombination av f6ljande faktorer, vilka i sin tur bade stiller krav pa
speciell kompetens och anpassade arbetssitt:

e intriffade eller nira frestdende forluster av olika slag
* tidspress

e osikerhet och oklarhet

e resursbrist

* upplevelser av stress — som ett resultat av bland annat ovanstaende villkor.

Sjdlva tanken pa att det dr “effekter som ska uppnds” kan verka enkel, men det
finns hir en pafallande risk att vi blir indtblickande i bade utvecklingsarbeten
och hantering. Det ir alltfor ltt ate ligga for stort fokus pé saker som ligesbilder,
strukturer och samverkanskonferenser istillet for pd det som till syvende och sist
ska uppnis i samhillet.

Not. 3  Lindbom, H. & Tehler, H. (2020). Enhetlig terminologi kring begreppet férméaga i
det férebyggande och férberedande arbetet 6ver hela hotskalan. Avdelningen for
riskhantering och samhallssakerhet, Lunds universitet. Rapport bestéalld av MSB.

Not. 4  Se Samverkan och ledning som den etikett pd omradet som MSB tillampar.
Denna text handlar om omradets begreppsliga inramning och innehall. Andra
aktorer kan bendmna omradet pa andra satt, exempelvis Ledning och samverkan
eller Ledarskap och ledning, men oavsett etikett &r omradets inramning och inne-
hall ungefar detsamma.

Konceptuell grund Centrala koncept 21
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5. Systemsyn som
utgangspunkt

For att komma vidare i beskrivningen av omridet Samverkan och ledning behover
vi introducera tanken om att se samhillets samlade resurser som sammankopplade
system, vilka gir att betrakta fran olika perspektiv. Systemsyn innebir att forsta
helheter och beroendeférhillanden, vilket mojliggor ett flertal av de forhéllnings-
satt som tillimpas vid praktisk hantering — sisom helhetssyn, perspektivforstaelse
och medvetet beslutsfattande.

5.1 Systemavgransningar ar nodvandigt

Eftersom allting pa nagot sitt hinger ihop blir det i praktiken ofrinkomligt att vi —
samtidigt som vi har en systemsyn — behover gora systemavgrinsningar. Det 4r helt
enkelt omaijligt att ta hdnsyn till precis alla perspektiv pa en och samma géng.
Ett systemperspektiv dr dirmed en systemavgrinsning i sig, eftersom det ér lite som
att vi valt ett visst "snitt” av verkligheten. Men en systemavgrinsning kan ocksa utgd
fran vilken typ av system som avses (till exempel ett system av minniskor, ett system
av teknik eller en kombination) ihop med en rumslig eller byrikratisk avgrinsning.’

For att samhillets samlade resurser ska komma till bista mojliga nytta behover
personer som arbetar med samverkan och ledning ddrmed kunna
* byta systemperspektiv (se exempelrutan nedan)

* ligga olika systemperspektiv pa varandra — likt en GIS-karta, som
bestar av olika lager av information.

Ett exempel pa hur vi kan byta systemperspektiv
Om vi utifran ett visst sammanhang
1. forst valjer att enbart titta pa de tekniska forutsattningarna fér samverkan

och ledning

2. darefter byter perspektiv och studerar samma sammanhang utifran de
juridiska forutsattningarna

3. slutligen byter perspektiv igen och enbart tittar pa de sociala interaktion
mellan manniskor...

... da har vi studerat samma sammanhang ur tre olika systemperspektiv.

Not. 5 Bergstrém, 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.
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Systemsyn som utgangspunkt

5.2 Vikan sortera samhadallets samlade resurser
utifran vilken organisation de tillhor

Sambhiillets resurser dr ett brett begrepp som rymmer allt frén individer och
kompetenser till saker som infrastruktur och utrustning.® Ofta bérjar vi med
att sortera resurser utifrin formella organisationer dér en del i organisationen
utfor de vildigt praktiska uppgifter som behévs for att astadkomma effekeer,
medan en annan del forsoker se till att alla jobbar mot ett mal och gor saker i ritt
ordning, pa ritt plats och i ritt tid — det vill sidga forsoker sikerstilla att vi gor
det bdsta vi kan med de resurser vi har.

Figur 1. Samhallets samlade resurser — ett byrakratiskt perspektiv

Sambhadllets samlade resurser som formella organisationer

Utforarsystem Utférarsystem Utférarsystem

Aktor A Aktor B Aktor C

VIS SV NSV ISV

Samlad effekt

Samhadllsstérningar

Omgivning

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

Not. 6 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 Over hela hotskalan, Lunds universitet.
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Vanligtvis placerar vi de formella organisationerna — sisom kommunala f6r-
valtningar, linsstyrelser, regioner, Regeringskansliet, MSB, Forsvarsmakten,
privata foretag, de frivilliga forsvarsorganisationerna och liknande — i en samhills-
struktur med olika nivier och sektorer dir olika organisationer har olika uppdrag.

Hela vért sdtt att organisera samhillets hantering av samhillsstorningar i fred och
krig bygger pa tanken att olika organisationer har olika uppdrag som genomférs
samtidigt. Det ar ddrfér mycket viktigt att komma ihég 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 4ndé bidrar till att uppna olika
effekter.” Aven enskilda individer kan ses som en viktig samhillsresurs dven om
de inte 4r organiserade. I var strivan att na effekter under en storre hindelse ar
det viktigt att vi forstdr resurserna som komplexa system.

5.3 Vikan ocksa sortera samhdallets samlade
resurser utifran ett natverksperspektiv

Ett alternativt sitt att forsoka skapa strukeur kring de resurser som engageras ir att
beskriva olika typer av nitverk.® Nir vi gor det kan vi vilja om de olika noderna i
nitverken ska vara exempelvis individer eller organisationer. En nitverksstrukeur
dr ocksé en typ av organisationsstruktur — ofta mer informell — men det 4r dven
en utgdngspunkt for samverkan.’

Not. 7 Rodriguez, H., Donner, W. & Trainor, J. (2018). Handbook of Disaster Research.
Springer US.

Not. 8 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 &ven fotnot 5).

Not. 9  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.
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Figur 2. Samhallets samlade resurser — ett natverksperspektiv

Samlad effekt

Samhadllsstérningar

Omgivning
Sambhallets samlade resurser kan ocksa ses som natverk. Att kunna vaxla mellan

perspektiv ar viktigt for att skapa sa manga majligheter som majligt att na effekter.
Ett exempel ar hur vi tdnker och agerar utifran ett ledarskapsperspektiv.
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6. Inrikining och
samordning

For att samhillets resurser och den férmaga vi har byggt upp ska komma till
faktisk nytta — det vill siga skapa de effekter vi 6nskar — behover den verksamhet
vi bedriver under en samhillsstérning bade ha en inriktning och ske samordnat.
Detta kapitel forklarar innebérden i nyckeltermerna inrikening och samordning,
vilket bygger vidare pa det synsitt pd system som introducerades i kapitel 5.

Utokat begrepp for termen inrikining

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

| detta kapitel har vi utdékat denna beskrivning av inriktning, med tilldgget
att det ocksa ar vad vi vill uppna. Vad vi vill uppna beskrivs vanligen i ett
dokument eller muntligen.

Resonemanget om vad inriktning innebar och hur det definieras har darmed
justerats och begreppet har utvidgats.

6.1 Inrikining och samordning
som eit begreppspar

I praktiken kommer det finnas en uppsjo av olika initiativ for att uppna
inriktning och samordning utifrin olika systemperspektiv. En stor utmaning
i samband med en samhillsstorning ir att se till att alla sddana initiativ hinger
ihop (sa lingt det 4r mojligt).

Aven om vi skiljer mellan inriktning och samordning ir det ett begreppspar som
oftast nimns i en och samma mening. Detta beror pa att de hinger ihop, vilket
medfor att det inte gir att sdga exakt var grinsen gir mellan nir nagonting har
med inriktning respektive med samordning att géra. Diremot kan vi beskriva
bide den innehallsmissiga tyngdpunkten i begreppen och skillnaden mellan dem.

Not. 10 MSB (2018). Gemensamma grunder fér samverkan och ledning vid samhalls-
stérningar (MSB 777). Stockholm: Myndigheten fér samhallsskydd och bered-
skap; Brehmer, B. (2013). Insatsledning — Ledningsvetenskap hjélper dig att
peka at réatt hall. Férsvarshdgskolan, Stockholm.
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6.2 At gora ratt saker - och att gora saker
pa ratt satt

Bland personer som arbetar med samhillsskydd och beredskap anvinds termerna
inriktning och samordning ibland som négot vi tar fram, ibland som nagot som
blir och ibland som négot vi gor. Ofta anvinds dock inriktning och samordning
utan nirmare forklaring, vilket skapar missforstind och olika f6rvintningar pa
innehéllet (exempelvis i méten och dokument).

Nir vi ger de tva centrala begreppen ett tydligt innehall bérjar vi forst brett, for
att sedan gd vidare med detaljer och nyanser. I den breda ingingen till en mer
preciserad innehéllsbeskrivning viljer vi att utgd frin en modell som beskriver
olika typer av effektivitet utifrin féljande fragestillningar:

* Gor vi ritt saker? (Inriktning.)

* Gor vi saker pa ritt sitt? (Samordning.)

Inriktning har siledes att gora med fragan om vi gor ritt saker, medan samordning
har att géra med frigan om vi gor saker pa ritt sitt.! Vad som ir rite handlar
om vad vi tror och bedomer skapar mest virde eller nytta i den givna situationen.
Vi behover dessutom hela tiden ompréva vad vi bedémer som ritt, och uppdatera
detta utifrdn situationens aktuella behov.

Figur 3. Ratt saker pa ratt satt

Ratt saker Ratt saker
pa fel satt pa ratt satt

Bra inrikining

Fel saker Fel saker
pa fel satt pa ratt satt

Dalig inriktning

Ddlig samordning Bra samordning

For att tillgangliga resurser ska komma till sa bra nytta som mojligt under en samhalls-
storning i fred och krig krévs bade att vi gor ratt saker och att vi gor saker pa ratt satt.

Not. 11 Avsnittets resonemang och logik bygger bland annat pa féljande kallor:
* Ljungberg, A. & Larsson, E. (2012). Processorienterad verksamhetsutveckling.
Studentlitteratur, Lund.
» Eriksson, H. (2019). Sveriges bésta verksamheter. Forbattringsakademien.
» Gustafsson, D. (2019). Analyzing the Double diamond design process through
research and implementation. Aalto University.
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For att vi ska fd sd bra effekter som mojligt utifran de resurser som finns att tillga
vid en samhillsstorning krivs att vi har bade en bra inrikening (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 ricker dirmed inte.

Att gora ritt saker och att gora saker pa ritt sitt kan lata enkelt, men under en
samhillsstérning kan det vara svart att tolka och fatta medvetna beslut om vad
som 4r “bra” inriktning och vad som ir "bra” samordning. Under en samhills-
stérning riader det ofta brist pa korrekt information och det finns minga olika
behov — dessutom ir det ofta brattom (tidsbrist). Det gar fortfarande att na
effekter utifrin en bra inriktning, men om samordningen ir dalig sa blir arbetet
ineffektivt. Ar diremot inriketningen fel spelar det mindre roll hur bra samord-
ningen ir. Det gar med andra ord att vara jittebra pa att gora fel saker!

I vissa sammanhang ricker det att prata mer 6vergripande om inriktning
och samordning — vi kan prata om inriktning som "att gora ritt sak” och om
samordning som “att gora saker pa ritt sitt”. Oftast behover vi dock vara mer
specifika dn si."

6.3 Inrikining handlar dels om malet,
dels om vagen dit

Nir vi vill folja upp en hantering behover vi skilja pa
- avsedd inriktning, alltsi den inrikening som vi frin bérjan vill att det ska bli

- uppnédd inriktning, alltsd den inriktning som det faktiske blir i praktiken.

I bista fall stimmer dessa 6verens, men ofta blir det inte riktigt som vi tinkte
oss frin bérjan, och da behover vi kunna sitta ord pé det. Resonemanget kring
inriktning i form av att "gora ritt saker” kriver ju att vi frin borjan fattar ett
beslut om vad vi tror dr “ritt” — bade gillande vad vi vill uppna och i grova
drag hur vi ska gora for att uppna detta i den aktuella situationen.

Den avsedda inriktningen kan vi antingen beskriva skriftligt (i ett dokument)
och/eller muntligt. Férutom “avsedd inrikening” finns ett flertal olika etiketter
som fingar denna betydelse av inriktning, sisom “6nskad inriktning”, "mal
och avsikt”, ”malbild”, ”inriktningsbeslut” eller "beslut i stort”. Namnet pd
dokumentet eller vad man kallar sjilva fenomenet spelar ddremot mindre roll.
Det viktigaste ir att de som arbetar tillsammans har klargjort det begreppsliga

innehallet i forvig.

Not. 12 | den separata bilagan Centrala koncept — Praktiska exempel med fokus pa
inriktning och samordning finns ett antal exempel som satter de konceptuella
resonemangen i ett praktiskt sammanhang.
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Vad ska en avsedd inrikining innehalla?
Den avsedda inriktningen innehaller vanligtvis

* en beskrivning av mélet — alltsa vad som ska uppnis i form av effekter
(till exempel ett 6nskat sluttillstand)

* en overgripande beskrivning av vad som i stort behéver goras for
att vi ska nd de dnskade effekterna (sdsom en operationsidé eller avsike).

Hur vi sedan konkret ska gora i praktiken har alltsd inte med inriktning att
gora, utan det hor till samordning (se avsnitt 6.4).

Nar ska vi utvardera den avsedda inrikiningen?

Under ett genomf6rande behéver vi kontinuerligt tolka hur insatta resurser agerar
i relation till den avsedda inriktningen. Om vi svarar pa nigon av frigorna "Hur
gir det?”, "Gér vi ritt saker?” eller "Ar vi pa vig at ritt hall?” fir vi en uppfattning
om den inriktning som uppnatts i praktiken — det vill siga om den uppnadda
inriktningen. Ifall denna pekar ét ett annat hill 4n vad vi formulerat frin borjan
har vi siledes ett problem, eftersom det indikerar att vi gor “fel” saker, alltsd utifrin
vad vi avser (se figur 4). Det blir inte alltid som man tinkte sig frin borjan.

Viktigt om inrikining!
Inriktning handlar om dévergripande riktning snarare an om detaljer.
Avsedd inriktning ar den inriktning vi vill att en verksamhet ska ha.

Den avsedda inriktningen beskriver

1. malet — det vi vill uppna
2. avsikten — vad vi 6vergripande ska gora for att uppna malet.

Nar resurserna agerar i praktiken behover vi bedéma den uppnadda
inriktningen, for det ger en bild av vart vi ar pa vag.

En central aspekt av uppfoljning ar att goéra en tolkning av eventuella
skillnader mellan den avsedda och den uppnadda inriktningen.

6.4 Samordning - hur ska det ga till?

Precis som med inriktning dr samordning ndgot vi vill uppna. Samordning
konkretiserar hur verksamheten vi genomfor ska gé till. Med andra ord svarar
inriktning pé frigan Vad medan samordning svarar pa frigan Hur. Samordning
kan beskrivas som att ritt resurser gor ritt aktiviteter, pa ritt plats och i ritt tid.

Precis som med inrikening kan vi forvinta oss skillnader mellan den samordning
vi fran bérjan vill ate det ska bli, avsedd samordning, och den samordning som
sker i praktiken, uppnadd samordning. Ett sitt att uppnd samordning ir att ta
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fram en plan' (eller flera planer) som beskriver mer eller mindre i detalj vem
som gor vad, var och nir.

I samband med hantering av en intriffad eller en nira forestiende hindelse
beskriver en plan den samordning vi vill att det ska bli. Men en plan ir ingen
garanti for bra samordning — det vill siga att resurser i praktiken gor rite aktivi-
teter, pa ritt plats och i ritt tid. Hur vi gor i praktiken stimmer av olika skil
inte alltid med planen, alltsi med den samordning vi tinkte oss frin borjan.

Om det saknas samordning, eller om samordningen brister, nyttjar vi inte sam-
hallets olika resurser pd bista mojliga sitt. Detta kan beskrivas som att systemet
(av insatta resurser) har dalig verkningsgrad, alltsa att samordningen pa nagot
vis dr otillfredsstillande.

For att kunna avgora om det som sker i praktiken ir ”rdtt” eller inte behover vi
en referens att utgd ifran. I detta fall 4r det planen som avgor vad som dr ritt”
— alltsd den avsedda samordningen. Om det saknas en plan, eller om den som
finns blivit inaktuell, 4r det istillet vad som gér att utldsa fran den ursprungliga
planen eller inrikeningen som avgor vad som ir ritt.

I praktiken maste vi ta hinsyn till det faktum att det som var "rdtt” nir planen
togs fram kan vara "fel” nir den anvinds. Detta pd grund av frindringar i
omgivningen — som inte alltid 4r ldtta att forutspa innan de intriffat. Det finns
mdnga signingar som fangar detta problem, exempelvis "Ingen plan 6verlever
kontakten med verkligheten”.

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

6.5 Se bortom pappersprodukterna
— fokusera pa effekter

Ett huvudskil att dela upp inriktning och samordning i avsedd och uppnadd
dr att uppmuntra till att tinka pa vilka effekter vi vill ha. Om vi fokuserar pa
att verkligen astadkomma 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 dr
littare. Det finns gott om exempel pa bade inriktningsbeslut, beslut i stort och
diverse andra planer som i praktiken inte blev mer in en pappersprodukt.'*

Att skilja mellan avsedd och uppnadd framhiver den svira konsten att f6lja upp,
tolka och paverka hur resurser faktiskt agerar. Kapitel 7 (om generella aktiviteter
for att dstadkomma inriktning och samordning) beskriver detta mer i detalj.

Not. 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 fér civil
beredskap: Process och metod (version 2023).

Not. 14 Se till exempel Auf Der Heide (1989). Disaster Response: Principle of Prepara-
tions and Coordination. 'C.V. Mosby Company, First Edition.
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6.6 Inrikining och samordning utifran
olika systemperspektiv

Inriktning och samordning behéver dstadkommas och f6rstés 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 utifrin
geografi och/eller organisatorisk tillhorighet. Avgrinsningen kan alltsd handla
om att vi viljer att titta pé allt frin resurser i form av enskilda enheter i en orga-
nisation 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 pi olika
samhillsnivier. Om exempelvis regeringen formulerar en dvergripande inrike-
ning for all offentlig verksamhet behéver den inriktningen bide tolkas och
kompletteras pé ldgre niva for att bli tillrdckligt konkret och situationsanpassad,
det kan till exempel behdvas separata inriktningar i specifika frigor.

Till sist dr det viktigt att komma ihdg att arbete med inriktning och samordning
inte maste ske pa ett och samma stille. Med andra ord kan en avsedd inriktning
tas fram i ett organisatoriskt ssmmanhang, medan planeringen sker i ett annat
organisatoriskt sammanhang.

6.7 Inrikining och samordning kan uppsta
genom sjalvorganisering

Nir det giller omradet Samverkan och ledning ér det viktigt att pAminna sig
om att samhillets samlade resurser dr att betrakta som ett komplext system' —
och i ett komplext system sker sjilvorganisering. Vid de flesta samhillsstérningar
kommer manga av samhillets resurser att borja agera dven om det inte finns
nagon situationsspecifikt formulerad inriktning eller plan. Det finns flera skil
till att det ir sa, bland annat

* vir vilja att hjdlpa cill"®
* att vi agerar utifrin vad vi har lirt oss, de planer som finns och den
information vi har tillginglig.

Not. 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.

Not. 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.
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Arbetar vi med samverkan eller ledning i en skarp situation ir det alltsa viktigt
att ta hinsyn till detta Bottom-up-beteende, eftersom det med stor sannolikhet
kommer att manifesteras hos samhillets samlade resurser. Fenomenet kan bide
forenkla och forsvéra arbetet. Faktorer som har betydelse ar bland annat hur
tydlig den 6vergripande inriktningen 4r och hur stora majligheter de involverade
resurserna har att kommunicera med varandra. Med detta sagt: betrakta arbetet
med att dstadkomma inriktning och samordning som att hitta en balans mellan
att hantera bada dessa beteenden — bade Bottom-up och Top-down (se figur 4)."”

Figur 4. Fléden av information och beslut vid hantering av samhallsstérningar

Inriktningar och planer
fran hdgre nivaer

Skapar
forutsattningar
for hégre nivaer

A

v

Skapar
forutsattningar
for lagre
nivaer

Information och beslut
fran lagre nivaer

Bottom-up

Information och beslut flddar mellan resurserna i systemet. Ibland ar det mer
Bottom-up-influenser som paverkar hanteringen, och ibland mer Top-down-influenser.

Not. 17 Fredholm, L., & Uhr, C. (2007). Ledning som inflytanderelationer mellan besluts-
fattare — en explorativ ansats till teoretisk utveckling fér att férstd komplexiteten
i att leda hantering av stora nédlégen (olyckor, kriser, pafrestningar) i samhéllet.
(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 Third Northern European Conference on Emergency and
Disaster Studies, March 21-23.
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7. De generella aktiviteterna
for att astadkomma
inrikining och samordning

Hur vi konkret arbetar med att astadkomma inriktning och samordning —
exempelvis i form av aktiviteter, strukturer och ledarskap — beror pé en rad
olika saker. Ett lokalt sammanhang med ett fatal professionella resurser innebir
andra forutsittningar 4n ett nationellt sammanhang dir arbetet kan omfatta
flera hundra olika typer av organisationer. Med det sagt s finns det ett antal
saker som alltid maste goras for att ndgon eller nigra medvetet ska dstadkomma
inriktning och samordning. Vi kallar detta f6r generella aktiviteter.

De generella aktiviteterna ir en gemensam referenspunkt vid framtagandet av
konkreta arbetssitt, rutiner och checklistor — oavsett sammanhang. Aktiviteterna
kan ocksa anvindas som en utgangpunkt for att identifiera brister och forbittrings-
potential i pigdende hantering: Var kan vi bérja leta nir vi ser att effekter inte
uppnas pé bista mojliga site?

Figur 5. Generella aktiviteter for att medvetet uppna inriktning och samordning
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Aktiviteterna ar inte bundna till ndgon sarskild situation eller niva. De maste alltid
genomféras, men kan genomféras pa olika satt och pa olika stallen.
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7.1 Aktiviteten Kommunicera

Kommunikation ir en fundamental del i arbetet med samverkan och ledning
for att uppnd inriktning och samordning. Utan kommunikation blir mycket
annat (exempelvis ldgesbilder, formella beslut och planer) ganska meningslést.
Det ir genom kommunikation som vi dstadkommer paverkan av de system av
resurser som i slutindan skapar effekter i ett drabbat sammanhang. Detta oavsett
om vi vill eller kan péaverka resurserna utifran, exempelvis en rekommendation
eller en order.

Kommunikation kan tolkas brett, men i de generella aktiviteterna avgrinsas

det till kommunikation som har till syfte att i slutindan leda till inriktning

och samordning. Kommunikation ir en forutsittning for vart arbete med att
till exempel forstd situationen, ta fram en avsedd inriktning, planera arbetet

och félja upp hur det gar. Inom omradet Samverkan och ledning knyter vi

dven ledarskap till kommunikation, eftersom méinga definitioner av ledarskap
rymmer ordet “inflytande”, vilket ir att betrakta som en del av kommunikation.

7.2 Aktiviteten Samla in och bearbeta
information

Kommunicera

Samla in och bearbeta information

For att vi ska kunna arbeta med att medvetet dstadkomma inriktning och

samordning behdver vi ocksa samla in och bearbeta information. Om vi saknar
information om vad som har hiint eller vad som hinder kan vi varken fatta
meningsfulla beslut om vad som behéver goras, eller pa vilket sitt det bor
goras. Precis som med kommunikation behéver inhdimtning och bearbetning
av information paga kontinuerligt for att allt annat som gors ska vara menings-
fulle och effektivt. En konkret produkt av arbete med att samla in och bearbeta
information ir en ligesbild.
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7.3 Aktiviteten Forsta situationen

Kommunicera

Samla in och bearbeta information

Forsta situationen >>>>

Den tredje generella aktiviteten handlar om att forsté situationen utifrn den
information vi har samlat in. Det kan exempelvis handla om forstéelse av olika
hjilpbehov i nutid och framtid, men ocksa forstaelse for de effekter som uppnatts
hittills (dterkoppling) eller vad olika resurser foretar sig hir och nu. Arbete med
att forsta situationen inkluderar ocksa att forstd informationsbehov. Forstaelsen
av informationsbehov paverkar det kontinuerliga arbetet med att inhimta och
bearbeta information. Att forstd att vi inte forstir dr ocksa en del i att gradvis
forsta situationen.

7.4 Aktiviteten Ta fram eller justera inrikining

Kommunicera

Samla in och bearbeta information

Forsta situationen . L f!'ar_n/ .
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 évergri-
pande pd vilket sdtt. Detta kopplar till resonemanget om avsedd inriktning
i kapitel 6.3. Arbetet med att ta fram eller justera den avsedda inriktningen kan
utforas pd en mingd olika sitt beroende pé situation och sammansittningen av
resurser. Precis som aktiviteten Samla in och bearbeta information leder aktiviteten
Ta fram eller justera avsedd inrikening till en konkret produkt.
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7.5 Akfiviteten Astadkomma samordning

Kommunicera

Samla in och bearbeta information

Férsta situationen ., Tafram/ Astadkomma
justera inrikining samordning

Att planera'® och koordinera' ir en forutsittning for att medvetet dstadkomma
samordning. Hir dr det dock viktigt att tinka pa att samordning till viss del kan
uppsta av sig sjilvt, av anledningar vi inte alltid férstar. Planering dr ndgot som
sker innan ett visst genomférande pabérijats, och beskriver hur genomforandet
ska gi till. Planering kan ocksa ske under ett genomférande och innebira att vi
utifran olika scenarier tar fram alternativa handlingsmonster.

Under ett genomforande behdver man oftast justera vem som gor vad, var och
ndr i realtid. Att planera och koordinera fingar alltsd helheten av det vi gor for
att dstadkomma samordning ur olika tidsperspektiv, det vill siga ett effektivt
arbete dir ritt resurser gor ritt aktiviteter pa ritt plats och i rite tid.

7.6 Exempel pa konkreta leveranser fran
de generella aktiviteterna

I praktiken kommer olika arbetssitt fér de olika aktiviteterna att generera en
rad olika konkreta produkter. Exakt hur de konkreta produkterna behover
utformas beror exempelvis pa vilken organisatorisk niva det handlar om,
om det ir en eller flera aktorer som genomfor arbetet och hur mycket tid som
finns till férfogande.

Not. 18 | detta sammanhang relaterar planera och planer till den typ av planering som
har att géra med att anvanda férmaga enligt MSB:s Végledning — Planering fér
civil beredskap: process och metod (version 2023).

Not. 19 | detta sammanhang anvander vi ordet koordinera, men det &r bra att kénna till
att benamningen pa denna aktivitet kan skilja sig at mellan olika organisationer.
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Figur 6. Generella aktiviteter och exempel pa konkreta leveranser

Kommunicera Uppnadd

inriktning
Samla in och bearbeta information
Forsta Ta fram/justera Astadkomma / 2
SiCaHaen inrikining genom samordning genom att
madl och avsikt planera och koordinera .
i i Uppndadd
1 1 samordning
1

5

v v v
Exempel Exempel p& produkt: B Exempel
pa produkt: ¢ Avsedd inriktning e Overenskommelse pa produkt:
e Lagesbild  Beslut i stort om inriktning « Plan
e Inriktningsbeslut * Malbild
e T Information som underlag fér uppfélining - = = = = = = = = = - - - - - - - - -~

Nagra exempel pa viktiga produkter som alltid behover tas fram ar lagesbild, avsedd
inriktning och nagon form av plan.

7.7 Viktigt att tanka pa gdllande
de generella aktiviteterna

De generella aktiviteterna sager ingenting om var
i organisationen eller organisationerna arbetet sker

Resonemanget om de generella aktiviteterna sdger ingenting om var i organisationen
eller organisationerna aktiviteterna sker. Arbetet kan ske i olika organisatoriska
delar, exempelvis i en ledningsgrupp, i en stab eller i olika delar av en stab, men
ocksd pd olika nivder och ibland i olika organisationer.

Vissa av de generella aktiviteterna behover
komma fore andra

Niégon form av kommunikation och informationsinhimtning sker i regel hela
tiden. Arbete med att forstd situationen, ta fram eller justera avsedd inriktning
samt planering ér till viss del beroende av en sekventiell ordning, dir det ena
kommer f6re det andra — sirskilt i uppstarten av en hantering. Utan forstaelse
blir arbetet med att ta fram och justera den avsedda inriktningen pa grinsen till
meningslost, och utan avsedd inriktning blir det svért att planera och koordinera.

Konceptuell grund Centrala koncept

4

-

Effekt

41



De generella aktiviteterna for att astadkomma inriktning och samordning

42 Centrala koncept

Ibland kan den avsedda inriktningen vara bade formulerad och kommunicerad
innan vi ens startar arbetet, exempelvis genom planer som ir gjorda i forvig.
En siddan forberedd inrikening blir d4 ett ingangsvirde i hela arbetet. Och ibland,
sarskilt i borjan av en hantering, sker samordningsarbetet ofta med enbart
skyddsvirdena som outtalad 6verordnad inriktning i kombination med att inte
gé i vigen for varandra. Detta kan alltid ses som en 6verordnad inriktning.

I dessa fall utrycker vi ibland att vi arbetar med samordning utan att ligga si
stort fokus vid inriktning.

Allteftersom arbetet utkristalliseras uppkommer ofta behovet av att precisera
den avsedda inriketningen i olika fragor. Att kontinuerligt bedéma nir den
overordnade inriktningen behover Gverga i mer preciserade inrikeningar dr en
central uppgift vid bade ledning och samverkan.

De generella aktiviteterna ar en startpunkt
for att diskutera olika arbetssatt

De generella aktiviteterna ir en startpunke for att diskutera skillnader mellan
olika arbetssitt for att 4stadkomma inriktning och samordning, och for att
forstd hur de kan relatera till varandra. Skillnaderna mellan verktygen syns inte
forrin aktiviteterna konkretiseras. Exempelvis kan arbetet med att komma fram
till en avsedd inriktning utgd fran en individs beslutsmandat (som vid ledning)
eller frin 6verenskommelser mellan representanter fran olika aktorer, och
forfaringssitten ir da olika.
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8. Ledning, samverkan
och ovrig styrning

De generella aktiviteterna som kapitel 7 beskrev kan genomfé6ras pa en rad olika
sdtt utifrin de forutsittningar som finns.?® Det finns alltsd ménga olika arbets-
satt for praktisk hantering och genomfoérande av aktiviteterna. En férsta grov
sortering av sidana arbetssitt 4r att klargora huruvida arbetssitten handlar om
ledning, samverkan eller 6vrig styrning. Uppdelningen bygger i huvudsak pa
om formella mandat foreligger eller inte, samt huruvida arbetet med att dstad-
komma inriktning och samordning sker gemensamt eller inte.

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

8.1 Vad arledning?

Ledning innebir att inriktning och samordning uppnas med utgingspunkt i en
forutbestimd beslutshierarki dir ndgon ges ritt att bestimma. Ledning forekommer
inom en organisation, men kan ocks4 berora flera organisationer om mandat
foreligger. Nir ledning omfattar flera olika organisationer ror det i regel specifika
fragor, exempelvis smittskydd eller evakuering.

I samband med héjd beredskap ir det viktigt att kiinna till att férutsittningarna
for ledning utdkas i jimforelse med fredstid, exempelvis genom fullmaktslagar.

Not. 20 | arbetsdokumentet Frén generella aktiviteter till sammanhdngande och
konkreta arbetssétt (dnnu inte publicerat) finns en detaljerad beskrivning av
dessa forutsattningar — exempelvis mandat, uppdrag, niva och tidsatgang samt
hur utvecklare kan tanka vid framtagandet av olika konkreta arbetssatt.
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8.2 Vad ar samverkan?

Lisaren bor tinka pa att samverkan i vardagligt tal kan innebira allt som gors

i bemirkelsen verka tillsammans”. Ibland ricker en sidan vildigt allmin tolkning
for ett begripligt samtal, men ofta behdvs en mer preciserad betydelse av samverkan.
En viktig anledning till en mer preciserad innebérd ar att skapa ritt forvantningar
pa vad som i praktiken ska goras for att skapa inriktning och samordning i ett
aktorsgemensamt sammanhang,

I ramverket Gemensamma grunder f6r samverkan och ledning definieras termen
samverkan s3 hir:

"...attiett sammanhang, ddr ingen har mandat att bestémma
6ver ndgon annan, dstadkomma inriktning och samordning genom
informationsdelning och dverenskommelser..."”

De 6verenskommelser som ir ett resultat av samverkan behéver kommuniceras och
omhindertas av de organisationer som ingtt i samverkan. Overenskommelsen kan
omfatta exempelvis en gemensam prioritering, men ocksé ett gemensamt tillviga-
gangssitt i form av en gemensam plan (se kapitel 10).

All form av samverkan kriver nigon form av dubbelriktad kommunikation — 6mse-
sidigt engagemang — mellan de ingéende parterna. Finns inget sddant 6msesidigt en-
gagemang utan det handlar om enkelriktade rekommendationer eller uppmaningar
frin den ena eller andra parten ir det didrmed inte samverkan utan 6vrig styrning.

Figur 7. Samverkan

RN D D XD D
1 1 1
1 1 1
1 1 1
Gemensam Overenskommen Gemensam
forstdelse avsedd inrikining plan

Aktor B Aktor B Aktor B

Aktorer kan ga olika langt i samverkan. 1) Ibland racker det att dela information
och skapa en gemensam forstaelse for situationen. 2) Ibland behdver aktérerna
gobra en overenskommelse om aktérsgemensam inriktning, och 3) ibland behéver
de ocksa planera och koordinera arbetet eller delar av arbetet gemensamt.
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8.3 Vad ar ovrig styrning?

Forutom ledning och samverkan finns flera andra sitt att skapa inriktning och
samordning. Dessa samlas under kategorin Ovrig styrning.

Ovrig styrning innebir att en eller flera aktorer — utifrin en framtagen inrikt-
ning och plan — paverkar andra organisationers ageranden genom exempelvis
rekommendationer, uppmaningar och liknande. Denna typ av styrning ska inte
ses som en del i samverkan. De som tar emot informationen har inte sjilva varit
med i ndgra gemensamma arbeten, utan ir endast mottagare av dessa rekom-
mendationer, uppmaningar och liknande.

Ovrig styrning 4r en medveten handling i syfte att uppna inriktning och sam-
ordning. Det finns ingen virdering i 6vrig styrning; det finns situationer dir
ovrig styrning dr bra, men ocksi situationer dir det 4r daligt. Precis som vid
ledning och samverkan ir ledarskap en helt central aspekt f6r 6vrig styrning.

Tva exempel pa nar évrig styrning genomfors

« Aktor X har geografiskt omradesansvar och vill paverka aktérer som inte
sjalva deltagit i arbetet med samverkan (och darmed inte heller varit med
och kommit 6verens om en aktdrsgemensam inriktning). Aktér X har inte
mandat (ledning) att bestdmma &éver dessa aktorer. | detta fall tillampar
aktor X dvrig styrning genom att kommunicera till alla aktorer att de bor
folja den aktérsgemensamma avsedda inriktningen — det vill sdga aven
de aktdrer som inte deltagit i samverkan.

+ Aktor Y (utan geografiskt omradesansvar eller sektorsansvar) har
bestamt sig for att agera sa att dvriga aktorer foljer deras foreslagna
inriktning. De har inte mandat att utéva ledning och de har inte heller
tid for samverkan. De kommunicerar istallet ut hur de tycker att dvriga
aktorer ska agera och hoppas att de ska folja detta.
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9. Visualiseringar av
ledning, samverkan
och ovrig styrning

I detta kapitel beskrivs ledning, samverkan och 6vrig styrning utifrdn ett system-
perspektiv dir olika system paverkar varandra. Kom ihag devisen att “alla
modeller har sina begrinsningar men kan vara anvindbara ind4”. I detta fall
bestar begrinsningarna i att visualiseringarna inte fingar hela verklighetens
komplexitet. Beskrivningarna ir principiella och visar inte den forinderliga
natur som priglar verklighetens arbete med ledning och samverkan. Sociala
och psykologiska aspekter sasom ledarskap, makt och normer visas inte.

Det anvindbara i detta avsnitt bestir av ett tankestdd for att forstd hur olika
begrepp relaterar till varandra, och forstd nagra av de viktiga forutsittningar
som finns for att medvetet dstadkomma inriktning och samordning for bista
mojliga effekt. Tankestodet utgar frin ett aktorsgemensamt sammanhang dir
olika aktdrer har olika uppdrag, och dir det inte finns en enda sammanhingande
beslutskedja frin central till lokal nivd som omfattar samhillets alla olika resurser.

9.1 Vem har ratt att fatta beslut?

Nir man visualiserar system och strukturer dr det latt att lisa in detaljer kring
de formella beslutsnivier 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, ir en del av
det som i ramverket kallas f6r utgdngspunkter (se Utgdngspunkter i Ramverket
for samverkan och ledning, figur 1).

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

Ur ett aktdrsgemensamt perspektiv ar mandat i regel kopplat till specifika fragor
och situationer. Ibland har en aktor langtgiende mandat att bestimma ver
nagon annan i en specifik friga.
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Under en samhillsstorning kommer hanteringen utga frin en blandning av

- ledning (som bygger pa mandat)
- samverkan (som bygger pa 6verenskommelser)

- ovrig styrning (som innebir att en aktdr agerar i syfte att astadkomma
inriktning och samordning, utan att det finns mandat eller Gverenskommelser).

Vidare ir det viktigt att komma ihag att det aktorsgemensamma sammanhanget
i stort priglas av uppdragsparallellitet. Uppdragsparallellitet innebir att varje
aktor arbetar utifran sitt eget specifika uppdrag, dven om de hanterar samma
samhillsstorning. Med det f6ljer delvis parallella beslutskedjor, oavsett om det
ar fred, krig eller nagot diremellan. Det gir inte att entydigt svara pa frigan

om vem som har ritt att fatta beslut, utan det beror pa situationen och péa vilka
lagar som idr aktuella i det specifika fallet.

9.2 Responssystemet ar eft system
av system

I kapitel 2 beskrivs att samhillets samlade resurser bestar av en mingd olika typer
av aktdrer som ir organiserade pd olika sitt och har olika kulturer. Nagra har tydliga
beslutshierarkier och manga ledningsnivéer, medan andra ir decentraliserade
och organiserade mer i form av nitverk. Tillsammans utggr alla aktdrer som dr
engagerade i en samhillsstorning kirnan i ett responssystem.

Figur 8. Aktorer utgor tillsammans responssystemet

Sambhadllets samlade resurser — Responssystem

Ledningssystem| [ Ledningssystem Ledningssystem

Utforarsystem Utforarsystem Utforarsystem

Akior A Aktor B Aktor C

Utforarsystem

Aktor D

Effekt av Aktor A § Effekt av Akior B § Effekt av Aktor C §§ Effekt av Aktor D
Samlad effekt

Sambhadllsstérningar

Omgivning

Varje aktor hanterar samhallsstérningen utifran sitt specifika uppdrag.
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Manga aktorer har vad man kan kalla ett ledningssystem, vars uppgift ir att
astadkomma inriktning och samordning av verksamheten som bedrivs. Ur ett
systemperspektiv kan man tala om att minga aktorer har ett ledningssystem
och ett utforarsystem (kallas ibland verkanssystem).

Ett ledningssystem bestér av allt som behovs for att kunna dstadkomma inrikening
och samordning, till exempel rollbeskrivningar, processbeskrivningar, tekniska
stodsystem och inte minst minniskor. Ett utforarsystem bestdr av de resurser
som utfor de fattade besluten. Vi betonar att ledningssystem och utforarsystem
ar tva principiella perspektiv pd resurser som bedriver en verksamhet utifran
aktdrens uppdrag.

Verkligheten idr dock betydligt mer invecklad, men vi behéver gora den hir
uppdelningen f6r att kunna sitta begreppen inriktning och samordning i ett
konkret sammanhang.

Figur 9. Ledningssystem och utférarsystem

Samhadllets samlade resurser — Responssystem

Aktor B

Ledningssystem

Avsedd inriktning
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Omgivning

Ledningssystemet tar fram I1dmplig avsedd inrikining och plan som sedan verkstalls
av utférarsystemet for att ge dnskad effekt. De som arbetar i ledningssystemet
behdver hela tiden folja upp hur arbetet gar, antingen direkt eller via aterkoppling
fran utférarsystemet.
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Ett ledningssystem kan omfatta flera aktorer, si linge det finns mandat i de
fragor ledningssystemet ska hantera. Det dr svért att visualisera alla tinkbara
systemperspektiv pa en och samma gang. Figur 9 och 10 ir principiella och
visar inte de situationer da en aktdr genom ledning dstadkommer inriktning
och samordning av andra. Det finns flera resurser som kommer bli engagerade
under en samhillsstérning, som inte har ndgot som motsvarar det vi hir kallar
for ledningssystem. Vi paminner dirfor om att inriktning och samordning av
en verksamhet dven kan uppkomma genom exempelvis sjilvorganisering.

9.3 Visuadlisering av samverkanssystemet

For att forstd situationen och tillsammans skapa inriktning och samordning
behover representanter fran olika aktorer triffas och tillsammans genomfora flera
av de aktiviteter som beskrivs i kapitel 4. En sidan konstellation har i regel inget
sa kallat utforarsystem, da dessa ligger hos de olika aktorerna. Samverkanssystemet
har som syfte att skapa forstelse for situationen, triffa 6verenskommelser om
avsedda inriktningar och eventuellt genomfora gemensam responsplanering
(se kapitel 10).

Ett samverkanssystem kan vara alltifran hogst tillfillige till permanent.
Samverkanssystemet bestar av allt som behévs for att dess syfte ska kunna nés.
Exempel pé delar i ett samverkanssystem ir rollbeskrivningar, processbeskrivningar,
tekniska stédsystem och — inte minst — ménniskor som representerar olika

samhiillsaktorer.

Genom forberedande planering (se kapitel 10) skapas forutsittningar for ett
effektivt arbete i ett samverkanssystem. I verkligheten kommer det finnas flera
olika samverkanssystem, exempelvis pa olika samhillsnivaer.
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Figur 10. Samverkanssystemet
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Omgivning

Samverkanssystemet bestar av resurser fran de olika aktérerna och det har som
syfte att skapa forstaelse for situationen, traffa Gverenskommelser om avsedd
inriktning och eventuellt genomféra en gemensam responsplanering. Vissa aktorer
har i sitt uppdrag att verka for att ett samverkanssystem kommer pa plats och kan
fungera utifran sitt tankta syfte.
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Figur 11. Aktérer med sarskilt ansvar for ett samverkanssystem

Samhadllets samlade resurser — Responssystem

Samverkanssystem Aktér med
uppdrag att verka

for aktérsgemensam
inrikining och

samordning

Overenskommen aktérsgemensam
inrikining och samordning

Aktor D

Aktor A Aktor B Aktor C

Samlad effekt

Sambhadllsstérningar

Omgivning

Aktorer som har ett utpekat ansvar for ett samverkanssystem behdver sakerstalla
att det kommer pa plats, att ratt aktorer involveras och att arbetet i systemet sker pa
ett satt sa att inriktning och samordning uppnas pa basta satt och effekten darmed

blir s bra som mdjligt.

9.4 Visuadlisering av ovrig styrning

Infor och under en samhillsstérning 4r det vanligt att aktorer medvetet forsoker

astadkomma inriktning och samordning i ett aktérsgemensamt sammanhang
utan att det finns éverenskommelser om vad som behéver goras och hur. Ibland
ar det en aktor som forsoker paverka Gvriga akeorer, ibland 4r det flera aktdrer

som tillsammans utévar sidan 6vrig styrning.

I fallet med 6vrig styrning sa gir det inte generellt att siga att det 4r bra eller
diligt. Det beror pa situationen. Vad vi kan konstatera ir att det sker. Ovrig
styrning handlar alltsi om att &stadkomma inriktning och samordning 6ver

andra, utan mandat och uttalade 6verenskommelser.
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Visualiseringar av ledning, samverkan och 6vrig styrning

Figur 12. Ovrig styrning — att paverka andra aktorer utan att arbeta tillsammans

Samhadllets samlade resurser — Responssystem

Samverkanssystem Aktér med
uppdrag att verka

for aktorsgemensam
inrikining och
samordning

Overenskommen aktérsgemensam
inrikining och samordning .
Ovrig
styrning

Samlad effekt

Sambhadlisstérningar

Omgivning

En aktor, eller ett samverkanssystem, kan pa olika satt paverka andra aktorer
att agera pa ett visst satt, exempelvis genom att kommunicera ut information om
lampligt agerande, utan att ha kommit éverens om det. En férhoppning ar da att
ovriga aktorer valjer att folja detta.

9.5 Akiorer paverkar varandra uppifran

och ned, nedifran och upp eller fran
sida fill 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

paminnelse om att inriktning och samordning av verksamheter ir ett resultat

av manga olika faktorer, inte bara det vi kallar f6r ledning, samverkan och 6vrig

styrning. Infér och under en samhillsstorning kommer verkligheten besté av

olika komplexa monster av inflytanderelationer, bade medvetna och omedvetna.

Det ar ldtt att bli frustrerad av réran i denna verklighet — men det hjilper inte

att blunda for problemen eftersom det varken gr att problemen forsvinner eller

slutar paverka hur det blir.
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Visualiseringar av ledning, samverkan och 6vrig styrning

Figur 13. Aktdrer paverkar varandra pa manga olika satt
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Infér och under samhallsstorningar kommer det finnas en rad olika typer av inflytanden
som paverkar hur inriktning och samordning blir. For att forstd och anvanda dessa
inflytanden blir det n6dvandigt att kunna byta mellan olika systemperspektiv.

9.6 Visualisering av nar de generella
aktiviteterna genomfors i
samverkanssystemet

Kapitel 7 redovisade de generella aktiviteter som vi alltid maste genomf6ra for att
uppna inrikening och samordning. De generella aktiviteterna ir giltiga oavsett om
det handlar om ledning, samverkan eller 6vrig styrning. I ett ledningssystem ger
aktiviteterna inriktning och samordning till resurserna i utforarsystemet.

Till skillnad frén ett ledningssystem har ett samverkanssystem inget eget utforar-
system, alltsd inga egna resurser som det rader 6ver. Resurserna, och dirmed
utforarsystemen, tillhor istillet respektive ingdende akeor. I de hir ligena méste
resultaten frin de generella aktiviteterna i samverkanssystemet ddrfér omhin-
dertas av respektive aktdr, for att kunna omsittas till effekt. Exempelvis 4r en
aktorsgemensam inriktning (ett resultat av arbetet i samverkanssystemet) ett
ingangsvirde for respektive aktdrs eget arbete.
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Visualiseringar av ledning, samverkan och 6vrig styrning

Figur 14. De generella aktiviteterna vid samverkan
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Resultatet fran de generella aktiviteterna i ett samverkanssystem behdver omséattas
av respektive aktor for att ge effekt. (Figuren visar endast pa hur resultatet fran de
generella aktiviteterna omsatts vid samverkan, inte vid ledning och évrig styrning.)
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10. Olika former av planering

Att planera civil beredskap, som innefattar civilt forsvar och krisberedskap, syftar
till att kunna agera snabbt och effektivt. Planeringen handlar dels om att tinka
igenom och forbereda vad vi gor ifall risker blir verklighet, dels om att kunna
agera omgiende i en pigiende eller nira kommande hantering. Planering sker
alltsd inte bara innan hantering. I ett akut lige fungerar planering som direke stod
till hanteringen. Hanteringen bestar dé dels av planering, dels av sjilva genom-
forandet av dtgirder. Planering och hantering ska dérfor inte ses som skilda
verksamheter, utan som titt sammanflitade och beroende av varandra.

10.1 Det finns fyra typer av planering

Ramverket for samverkan och ledning utgér fran Natos beskrivning av planering.*'
Natos planeringsindelning bestdr av fyra planeringsdimensioner som hir éver-
satts, varav de tva forsta utvecklas i varsitt avsnitt:

1. Forberedande planering.

2. Responsplanering.

3. Langsiktig formégeutveckling.

4

. Férmageplanering.

Varje typ av planering fyller ett sdrskilt syfte inom ramen for civil beredskap.
Denna del av den konceptuella grunden skapar forutsittningar for konkreta
arbetssitt for planering. Hir tar vi upp planering for att anvinda férmaga, det
vill siga den vinstra delen av figur 16.

Not. 21 En sa nara 6versattning det gar, med hansyn till svenskt civilt sprakbruk.
Kallmaterialet bestar framst av
» Nato-doktrin i form av Allied Joint Publication AJP-5 (hdmtad 2022-09-08):
https://www.gov.uk/government/publications/allied-joint-publication-ajp-05a-

allied-joint-doctrine-for-the-planning-of-operations
* Nato-artikeln "NATO Defence Planning Process” (hamtad 2022-09-08):

https://www.nato.int/cps/en/natohg/topics_49202.htm

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

» Foérsvarsmaktens Svensk planerings- och ledningsmetod SPL 2017, vilken i
sin tur bygger pa Natos Comprehensive Operative Planning Directive, COPD
(héamtad 2023-11-29):
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Olika former av planering
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Figur 15. Fyra typer av planering
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lllustrationen visar de fyra typerna av planering. | Centrala koncept beskrivs grund-
laggande principer for den vanstra delen av figuren som handlar om planering for
att anvanda férméaga. Planering for att anvanda férmaga, det vill séga férberedande
planering och responsplanering, ar till nytta pa kort sikt, men det ger ocksa kunskap
om vilken férmaga vi behdver skapa pa langre sikt. Det ar darfor forberedande
planering och responsplanering ligger till vanster i figuren.

Forberedande planering - skapar forutsattningar
for att anvdnda férmagor ndr de behdvs som bast

Forberedande planering innebir att pa forhand fundera pa hur vi anvinder den
befintliga formégan®” vid samhallsstérningar i fredstid och vid hojd beredskap.
Forberedande planering utgar alltsa fran vilka risker som finns och syftar till att
minska ledtider om de identifierade riskerna skulle bli verklighet.

Den forberedande planeringen ir viktig bdde nir planen 4r mer generiske hallen
och nir den baseras pi scenarion. Den férberedande planeringen minskar
reaktionstiden och 6kar sannolikheten att adekvata atgirder vidtas. Samtidigt
behover ofta den forberedande planeringen anpassas och preciseras i den aktuella
situationen (som en del i responsplanering).

Forberedande planering resulterar i en idé om hur vi ska gora for att dstad-
komma inriktning och samordning i de sammanhang som kan bli verklighet.
Produkten — alltsd planen — bér dven beskriva ”tinket bakom”, och utgor di en
robust grund for att kunna genomfora de overgripande 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.

Not. 22 Den férmaga som vi vet sékert att vi har har och nu, som &r direkt gripbar —
sa att sdga formaga "som ligger pa hyllan”.
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Olika former av planering

Det ir viktigt att resultaten av den hir typen av planering (planverken) upp-
dateras med jimna mellanrum, eftersom forutsittningarna for den planerade
verksamheten f6rindras. I take med att resurser och férmagor stirks maste dessa
omhindertas i den férberedande planeringen for att nyttjas optimalt. Om vi
vintar med det tills responsplaneringen tar vid riskerar vi att forsena virt agerande.

Responsplanering — den planering vi anvander nar
nagot redan har héant eller ér pa vég att hdnda

Nir en risk inte lingre enbart 4r en risk, utan har blivit eller haller pa att bli
verklighet, kompletteras verksamheten med responsplanering for den verkligheten.?
Responsplanering handlar om att forutse vad som behéver hinda ”runt hornet”

— alltsd bortom hir och nu.

Malet med responsplanering 4r att uppna effekt pd bista mojliga sitt i den givna
situationen, vilket forutsitter att det finns en tydlig idé om vad som behéver
goras och hur det ska gi till. Idén som ligger till grund for responsplaneringen
beskrivs ofta i form av mélsittning och avsike, alltsa vad vi vill uppnd, och i
grova drag hur.

Responsplanering f6ljer dynamiken i hidndelsen och arbetar med konkreta
forhallanden som till exempel vider, resurslidge, media och tidsramar — ofta i
termer av timmar och dygn. Tidsperspektiven kan vara bide lingre (ménader)
och kortare (minuter) — det ir hindelsens och verksamhetens behov som styr.

I de generella aktiviteterna beskrivs responsplanering som enbart "planering”.
I ménga fall behdver denna responsplanering (eller planering) tf6ljas av koordinering,
dir vi i realtid koordinerar resursernas olika agerande.

En hindelse kan vara forutsedd eller komma som en &verraskning. Dirmed ser
responsplaneringen lite olika ut i de bigge fallen:

* I den férutsedda hindelsen ska det finnas en plan som visar resultatet av
den forberedande planeringen — dven om den planen stimmer mer eller
mindre bra 6verens med vad som faktiske hinder i det akuta liget. I detta
fall bygger responsplaneringen vidare pd den plan som finns, och reviderar
planen dir det behdvs. I praktiken spar detta mycket tid — tid som vi kan
anvinda for att kunna arbeta proaktivt.

* Iden of6rutsedda hindelsen finns det sillan en plan. Detta innebir att
responsplaneringen behéver utga frin noll ("frin ett vitt papper”), vilket
blir betydligt mer intensivt och resurskrivande.

Not. 23 Fdrberedande planering fortsatter alltsa for dvriga risker som vi identifierat.
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Olika former av planering

Figur 16. Forberedande planering och hantering
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Forberedande planering kan ge ingangsvarden till alla delar av de generella
aktiviteterna. Det kan till exempel finnas forberedda inriktningar for olika handelser
och detaljerade planer for hur arbetet ska genomféras. Planen maste dock
anpassas till den aktuella situationen.
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11.Centrala koncept - en
grund for vidare arbete
om ledarskap

Texten i Centrala koncept tar sin utgangspunkt i systemsyn och ligger inte
fokus vid ménniskan i systemet. For att inriktning och samordning ska uppnas
och leda till bra effekter s 4r dock minniskors beteenden och relationer av-
gorande, inte minst ur ett ledarskapsperspektiv. Innehallet i Centrala koncept,
med utgangspunkt i systemsyn, dr en central utgingspunke for att diskutera,
utveckla och utéva ledarskap i olika organisatoriska sammanhang. Vi bér dirfor
betrakta olika aspekter av ledarskap som en integrerad del i samverkan och
ledning — likasé gillande samverkansskap.

For det ska vara mojligt att paketera och tillgingliggora dessa aspekter pa bista
satt kommer det att finnas separata texter om ledarskap. Dessa texter kommer
att omfatta allt frin konceptuella resonemang och kunskapslige till handfasta
rekommendationer.
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