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FORORD

Rapportforfattarna vill hdarmed tacka de medarbetare vid FOI Avdelningen for NBC-
skydd som delgivit sina minnesbilder, tankar och funderingar frén hanteringen av de
sé kallade mjéltbrandsbreven 1 oktober 2001. Konstruktiva synpunkter pa tidigare
versioner av rapporten har dessutom givits av ett antal medarbetare vid Avdelningen
for NBC-skydd. Vi vill sérskilt tacka avdelningschef Ake Sellstrdom for det intresse
och tillmotesgéende som visats under arbetets gang. Ytterligare vardefulla synpunkter
har dirutéver givits av professor Bengt Sundelius och docent Eric Stern, Forsvars-
hogskolan, professor Stig-Arne Nohrstedt och docent Larsdke Larsson vid Orebro
Universitet samt professor Paul 't Hart vid Leiden University, samtliga knutna till
Nationellt Centrum for Krishanteringsstudier (CRISMART) vid Forsvarshogskolan.

Rapporten har genomgatt sedvanlig granskning vid tvd tillfillen i samband med
seminarier hallna pa Forsvarshogskolan under ledning av professor Bengt Sundelius.

Stockholm i juni 2003

Kerstin Castenfors, FOI
Eva-Karin Olsson och Edward Deverell, FHS
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1. INLEDNING

I samband med att de s.k. mjdltbrands-
breven borjade dyka upp 1 USA i
borjan av oktober 2001 gjorde sig FOI,
Avdelningen for NBC-skydd (hérefter
kallad FOI NBC-skydd) beredd att
stilla avdelningens expertkunskaper
till samhillets forfogande 1 fall Sverige
skulle drabbas av liknande héndelser.

Nir det forsta brevet' med misstinkt
innehall dok upp 1 Sverige 1 mitten pa
oktober 2001, &tog sig FOI NBC-
skydd att hantera och analysera dessa
brev pa uppdrag av Rikspolisstyrelsen
(RPS). Det gillde d& for avdelningen
att fatta ett antal snabba beslut rérande
hanteringen och att omorganisera
avdelningen for att kunna méta de krav
som situationen stillde.

I rapporten anvédnds begreppet kris
vilket foranleder en kort forklaring till
vad rapportforfattarna avser med
begreppet. En kris dr en situation som
karaktédriseras av att beslutsfattarna
uppfattar® att situationen priglas av:

e hot mot grundldggande virden

e tidsbrist

e osikerhet
Denna situation kan sedan ha sin
upprinnelse antingen i faktorer inom
organisationen eller 1 faktorer utanfor
densamma  (Sundelius, Stern &
Bynander, 1997).

Rapportforfattarna har tolkat utsagorna
i de intervjuer som gjordes med fore-
tradare for FOI NBC-skydd 1 samband
med hindelserna som att man dér
upplevde att grundldggande vérden
stod pa spel i termer av att avdel-

'Uttrycken brev och forsindelser anvinds fort-
sdttningsvis parallellt i rapporttexten.

2 Begreppet kris &r séledes en subjektiv upplevelse
som har sin grund i aktdrernas perception av
héndelsen.

ningens trovdrdighet skulle kunna
ifrdgaséttas om hindelsen inte hante-
rades utifrdn det allvar som héndelsen
tillmdttes sdvdl nationellt som inter-
nationellt. Dessutom hade avdelningen
begriansad tid till forfogande for att
hantera den uppkomna situationen.
Diértill kom en stor osdkerhet om hur
situationen skulle utvecklas. Men en
kris innebdr inte bara hot utan rymmer
ocksa mojligheter, vilket kan illustreras
pa foljande sitt: Om NBC-skydd be-
méstrade situationen och agerade tro-
vardigt, skulle detta leda till sdvil bi-
behallet som okat fortroende for avdel-
ningens expertkunnande.

FOI NBC-skydd har i efterhand stillt
sig frdgan om medarbetarna fick de
bista forutsdttningarna for att gora ett
bra jobb, om det ansvar som fordelades
togs, hur de uppgifter som fordelades
utfordes och om beslutsformagan ut-
nyttjades pd bista sitt. Kort sagt, hur
vdl fungerade organisationen da den
under en intensiv period under hosten
2001 gick over fran att vara en
traditionellt “rddgivande” organisation
till att bli “operativ”.

FOI, Avdelningen for Forsvarsanalys
fick varen 2002 i uppdrag att géra en
studie av hur FOI NBC-skydd hante-
rade hindelsen under denna period.

1.1. SYFTE

Studiens fokus ligger pé att belysa hur
effektivt FOI NBC-skydd hanterade
ledning, samordning och besluts-
fattande samt hur informations- och
mediehanteringen skottes i en situation
som préaglades av osdkerhet och tids-
press och didr vérden stod pd spel.
Tidsmaéssigt ligger studiens fokus pé en
tvaveckors period som inleds den 15
oktober 2001.

Ett antagande om effektivitetsutnytt-
jande 1 organisationen har styrt valet av



analysteman 1 undersdkningen. Hur
effektiv en organisation ar i ett visst
lage dr dock en komplex fraga och att
dd enbart anvinda enstaka indikatorer
for att vdrdera en organisations effekti-
vitet dr vanskligt. Ett vanligt tillvdga-
gangssitt for att undvika att ge alltfor
enkla forklaringar till huruvida en
organisation handlat effektivt eller ej i
ett visst ldge, dr darfor att véga
samman olika variabler som indikerar
effektivitet.

Vid sidan av faktorer som hoér samman
med lednings-, samordnings-, informa-
tions- och mediehanteringsstrukturer
har resursutnyttjande och stresshante-
ring valts som indikatorer pa organisa-
tionens effektivitet

1.2. METOD

En extraordindr hindelse &dr inte ett
sammanhallet skeende utan bestir av
en riacka enskilda hindelser som stéiller
beslutsfattare infor en rad akuta situa-
tioner att ta stdllning till. Ett sitt att ge
en helhetsbild av hanteringen av en
extraordindr hdndelse &r att 1 efterhand
detaljgranska héndelseforloppet.

I foreliggande undersokning har en sa
kallad processparande metod anvints
for detta dndamal. Med hjilp av denna
metod har héndelseforloppet kartlagts,
rekonstruerats och analyserats. Meto-
den har sin grund 1 en kognitiv-
institutionell teoribildning vilken moj-
liggdr hédnsynstagande till saval det
organisatoriska regelverket som de
enskilda individernas uppfattning av
hindelsen (Stern, 1999). Metoden
fokuserar pa inslag i hdndelseforloppet
som leder till att beslut fattas. Pa sé
sétt delas hindelsen delas in i en serie
akuta “vad-gor-vi-nu-situationer” som
kan liknas vid vagskal, dér viagvalet far
konsekvenser for den fortsatta hante-
ringen. Savél beslut som fattas som
beslut som “inte fattas” ger i1 sin tur
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upphov till nya védgval och processen
fortsétter.

I ett forsta steg kartliggs och rekonst-
rueras héindelseforloppet. 1 ett andra
steg sallas beslutstillfillen fram utifrén
tre huvudsakliga kriterier: tillféllen
som utmanar beslutsfattarnas hand-
lingskapacitet, atgdrder som pdaverkar
krisens utveckling pé ett patagbart sitt,
samt tillfillen som ur pedagogisk syn-
vinkel illustrerar goda och mindre goda
exempel infor en framtida krissituation
(ibid). T metodens tredje och av-
slutande steg appliceras olika teore-
tiska forklaringsperspektiv pd de un-
dersokta beslutsprocesserna. Med ut-
gangspunkt fran olika krishanterings-
teman diskuteras och analyseras sedan
héndelsen.

Den analys som gors i foreliggande
undersokning fokuserar frimst pa de
enskilda individernas uppfattning av
héndelsen.

1.3. MATERIAL

Till underlag for analysen ligger
intervjuer gjorda med personer som pa
olika sétt och med olika uppgifter varit
knutna till hanteringen av de miss-
tankta mjaltbrandsbreven. Andra kéllor
har varit loggbocker samt intern och
extern motesdokumentation.

Under en vecka 1 slutet av februari
2002 gjorde tre forskare, en fran FOI,
Avdelningen for Forsvarsanalys och
tva frén Forsvarshogsko-
lan/CRISMART, intervjuer med de
flesta av de personer som aktivt
deltagit 1 hanteringen av mjéltbrands-
breven vid FOI NBC-skydd. De
intervjuade tillhorde ledningsgruppen
vid avdelningen, Institutionen f6r Hot-
beddomning, Institutionen for Medi-
cinskt Skydd, Institutionen for Miljo
och Skydd och Institutionen for NBC-
analys samt med dem som stod for
administrativt stdd. Sammanlagt inter-



vjuades 18 personer. De tre forskarna
intervjuade sex personer vardera.
Intervjuerna  var halvstrukturerade,
vilket innebér att fragor stilldes kring i
forvig definierade teman® dir utrymme
dven gavs for uppfoljningsfragor ut-
ifrfdin  informanternas  svar.  Vid
intervjuerna anvidndes bandspelare.
Intervjumaterialet har sedan samman-
stéllts utifrdn ett antal fragestillningar
som skall belysa hur hanteringen av de
misstdnkta breven gatt till. For detta
dndamal forekommer dven direktcitat i
texten. Dessa syftar till att ge ldsaren
en livfull inblick i hur de som tagit
aktiv del 1 hanteringen av den sa
kallade mjiltbrandepisoden resonerat
kring vissa skeenden som haft av-
gorande betydelse for utfallet av hante-
ringen.

1.4. KALLKRITIK

Det huvudsakliga kdllmaterialet bestéar
av de 18 intervjuer som forfattarna
gjorde under februari-mars 2002. Att
viss tid forflutit mellan sjdlva héan-
delsen och intervjutillfillet kan ha pa-
verkat materialet 1 och med att infor-
manterna inte hade skeendet helt
aktuellt, vilket naturligen medfor vissa
minnesmissiga begransningar.” Nagot
som ytterligare kan ha paverkat
sanningshalten 1 intervjumaterialet ar
ett fenomen som hédnger samman med
att medarbetare 1 en organisation
manga ganger drar sig for att kritisera
sina kollegor. Detta innebér en risk for
att informanterna kan ha framstéllt
bade sig sjdlva och sina kollegor i sé
fordelaktig dager som mojligt. Mot-
satsen kan givetvis ocksd ha fore-
kommit. Forfattarna har forsokt kom-
pensera dessa eventuella brister genom
att jdimfora informationskéllorna for att
pa sd sitt fi fram en sd tillforlitlig

? Se bilaga 111, Intervjuformular
* Vederhiftigheten i rapporten vilar med andra ord
pa uppgiftsldmnarnas tillforlitlighet.
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skildring som mojligt av héandelse-
forloppet.’

1.5. LASANVISNING

Efter en inledande kartliggning av
hiandelseforloppet presenteras kritiska
beslutstillfdllen i1 hanteringsprocessen
frdn savdl den strategiska som den
operativa nivan i organisationen. Med
utgangspunkt fran dessa beslutstill-
fallen undersoks sedan hur organisatio-
nen hanterade faktorer som hor
samman med lednings-, samordnings-,
informations- och mediehanterings-
strukturer. Aven resursutnyttjande och
stresshantering behandlas. Rapporten
avslutas med en sammanfattande del
diar rapportens slutsatser presenteras
och diskuteras. Forslag till forbatt-
ringar av organisationens beredskap
for liknande framtida hindelser ges.

1.6. BAKGRUND

Mojligheterna for terrorister att sprida
mjéltbrandsbakterier har funnits pa den
sikerhetspolitiska dagordningen 1 é&t-
skilliga ar. Kort efter terrorattackerna i
New York och Washington den 11
september 2001 spekulerade hogt upp-
satta amerikanska politiker, ddribland
presidenten sjdlv, om risken for en
mjaltbrandsattack (Melin & Norlander,
2002). Risken for att terrorister skulle
sprida mjéltbrand fick stor uppmirk-
samhet i USA och édven viss uppmirk-
samhet 1 Sverige. Den 4 oktober togs
en man in pa sjukhus i Florida for
mjaltbrand (DN, 2001-10-05).
Mannen, som var anstidlld pad medie-
foretaget American Media 1 Boca
Raton, Florida, hade insjuknat den 27
september och mgjligen hade han blivit
smittad sé tidigt som den 16 september
(Melin & Norlander, 2002). Han avled
fredagen den 5 oktober. Information
om detta fanns samma dag pé Internet,
vilket en av de tvd forskare som vi
refererar till ovan observerade. Dessa

> Med reservation for att vissa uppgifter kommer
frén enstaka informanter. Dessa far dd std for
uppgiftsldmnaren.



forskare dr bada verksamma pa FOI
NBC-skydd och intervjuades av for-
fattarna. En av dem sade 1 intervjun:

Jag gick faktiskt runt och pratade
med flera av mina kollegor [nir
vi fick reda pad vad som hént i
USA] och sa dé att det har kom-
mer vi att se stora effekter av for
att det hér indikerar att nagon-
ting ar pa ging.

P4 mandagen den 8 oktober bekrif-
tades ocksé att annu en medarbetare pa
American Media hade insjuknat. En
undersokning visade ocksd att mjélt-
brandsbakterier fanns pa denna arbets-
plats (DN, 2001-10-09). Medietrycket
pa de fa svenska experterna pa omradet
blev genast patagligt. I de tva stora
svenska rikstdckande morgontidningar-
na gick det dagen dirpa att ldsa
uttalanden av forskare vid FOI-NBC-
skydd.

Ett par dagar senare konstaterades ett
nytt fall i USA. En anstdlld vid TV-
bolaget NBC i New York hade testats
positiv for mjéltbrand. Paniken spred
sig snabbt i USA och vid veckans slut
hade fyra fall av mjéltbrandssmitta
upptickts i landet. I och med att mer-
parten av de smittade arbetade med
posthantering, misstinktes det tidigt att
smittan spreds via brev. Detta 0kade
givetvis allménhetens misstinksamhet
mot ovanliga brev. Situationen for-
vérrades av att ett stort antal brev med
misstdnkt innehall skickades Over
nationen (DN, 2001-10-13).

Den 14 oktober rapporterade Afton-
bladet att ytterligare fem personer hade
smittats av mjiltbrand i USA. Alla
dessa var anstdllda pd American Media
i Boca Raton, Florida. Samtidigt gar
mjiltbrandslarm pé olika hall i Europa.

Den 15 oktober tog fallet en ny vénd-
ning nér ett smittat brev inkom till
kongressen 1 Washington. Brevet var
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adresserat till demokraternas ledare i
senaten Tom Daschle (DN, 2001-10-
16).

Rédslan for mjéltbrand och pulverbrev
var foljaktligen stor 1 hela vérlden.
Dagen innan det forsta brevet med
misstankt innehall dok upp 1 Sverige
hade misstinkta mjéltbrandsfall rap-
porterats fran bl.a. Kanada, Brasilien,
Storbritannien och Belgien (DN, 2001-
10-15).

Sammanlagt identifierade FBI och den
amerikanska smittskyddsmyndigheten,
Center for Disease Control and Pre-
vention (CDC), fem kontaminerade
brev. Fyra av dessa togs i1 beslag. De
var adresserade till Tom Brokaw vid
NBC News 1 New York, “Editor” vid
New York Post samt senatorerna Tom
Daschle och Patrick Leahy, Capitol
Hill i Washington D.C. Det femte
kontaminerade brevet tros ha varit
adresserat till American Media 1
Florida. Detta brev hittades dock aldrig
utan antas ha forstorts eftersom det i
det ldget inte var kdnt att myjalt-
brandsbrev var 1 omlopp (Melin &
Norlander, 2002).

1.6.1. Hojd beredskap pa FOI NBC-
skydd

I juli 2001 hade arbete med att uppritta
planer som avsdg ledning och in-
formation 1 ett krisldge inletts pa av-
delningen. Detta arbete var dock inte
avslutat nir mjéltbrandsepisoden in-
traffade. Tanken med planerna var att
de skulle aktiveras vid sddana kris-
hindelser som kunde drabba FOlIs
personal snarare dn vid hindelser som
kunde drabba organisationens struktur
och funktion.

Pé avdelningschefens initiativ inleddes
dock strax efter den 11 september en
allmén hojning av avdelningens bered-
skap. Kédrnan i beredskapshdjningen
var att utse sju team av specialister frin
olika institutioner som skulle ta sig an



ett atgérdsprogram. I varje team ingick
en funktionsansvarig. Att ga igenom
olika rutiner och att skaffa vaccin
ingick 1 detta atgérdsprogram. En in-
ventering gjordes dven av befintlig
utrustning sa att forberedda provtag-
ningsteam skulle kunna rycka ut med
kort wvarsel. Laboratoriet skulle ha
beredskap for att kunna ta emot dkade
provmingder. En av informanterna
beskriver situationen pa foljande satt:

Jag skulle vilja pésté att ett av de
viktigaste besluten, det var ju da
ett par veckor tidigare, ndr man
hojde beredskapen och utsag
vissa, vad ska man séga,
funktionsansvariga. [..] Det tror
jag var vildigt bra eftersom
grundorganisationen ju fanns nér
det smallde till.

Till de befintliga planerna lades en s.k.
beredskapslista med namn och tele-
fonnummer till personer pd avdel-
ningen som omedelbart kunde kon-
taktas om négot intrdffade som krivde
extraordindra atgdarder. Listan inneholl
ca 20-25 namn och forvarades bl.a. hos
vakten, vixeln och hos ledningen.
Personer som hade valt att std med pa
listan skulle dd wvara tillgédngliga i
princip dygnet runt, aret om.

P& lednings- och informationssidan var
forberedelserna dock inte lika om-
fattande. Nagon organisationsplan for
hur avdelningen skulle agera i kris
fanns inte. Ddrmed saknades &ven
planer for mediehantering. Avdel-
ningen tvingades darféor under de
hektiska dagarna i oktober att skapa
lednings- och informationsrutiner ad
hoc.

Till saken hor dock att specialister pa
FOI NBC-skydd alltsedan elfte
september-hindelserna hade befunnit
sig 1 den mediala hetluften och fatt
svara pd allt tidnkbart som hade
anknytning till NBC-hot och terrorism.
Trycket frdn medierna intensifierades
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efter det att mjéltbrandsbrev hade
borjat spridas éver USA 1 borjan av
oktober. Att journalister kontaktade av-
delningen horde darmed till vardagen.

2. Beslutstillfallen

2.1 Beredskapen hojs
Terrorattentaten 1 USA den 11
september var som tidigare ndmnts
incitamentet till att avdelningschefen
fattade ett formellt beslut om bered-
skapshdjning pa avdelningen. Aven om
overgripande planer och utforlig
strategi for ledning eller mediehante-
ring inte ingick i1 beredskapshdjningen,
visade det sig senare att denna &atgard
hade stor betydelse, framst pa labb-
sidan, men dven for 6vrig personal da
den tycks ha lett till en generellt 6kad
mental beredskap. Nir mjéltbrands-
breven sedan dok upp i USA kom
ytterligare en paminnelse om att
beredskapshdjning krivdes pa avdel-
ningen.

2.2. Misstankta mjdltbrandsbrev 1

Sverige
Ett av de forsta svenska sa kallade
mjiltbrandsbreven  dok upp pa

Enkopings-Posten mandagen den 15
oktober i form av ett brev med
misstdnkt innehdll. Brevet var mérkt
”chemical terrorism” (Aftonbladet
2001-10-16). Samtidigt dok flera
misstidnkta forsdndelser upp pa olika
hall 1 landet. Totalt ldmnades fyra
stycken misstinkta forsdndelser in till
polisen 1 Stockholm, Eskilstuna,
Uppsala och Enkoping under man-
dagen. Eftersom de myjéltbrandsbrev
som hade borjat skickas till ameri-
kanska medieforetag och politiker i
borjan av oktober just da var hetast
mojliga nyhetsstoff, dr det inte svart att
forestilla sig att alla som tog emot eller
kom i kontakt med “konstiga brev”
associerade detta med mjiltbrandsfara.



FOI NBC-skydd naddes initialt av
information om de misstinkta mjalt-
brandsbreven via en forskare pd NBC-
skydd, som vid tillféllet var stationerad
pa Statens Smittskyddsinstitut (SMI).
Han ringde vid 10.30-tiden pa man-
dagen upp en kollega i Umed och
berittade att polisen hade hort av sig
om okinda prover.®” Informationen om
forsdndelserna var 1 det ldget mycket
knapphéndig, men med tanke pa det
aktuella mediebruset kring mjélt-
brandsbrev, forstod Umedkollegan,
som vid tillfdllet var hemma och var
sjuk, vad det var frdgan om. Han
forsokte dd kontakta sin avdel-
ningsledning. Som brukligt var under
mandagar, satt ledningsgruppen 1 méte
fram till klockan tva och gick i och
med detta inte att nid. Forskaren tog
darfor kontakt med en sekreterare pa
avdelningen 1 forhoppning om att hon
kunde né institutionschefen. Vid 12-
tiden ringde forskaren fran SMI igen
till sin kollega med en direkt upp-
maning till avdelningen 1 Umeé: att
nu maste ni aktivera dom for nu
borjar det bli kris hir nere”. Forskaren
ringde da &nyo upp sekreteraren och
bad henne ldmna in en lapp till mdtes-
deltagarna med meddelande om det
som hdnt. Efter detta horde han inget,
och utgick ddrmed fran att budskapet
hade gatt fram.

Under mandagen hade &dven en av
specialisterna pa Institutionen f6r Hot-
bedomning blivit kontaktad av polis
med forfrdgan om FOI kunde analysera
mjéltbrandsbrev. Polisen fick da ett ja
till svar. Personen som tog emot

® Hidanefter 4r prover dels benimningen pé
forsdndelser, dels prover fran forsédndelser som tagit
for vidare analys.

7 Att FOI-forskaren pa SMI tog kontakt med NBC-
kollegan i Umea forefaller rimligt mot bakgrunden
av att FOI NBC skydd har savil hanterings- som
laboratorierutiner for att ta om hand material som
hérrér sig frdn savdl N, B som C-omréadet.
Hantering och analys av smittsamma substanser,
fraimst pad humansidan, dr ddremot SMIs verksam-
hetsfalt.
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samtalet uppfattade fragan frimst som
om det gillde for polisen att ta reda pa
om FOI NBC-skydd hade kapacitet att
analysera potentiella mjiltbrandsbrev.
Det framgick inte av samtalet om
polisen skulle aterkomma. I och med
att polisens forfrigan besvarades ja-
kande &r det troligt att polisen upp-
fattade detta som ett “go ahead”.
Polisens uppfattning att FOI NBC-
skydd kunde analysera mjiltbrands-
brev kom hirefter att paverka héin-
delseutvecklingen liksom FOI NBC-
skydds agerande, dock inte direkt i det
initiala skedet.

Under eftermiddagen den 15 oktober
tog dven massmedia kontakt med FOI
NBC-skydd. En av hotspecialisterna
blev under eftermiddagen uppringd av
en journalist som hade fatt reda pa att
polisen fatt in misstdnkta brev. Efter-
som det borjade bli rutin pa avdel-
ningen att journalister ringde och
fragade om allt som rorde NBC, ledde
detta telefonsamtal inte till att kontakt
togs med avdelningsledningen.

Foljaktligen naddes flera medarbetare
pa FOI under dagen av signaler om att
ndgot var pa gang, men av olika skil
ledde inte informationen till att avdel-
ningschefen kontaktades pd ett tidigt
stadium eller till ndgon samordnad
respons fran avdelningen.

2.3. vi maste reda ut vad som

hiander

Till slut blev det &ndd massmedie-
kontakterna som fick bollen i rullning
pa avdelningen. Vid 15-tiden pa man-
dagseftermiddagen ringde en kvills-
tidning till chefen for Institutionen for
NBC-analys och fragade efter analys-
resultat. Institutionschefen gav sig da
av for att f4 mer information kring vad
som var pa gang. Vid halv fyratiden
fick institutionschefen tag pa tva
institutionskollegor och fragade dem
om de hade hort nigot om att FOI



NBC-skydd skulle analysera mjélt-
brandsbrev. En av kollegorna svarade
att han inte kinde till ndgot om detta,
men ndr han fick hora att medier redan
hade fragat efter resultaten forstod han
att nagot extraordinirt var pa gang:

Mjaltbrand i brev i Sverige! Det
kunde ju bli vad som helst. S&
fragan var; vem hade fatt reda pa
att vi eventuellt hade fatt prover
och vi sjélva visste inte om det
ens. [...] Det hdr maste vi
verkligen gé till botten med.

Efter detta gick institutionschefen till-
sammans med sin kollega ivdg for att
soka upp avdelningschefen for att reda
ut vad som var pd gang och vem som
visste vad. Vid tillfillet visste dock
inte avdelningschefen si vérst mycket
mer. De forsokte dd fa tag i den
medarbetare som hade tagit emot det
ursprungliga samtalet fran polisen for
att hora vad denna visste men utan att
lyckas. Samme forskare som citeras
ovan sédger vidare:

Och dé& var fragan; vad gor vi
nu? Hur stéller vi oss till det har?
Hur ska vi svara? Vem vet
nagonting? Ska vi ringa polisen?

Avdelningschefen och medarbetare
satte sig sedan ned och borjade fundera
over hur detta skulle kunna atgérdas.
Forvirringen spidddes dessutom pa
ytterligare ndr ndgon fran Statens
Réddningsverk (SRV) ringde och bad
om rdd om hur de skulle paketera de
prover som skulle ga till FOI. Den
person som tog emot samtalet fragade
dd efter namn pa nigon person inom
polisen som hade hand om drendet.
Han fick ett namn pa Rikspolis-
styrelsen (RPS) och ringde upp denna
person.

Da fick jag reda pa att det var
nadgra prover som de hade
plockat pa sig och da rullade
hela historien upp.
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Nér rykten borjade florera om att
prover var pa vig till NBC-skydd,
samlades en mindre grupp forskare och
institutionschefer mer eller mindre av
slump 1 korridoren for att fa mer in-
formation om vad som var i gorningen.
De beslutade sig for att kontakta led-
ningen fOr att reda ut situationen. Vil
dér saddes froet till den ledningsgrupp
som bildades ad hoc sent pd mén-
dagseftermiddagen for att hantera
situationen. Beslut om att anta upp-
giften fattades av avdelningschefen.
Dérmed lag det inga formella hinder 1
vigen for FOI NBC-skydd nér det
gillde hanteringen av proverna. Dock
fanns rent operativa beslut som
behovde tas.

2.4. Hur far vi ned en provtagare?
Den forskare som forst tog kontakt
med avdelningschefen kom att till-
sammans med avdelningschefen bilda
kdrnan i den nysammansatta lednings-
gruppen Det forsta stillningstagandet
gillde hur forsdndelserna skulle tas om
hand och hur de skulle transporteras.

Efter samtalet med Rikspolisstyrelsen
stod det klart att det fanns tva prover
som snarast skulle skickas fran
Stockholm till Umed. 1 citatet nedan

skildras delar av den diskussion som
foljde:

Vad ska vi gora? Ska vi ha
personer som kan &ka ner och
hjélpa dem? Ja! Vem kan gora
det? Vem kan vi ringa? Nu éar
klockan fem. Alla har akt hem.
Har vi utrustning s& att de kan
dka? Ar det att 4ka till
Stockholm? Hur tar vi oss dit?
Hinner vi packa och gora allt?
Vem ér lamplig?

Avdelningschefen gick igenom hante-
rings- och provtagningsrutinerna samt
vilken personal som kunde snabb-
inkallas for att hantera mjéiltbrands-
prover.®

8 Med prover avses brev eller forsindelser



Den forskare som forst kontaktat
avdelningschefen hade forslag pa
nagra medarbetare som kunde ringas in
och avdelningschefen “gav i1 princip
honom carte blanche” for att se till att
ritt person kontaktades.” Denne ringde
dd upp en kollega med fragor som
gillde utrustningen. I detta ldge visste
man inte hur forsdndelserna sag ut eller
vad de innehdll och dérfor var full
skyddsutrustning ett maste for den som
skulle hantera proverna.

En van provtagare vid institutionen for
NBC-analys kontaktades vid 18-tiden 1
hemmet av nigon i gruppen som hor
sig for om provtagaren skulle kunna
flyga till Stockholm och hidmta upp
misstdnkta myjéltbrandsprover. Provta-
garen ir villig att gora detta.

Samtidigt som provtagaren blev kon-
taktad 1 hemmet, ringde RPS igen for
att informera om att det nu rorde sig
om fyra prover. Pressen Okar. S& hér
uttryckte sig en av de intervjuade om
situationen:

Nu borjar det bli saddr... Nu vet vi
inte riktigt hur vi ska goéra. Oh shit,
tyckte vi. Nu okar det hér. Nu blir det
mer alltsa.

Tva uppgifter stod nu i fokus. For det
forsta var man tvungen att f4 fram en
individanpassad skyddsutrustning till
den provtagare som skulle flygas till
Stockholm. For det andra behévde man
boka en plats pd sista flyget till
Stockholm. Drygt tva timmar {fore
planets avgangstid befann sig prov-
tagaren fortfarande 1 sitt hem, drygt 40
minuters bilfdrd fran arbetsplatsen.

Vid 19-tiden infann sig provtagaren pa
avdelningen. En genomgang gors och

? En annan version 4r att avdelningschefen initierade
arbetet med att kontrollera vilka medarbetare som
fanns tillgéingliga i huset och sedan vilka som skulle
kunna ténkas komma behdvas snabbt.
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forberedelser for att forpacka och
hdmta upp proverna borjar. Klockan 21
pda mandagskvillen gar flyget till
Stockholm och pa Arlanda moéts prov-
tagaren av polis och skjutsas till tre
olika stéllen 1 Stockholmstrakten for att
himta forsdndelserna. Skyddsutrust-
ningen behdvde inte anvindas efter-
som polisen hade paketerat for-
sindelserna pd sa sitt att de direkt
kunde placeras i en transportcontainer.

2.5. Hur far vi upp proverna?

Att det var brittom att f4 upp proverna
till Umea for analys var ett faktum.
Hur proverna skulle fraktas visade sig
dock vara ett delikat problem. Polisen
foreslog att proverna skulle fraktas
med polishelikopter till Umed, alter-
nativt diskuterades militdr tranport.
Detta motsatte sig avdelningschefen
starkt.

Hans motiv till detta grundar sig pa
foljande:

I Umea hade en debatt om byggandet
av det nya sdkerhetslaboratoriet pa
FOIs omréde pagatt under en lidngre
tid. Byggstarten var satt till varen
2002. Den allmdnna opinionen hade
starkt ifragasatt det dndamadlsenliga 1
att ha ett hogrisklaboratorium s& néra
inpd bostadsbebyggelse. Avdelnings-
chefen motiverade sitt nej till flyg-
transport ungefarligen med orden: Att
behova std 6ga mot 6ga med grannar
och allménhet och forsvara att man tar
ner en helikoptertransport med miss-
tankta mjaltbrandsbrev praktiskt taget 1
ett radhusomrade, ar vl inte det smi-
digaste sittet att skapa goda fOrutsitt-
ningar for grannsdmja i1 framtiden.
Transporterar man mjiltbrandsbrev till
FOI nu, vad skulle inte kunna hidnda
ndr det nya labbet star fardigt? Det
skulle medierna inte vara sena att
basunera ut.



Den person som var en av de forsta
som kontaktade avdelningschefen pa
méndagen tog enligt egen utsago emot
det samtal fran polisen som rorde
transporterna:

Nér det géllde mottagningssidan
kommer jag ihag att polisen bara
ville koéra in med helikopter. Ja
men vada helikopter? Vi landar
ju bara pé ert omrade. Det récker.
Jag vet att jag ringde till ansvarig
polis for flyget. Jag sa, aldrig att
ni kommer med helikopter pa
vart omrade! Da finns inte FOI
kanske, for vi har de som tycker
att det blir for dramatiskt.

Om avdelningschefen hade beslutat om
militdr flygtransport hade ett nytt
problem omedelbart dykt upp. Smitt-
farliga dmnen &r i de flesta fall i fast
eller flytande form'® och inte i pulver-
form som var fallet nu. Att de miss-
tinkta breven inneholl nagot pulver-
aktigt stod klart, &tminstone i ndgot av
fallen. Det fanns i och for sig god-
kidnda forpackningar for potentiellt
smittfarliga dmnen vid militdr flyg-
transport, men problemet var att det
inte fanns nagot tillstand for sidan
transport 1 fredstid. Att transportera ett
smittfarligt pulver som inte &r
specialforpackat med flyg skulle kunna
bli katastrofalt vid tryckfall.

Trots att det skulle ta ldng tid att
transportera proverna med bil, togs
beslut om att de skulle g med polisbil
fran Stockholm till Umea. Det visade
sig da, enligt uppgift, att inga tillstand
for landtransport av smittfarliga pul-
versubstanser heller fanns. SRV snabb-
utfirdade dispens for biltransporten
sent under méndagskvillen.

Transporten av proverna frdn Stock-
holm till Umed skedde foljaktligen
med polisbil, dér varje polisdistrikt pa
strickan skulle ansvara for transporten

1 pers. comm. Karin Hjalmarsson, FOI NBC-skydd
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inom det egna distriktet. Det visade sig
dock att ett av polisdistrikten pa
strickan inte vill befatta sig med
proverna, vilket ledde till att ett annat
distrikt fick ata sig transporten genom
granndistriktet.

Sammanfattningsvis: Lokalt motstand
med potentiella negativa konsekvenser
for avdelningens framtida verksamhet
som f6ljd & ena sidan och ambitionerna
att spara tid 1 ett kdnsligt ldge & den
andra, var de problem som stélldes mot
varandra infor det beslut om trans-
portsdtt som avdelningschefen fattade.
Trots hart tryck frdn polisen som ville
f4 upp proverna till Umea sa fort som
mojligt gillde det att inte ge den lokala
opinionen vatten pé sin kvarn. Av detta
skdl var det vésentligt att proverna
skickades upp med bil, vilket ocksa
skedde.

2.6. Den forsta analysen

Halv tolv pa méndagskvillen fick en
av de forskare pé institutionen for
NBC-analys som ingick i lednings-
gruppen, ett samtal frdn chefen for
Rikspolisstyrelsen som ville forsidkra
sig om att FOI var pa det klara med att
forsandelserna var polisens egendom
och skulle behandlas som bevis-
material. Forskaren ombads att kon-
takta tekniska roteln vid Umea-polisen
s att man dir kunde handleda och
informera om hur man behandlar ett
prov av den aktuella typen. Att be-
handla prover som polisidrt bevis-
material tillhér dock rutinerna pa
avdelningen.

Mellan klockan étta och nio, tisdagen
den 16 oktober var provtagaren tillbaka
1 Umed och analysarbetet vidtog. For-
sdndelserna togs in till det biologiska
sakerhetslaboratoriet pa avdelningen.

Samtidigt tog den forskare som blivit
kontaktad av RPS kvillen innan kon-



takt med tekniska roteln vid Umea-
polisen.

Det tog nog bara en halvtimme,
timme sd var det en hdr fran
tekniska roteln. Jag samlade ihop
alla som jag tyckte skulle ta del
av det hér for att da hade vi ju
redan borjat utse folk som skulle
ta hand om proverna hér. S& vi
samlades i horsal Ost hir och
han gick igenom di, som vi
tyckte, véldigt enkla saker: att
man inte ska ta med fingrarna pa
breven och fingeravtryck, o.s.v.
0.s.v. Det var vil inget mérk-
vérdigt i sig men 1 alla fall. Vi
hade fatt informationen och
kunde borja analysera.

En biomedicinsk analytiker och kolle-
ga till provtagaren far reda pa vad som
hint tisdagen den 16 oktober runt 8-
tiden pd morgonen d& provtagaren
kommer tillbaka frdn Stockholm.
Denna blir tillfrigad av provtagaren
om hon kan tdnkas hjdlpa till med
analysen. De bdda kollegorna konfe-
rerar kort om hur de ska gi tillvdga.
Gemensamt bestimmer de att enbart
analysera prover dir det kan konsta-
teras forekomst av pulver. Ovrigt
material bestdr av en reklambroschyr
pa 30-40 sidor som skickats till ndgon
kladfirma frdn, som man uppfattade
det, nagot arabisk-sprakigt land samt
ytterligare ett par forsdndelser.

Efter lunch héller avdelningsledningen
ett mote dir den provtagare som
hdmtat proverna i Stockholm deltar. Pa
detta mote bestdms dock att prover ska
tas pa samtliga forséndelser, alltsd inte
bara pa prover som innehéller pulver.
Provtagaren som ar trétt efter nattens
resa dker hem, varpa tva kollegor tar
over tillsammans den kvarvarande
kollegan. Dessa tre analyserar nu samt-
liga forsédndelser enligt de nya instruk-
tionerna.

Den troliga anledningen till beslutet att
prov skulle tas dven fran forsdndelser
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som inte inneholl pulver kan vara att
man pd avdelningen upplevde att man
befann sig i en situation dir det inte
kunde uteslutas att forsidndelser inne-
holl mjéltbrandssporer, oavsett for-
sdandelsernas karaktdr. Om allt material
inte behandlades pad samma sitt, 16pte
organisationen risken att i ett senare
skede fd4 trovirdighetsproblem som
skulle kunna dventyra organisationens
expertstatus.

Den preliminédra analysen av proverna
blev klar vid 15-tiden péd tisdags-
eftermiddagen den 16 oktober. Prov-
resultaten var negativa och offent-
liggjordes av chefen for FOI NBC-
skydd direkt i SVTs nyhetssdndning
klockan 21, en kvart efter det att den
slutgiltiga analysen blivit klar.

2.7. Den operativa ad hoc

organisationen bildas

Det framstdr som om man under méan-
dagen inte funderade ndmnvirt i led-
ningsgruppen éver vad analysen av det
forsta brevet skulle kunna leda till.
Man sdg fortfarande det hela som en
singular héndelse. Under tisdagen
vixte dock tvd insikter fram: Hén-
delsen var inte singular och den var
extraordindr; hédndelsen hade bytt
skepnad fran att gilla hantering av
enstaka prov till att gélla nagot som
uppenbarligen skulle stdlla organisatio-
nen infér en stor utmaning. Detta
gjorde att inriktningen mot att gora
verksamheten operativ sattes igang pa
allvar.

Pa tisdagsmorgonen holls ett mdte hos
avdelningschefen, dir man kom
Ooverens om att ata sig ansvaret for
uppgiften i stort &ven om man visste att
uthélligheten kunde vara begréinsad.
De som samlats var de fyra institu-
tionscheferna, de som hade varit in-
blandade 1 nattens hindelser samt de
som skulle ta hand om analyserna.



Efter detta diskuterades forslag pa
uppdelning av ansvar och uppgifter.
Det rddde dock ingen osdkerhet om
vilka som skulle involveras, dd& man
tog 1 ansprak de personer som rutin-
maissigt sysslade med den typ av
uppgifter som nu skulle komma i fraga.
Ledningsgruppen utdkades efter detta
mote med bitrddande avdelningschef
och de fyra institutionscheferna vid
sidan av teknisk expertis och &vriga
sakkunniga.

Under tisdagsformiddagen den sexton-
de blir man ocksé varse att trycket fran
massmedierna Okar drastiskt. Led-
ningen beslutar d& att inrdtta en
telefonsluss samt en stab som skall
kunna svara pd fragor frdn medier,
myndigheter och allménhet.

P& formiddagen fick ocksa sekrete-
rarna pa avdelningen instruktioner av
avdelningschefen om att uppritta en
sambandscentral och att skota den
praktiskt och pa andra sitt se till att
arbetet fl6t. Avdelningschefen drog
upp riktlinjerna for arbetet i centralen
medan det praktiska helt ldmnades at
sekreterarna. Det bestdmdes att centra-
len skulle vara bemannad mellan
klockan 08 och 22 med c:a fem
forskare och tva sekreterare. Ett fem-
timmars jourschema lades upp for dem
som skulle bemanna centralen och
jourberedskap upprittades. Alla in-
kommande samtal skulle gi till
centralen. Sekreterarnas uppgifter i
sambandscentralen var att f4 tag pa
folk och slussa vidare samtal enligt
instruktion. Instruktionen gick ut pé att
sekreterarna enbart skulle slussa vidare
samtal och inte sjdlva svara pa fragor.
En annan viktig uppgift som fanns med
frdn borjan var att fora logg dver alla
samtal. Denna logg utdkades genom att
forskarna registrerade kontakter och
skrev lappar som sekreterarna sedan
plockade ihop och forde in 1 logg-
boken.
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Under dagen oOkar trycket fran
medierna ytterligare pa avdelningen.
Aven om man p3 formiddagen vidtagit
en rad atgirder for att klara av en
anstormning rackte detta inte till. Sa
hir kommenteras situationen:

Vi forsokte att klara allt sjdlva
men den sextonde pa efter-
middagen insdg vi att vi inte
klarar  detta [medieanstorm-
ningen] och skapar den hér
telefonlistan, filtret med vixeln,
info och kontaktpersonerna. Vi
skaffade ocksd mobiltelefoner
med hemliga nummer sa att vi
skulle kunna n& varandra men
samtidigt vara ifred for pressen.
Det spontana informationssyste-
met som uppstod var oss Over-
méktigt och vi var tvungna att
hitta pé ett sitt att slussa in folk
till oss.

En avsevird avlastning skedde dock
under eftermiddagen genom att FOIs
informationsavdelning kom in i bilden.
Informationsavdelningen (FOI Info)
tog dérefter hand om fragor som stéll-
des till avdelningen frdn allminhet,
medier och myndigheter och férmed-
lade dessa fragor till rétt person.

Sa har uttrycker sig en av de forskare
som satt 1 sambandscentralen:

Man kan ocksé sdga att det blev
vél lattare for oss att arbeta nér
Info gick in och avlastade oss
och utgjorde ett slags filter pa
inkommande samtal. For da fick
vi storre mojligheter att diskutera
gemensamt. D4 var det ju inte
bara att sitta och lyfta luren hela
tiden utan det gick faktiskt att
gora lite beddomningar. Och
under den hidr tiden tog vi ju
fram underlag. Vi forsag ju
Regeringskansliet t ex med
underlag, skriftligt, hela tiden
utifran, ja ldgesbeskrivningar helt
enkelt, USA och Sverige da.



Nér hindelsen vixte i omfattning un-
der tisdagen stilldes foljaktligen ytter-
ligare krav pd avdelningen. Besluten
att inrdtta savil den strategiska led-
ningsgruppen som den operativa in-
formationshanteringsgruppen hade stor
betydelse eftersom detta stramade upp
en verksamhet som dittills bedrivits
relativt ostrukturerat. Besluten togs i
diskussionsanda d@ven om avdelnings-
chefen var den som satte ramarna.

2.8. Hur sdtter vi upp en

fungerade labborganisation?
Inledningsvis engagerades “bara en
handfull” personer som var vana vid
den typ av analys som det hér var frdga
om. Samtidigt vixte insikten om att
man behdvde en mer strukturerad
organisation pé labbsidan for att kunna
hantera anstormningen av forsdndelser.
Den 17 eller 18 skickas ett e-postbrev
ut till samtliga pd avdelningen med en
allmén forfrigan om vilka som fri-
villigt kunde tinka sig att stélla upp
och hjilpa till vid analyserna. Chefen
for institutionen for NBC-analys gavs 1
uppdrag att leda arbetsférdelningen
och en kollega till henne fick ansvaret
for transporterna av proverna. Ett mote
holls déar berord labbpersonal fick
komma med fOrslag pd passande
arbetstider. Vid motet diskuterades
dven hur man rent praktiskt skulle
genomfora analyserna.

Den ursprungliga labbpersonalen kla-
rade av trycket i borjan av veckan, men
ndr breven fortsatte att stromma in
insdg ledningen att man riskerade att
kora slut pd dessa personer. En
huvudsaklig anledning till att personal-
styrkan behdvde utvidgas var att svar
kriavdes direkt ndr proverna kom in,
dven om det var mitt 1 natten. Under
institutionschefen for NBC-analys’
ledning togs nu fler medarbetare in och
till helgen (20-21 oktober) etablerades
en jourorganisation. Veckan darpé gick
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en lista runt i personalen ddr man
kunde anmaéla sig till tjanstgoring.

Enligt en av de intervjuade stillde sig
dock den ursprungliga labbpersonalen
nagot tveksam till att fler personer
drogs in.

Att fler personer togs in, resulterade
ocksa 1 att labbpersonalens kompetens
fordndrades fran att inledningsvis en-
bart ha bestétt av mikrobiologer till att
dven omfatta sévil radiologer och
kemister. I och med detta bildades
ocksd olika team som arbetade till-
sammans. Teamen bestod av tre per-
soner, en som packade upp, en som tog
foton, samt en som matte.

Under den andra veckan upprittas dven
en sambandscentral for labbpersona-
len. Centralen anvéinds for moten. Har
finns dven scheman och telefon-
nummer till berdrda personer.

2.9. Hur skall proverna doku-

menteras?

Misstinkta forsédndelser levererades i
de flesta fall till FOI fran olika polis-
distrikt. Rikspolisstyrelsen och poli-
sens sambandscentraler hade det dver-
gripande samordningsansvaret. Aven
Umeapolisen fungerade som samord-
nare. Vakthavande dir hade kontinuer-
lig kontakt med RPS. Chefen for in-
stitutionen for NBC-analys och med-
arbetare var kontaktpersoner mot
polisen.

Fran den 15 oktober och framét leve-
rerades stora mdngder prover som
krdvde snabb hantering. Proverna leve-
rerades vid 19-tiden. Uppackningen
tog ungefar tvd timmar och sedan
kunde analyserna borja. Analyserna
pagick kontinuerligt under nitterna de
narmaste dygnen. Inledningsvis var det
en del frigor som kom upp till
diskussion som rorde de procedurer
som skulle tillimpas. En sédan fridga



handlade om hur proverna skulle
mairkas. Antingen kunde dessa mérkas
med ett 16pnummer for aktuell dag
eller alternativt med ordningsnummer
(prov i ordningen). Denna och andra
liknande fragor kom upp under métena
och lostes ddrmed efterhand.

Det visade sig dven att ett stort antal av
de forsdndelser som kom in for analys
inte innehdll ndgon som helst analyser-
bar substans. Kuvert var i méanga fall
tomma.

Under slutet av forsta veckan borjade
analysrutinerna ses Over och det be-
stimdes att man enbart skulle gora
analys for mjdltbrand pa forséndelser
som inneholl pulver. Omedelbar analys
skulle vidare goras enbart pa priori-
terade prover som i de flesta fall avsdg
forsidndelser som inneholl pulver.

Dessa beslut fattades mot bakgrund av
den méngd forsdndelser som strom-
made in och som inte kunde analyseras
under normal arbetstid.

Umeépolisens tekniska rotel inrdttade
sig pa FOI fran och med torsdagen den
18 oktober och kom att stanna i sd gott
som tvd manader. Manga pa labb upp-
levde detta som ett stort stod och sdg
polisen som ndgon som man kunde
vinda sig till for att fa hjdlp med att
16sa problem snarare &n som en stor-
ning i arbetsrutinerna.

Ett stort antal prover visade sig sakna
sa kallade K-nummer, d v s de at-
foljdes ej av nagon polisanmélan. For
att prover skall kunna behandlas som
polisidrt bevismaterial krdvs att de &r
K-mérkta. Att proverna saknade K-
nummer orsakade stor forvirring och
analyspersonalen fick lov att mer eller
mindre bli detektiver for att kunna
spara proverna, da detta var viktigt for
aterrapporteringen.
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Forsdndelser som kom via tekniska
roteln vid Umeépolisen, vilket rérde
sig om cirka hilften av proverna, var
oklanderligt mirkta medan prover som
t ex kom in direkt frdn polispatruller
kunde var oméirkta. RPS eller polisens
sambandcentraler var, som tidigare
namnts, huvudaktorer vid leveransen
av prover, men dven enstaka polis-
myndigheter levererade prover helt pa
egen hand.

En forklaring till att det slarvades med
markningen under forsta veckan var
troligen mingden prover som skulle
skickas in for analys, liksom bradskan
att fa ivdg dem.

Avdelningen beslot till slut i samrad
med Umeépolisen att alla prover som
inte kunde hédrledas till en polis-
anmélan skulle polisanmélas i Umea.
Dir skrevs da en separat polisanmélan.

I och med detta avlastades labborgani-
sationen fran uppgiften att soka
information kring oanmilda brev. A
andra sidan komplicerades analysfor-
farandet av att besked om prioriterade
prover, d v s pulverbrev, kom litet hipp
som happ. Manga géinger fick man
besked att sdndningarna inneholl en
mingd prioriterade prover men som
inte alltid visade sig vara fallet. Andra
ginger var det tvirtom. Att s& blev
fallet horde sannolikt ihop med sam-
ordningen mellan de personer som tog
emot proverna och de som transporte-
rade dem.

2.10. Réacker skyddsnivan?

Fran borjan  diskuterades endast
analysforfarandet utifrdn ett mikro-
biologiskt perspektiv och skyddsétgar-
der vidtogs utifrdn detta perspektiv.
Enligt de intervjuade fanns ingen
osdkerhet om skyddsnivén i labbet. Det
sdkerhetslabb som anvindes var dock
inte nyanserat nir man inledde arbetet,
men de mikrobiologer som arbetade



dér till vardags var vana att arbeta i
miljon. Dessutom var de vaccinerade.
Detta ledde till att de kédnde sig trygga i
labbmiljon.

Laget dndrades sedan nér kemister och
radiologer kom in for att hjélpa till och
avlasta mikrobiologerna. Dessa stéllde
sig fragande inte bara till den rddande
skyddsnivan, utan dven till att analy-
serna uteslutande var inriktade pd B-
analys och inte omfattade N- och C-
analys.

Den tveksamhet som flera i analys-
personalen hyste till skyddsnivan
resulterade i att en ny typ av skydds-
utrustning, s.k. C-drékt kom att ersétta
rutinskyddskladseln.

Skyddsnivan fordndrades foljaktligen 1
och med att den ursprungliga frage-
stillningen fordndrades. En av de
intervjuade uttalade sig kritiskt om
detta: ”Det handlade ju mer om var
egen sdkerhet d&n om att vi skulle ta
reda pd vad det var i proverna”.

De forsta dagarna var det ingen
som funderade pa hur, att vi bara
hade vanliga sadana hér labb-
rockar pa oss nér vi var dérinne,
och bara vanliga munskydd.
Men d& var det ndgon som
tycket att vi vet ju inte vad det
hér var, sa faktiskt kan det vara
véldigt farligt. De tyckte da att vi
skulle anvénda en sdn hir C-
drékt, alltsé plastoverall och sen
var det till och med dom som
tyckte att vi skulle ha gasmask,
men tack och lov slapp vi det.

Sannolikt fattades beslutet om utok-
ning av analysen och hdjning av
skyddsnivan i den ledningsgrupp som
inréttats pa labb efter diskussioner pa
de moten som dagligen hoélls i denna

grupp.
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2.11 Misstinkt mjéltbrandsbrev
pa regeringskansliet

Sa fort de forsta forsdndelserna borjat
dyka upp satte saneringsexperterna pa
NBC-skydd igang med att finkamma
all tillgdnglig information pa avdel-
ningen som handlade om sanering av
miljoer som kontaminerats av mjalt-
brandssporer, vilket var formen for
spridning av myjéltbrandssmittan 1
USA. Detta gjordes for att man snabbt
skulle kunna besvara de frdgor som
kunde komma. Dessa kom ocksa
snabbt och da framst frdn myndigheter,
rdddningstjénst, polis och smittskydds-
lakare. De flesta samtalen kom fran
rdddningstjansterna men &dven frén
olika landsting. Saneringsexperterna
gick dven ut till berérda myndigheter
med den kunskap man hade, i forsta
hand till SRV och Socialstyrelsen.

Under onsdagen den 17 oktober gick
larm om att ett brev som inneholl
pulver hade tagits emot i regerings-
kansliet, Rosenbad. Detta orsakade
febril aktivitet och NBC-skydds sane-
ringsexperter kontaktades snabbt. De
fragor som insatsledaren i Rosenbad
stidllde till saneringsexperterna och
som gjordes i extrem bradska under
kvéllen, gillde avsparrningsytor och
avsparrningstider liksom hur man
skulle ta prover och hur man skulle
hantera personal som kunde ha utsatts
for smitta. FOI-experterna gav rekom-
mendationer men fattade inga beslut.
For detta fanns inte mandat.

Enligt en av saneringsexperterna var
Rosenbadsbrevet négot extraordindrt:
”Jag sdg konsekvenserna och det var ju
en verklig hotbild.” ”Da méste man ta
till rejdla marginaler”.

I samband med hanteringen av det s.k.
Rosenbadsbrevet kom Statens Smitt-
skyddsinstitut (SMI) in 1 bilden.
Analys av pulverinnehéllet gjordes sé-
vél av SMI som FOI. Analysen gjordes



vid SMI under den tidiga kvillen.
Provet transporterades déarefter till
Umed fOr vidare analys. Provet an-
lande till Umed vid tvétiden pa natten.
Provet visade sig dven denna géng vara
negativt. Det beslutades att FOI skulle
kungdra resultatet &ven om det kommit
ett tidigare resultat frin SMI. Hante-
ringen av Rosenbadsbrevet innebar
inte ndgon fordndring av FOIs ageran-
de utan samtliga forsdndelser hantera-
des enligt faststéllda rutiner.

Det verkar inte som om Rosenbads-
brevet vésentligen hdjde kristempera-
turen ytterligare pa avdelningen dar
alla brev, som ndmnts ovan, hanterades
enligt faststillda rutiner. A andra sidan
var situationen pd NBC-skydd redan sa
hektisk den kunde bli nir Rosenbads-
brevet dok upp. Att dven detta prov var
negativt gjorde att spanningen sldppte
ndgot pd avdelningen.

2.12. Andrade rutiner for prov-

transporter

Ett problem som uppstod redan forsta
kvéllen och som var aktuellt ganska
lange, var hur proverna skulle trans-
porteras, enligt vad som beskrivits tidi-
gare. Efter den 15 oktober strommade
prover kontinuerligt in till polisen fran
hela landet. Frdn borjan gick trans-
porterna med piketbil, for att sedan ske
med helikopter. Ungefér en vecka efter
att den fOrsta fOrsdndelsen hanterats
beslot polisen att prover skulle skickas
med flyg. Initiativet till detta kom frén
NBC skydd, diar kontaktpersonen for
transporter av proverna helt enkelt
ringde upp polisen och pépekade att
det nu borde ga att skicka upp proverna
med flyg. Problemet hade tidigare varit
hur man skulle forpacka proverna, men
det visade sig sedan att militdren och
SRV hade tillgdng till godkdnda for-
packningar. Polisen ringde sedan upp
SRV och fick direkt dispens for att
anvéanda sig av flygtransporter. S& hér
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uttrycker sig den person som tog
beslutet:

Jag upplevde det som vildigt
smidigt ndr dom vil insdg all-
varet och problemet, sa da funge-
rade det pé en gang. Problemet &r
att det ganska dyrt att skicka dom
hér transporterna, jag vet inte om
det var det som de var oroliga
for.

Enligt samma person hade det varit
betydigt enklare om man hade kunnat
skicka proverna med flyg fran borjan.
Genom att transportera proverna med
flyg, kunde prover ha levererats tidiga-
re under den andra veckan, d v s under
dagtid, vilket hade passat in bittre i
labbpersonalens vanliga rutiner.

Nu gick det hela inte helt utan manke-
mang. Det visade sig s smaningom att
lokala polismyndigheter skickade pro-
ver med civilt flyg direkt till NBC-
skydd utan att de gick via polisens
sambandscentraler. Det kunde gilla
prover bade frin norra och sddra
Sverige. Det framgir inte av
intervjuerna om dessa prover skickades
i godkinda forpackningar. Som tidi-
gare ndmnts saknade manga prover
“ursprungsmérkning”, vilket stillde till
oreda 1 aterrapporteringen. En for-
klaring till detta kan ha varit att oron
ute 1 enskilda polisdistrikt over vad
forsandelserna inneholl gjorde att man
tog saken i egna hidnder och forsokte
bli av med forsédndelserna si snabbt
som mdjligt. En annan mojlig for-
klaring skulle kunna vara att polisen
ansag att proverna inte inneholl nigot
som hade med myjéltbrand att géra och
att de med andra ord var ofarliga och
déarfor kunde skickas med civilt flyg.
Det framstélls 1 intervjumaterialet som
om RPS och sambandcentralerna var
okunniga om att lokala polisdistrikt
hanterade det hela pd det hir séttet.



Incitamentet till att Overge de tids-
O0dande biltransporterna av prover fréan
s0dra och mellersta Sverige till Umea
var dels att Forsvaret och Rdddnings-
verket hade tillgang till godkdnda
provforpackningar, dels att dispens for
flygtransporter av proverna utfirdades
av SRV.

2.13. Trycket ldttar pad avdel-
ningen

For personalen i sambandscentralen
var tisdagen den 16 och onsdagen den
17 oktober oerhort hektiska. Da rickte
de fyra ingdende telefonlinjer som
snabbinrdttats inte till. Sa fort luren
lades p&, ringde det igen. Pé torsdagen
den 18 oktober borjade det lugna ner
sig nagot pa avdelningen. Medan
antalet prover som kom in till fort-
farande var stort och personalen pa
labb gick pa hogvarv, lugnade det ner
sig for dem som var ansvariga for
informationshanteringen. Enligt motes-
anteckningar ringde enbart tva perso-
ner till ledningscentralen under det
sista femtimmarspasset pd torsdags-
kvéllen. Diarmed gjordes ocksa sche-
mat om for dem som satt 1 centralen
och pa torsdagskvillen bemannades
den endast av en sekreterare och en
forskare. Sa hér beskriver en av
sekreterarna situationen:

Det avtog ju ganska snabbt
egentligen. P4 torsdag kvéll var
det ganska lugnt. Och da var det
ju bara tva dygn efter den dir
kaotiska tisdagskvillen. S& att
det avtog ratt snabbt. Och efter
helgen hade vi bara centralen
bemannad pa dagtid. Efter
helgen dérpa var centralen bara
bemannad med en person. Det
dog ju ut sd smaningom och det
var ju naturligtvis darfor att det
inte var nagra positiva svar. For
hade det kommit det sa hade det
kommit en andra vdg som hade
varit dnnu héiftigare naturligtvis.

Sa har uttrycker sig en av de forskare
som bemannade ledningscentralen:
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Det hinde nagonting pa onsdag
eftermiddag. Da borjade det bli
lugnare. D4 pratade vi om att nu
verkar vi ha natt en jamn fas hér.
Fram till dess sd var det en eska-
lerande fas. Men dé& s hamnade
vi i en jamnare fas och det var
valdigt markant pa torsdagen. Da
var det mycket lugnare, mycket
mindre anstormning bade fran
myndigheter och media.

Under onsdagen/torsdagen borjade
man kdnna att man kom in i ndgon
form av rutin, vilket delvis kan for-
klaras med att trycket avtog under de
hir dagarna.

Vi hade bra utgéngslige men
nagon gang pd onsdagen eller
torsdagen var vi pa rull. Dittills
hade vi reagerat pa en yttre
omstdndighet men da hade vi
kommit ifatt och dimensionerat
oss sa da var vi herrar dver det
hela.

Ett ytterligare resultat av detta var att
ledningen bérjade kénna att man fick
tid for en mer strategisk hallning. Den
hektiska veckan hade slitit hard pa
framforallt avdelningsledningen som
inte hade samma mdgjlighet till avlds-
ning som labbpersonalen hade.

Avdelningschefen séger:

Jag var slut redan till helgen. Vi
var tvd som drev chefskapet och
vi tog slut bada tva. Jag passade
ocksa pa att smita till England pa
torsdagen. Vi hade en s& funge-
rande stab. Jag bedomde att
gruppen och ledningen var kom-
petent.

Aktivitetsnivan sjonk dock inte pa labb
1 samma utstrickning. Dér fortsatte
proverna att stromma in. Frigan om
nyckelmedarbetares nérvaro blev ocksa
aktuell pa labb dér tvd rutinerade bio-
medicinska analytiker stod infor valet
att resa till London for att delta i tva
konferenser. Resorna var osédkra in 1



det sista, men det radde en allmén upp-
fattning om att toppen nu var nadd, och
att méngden prover forvintades ga ner.
Trots detta kom veckan att bli mer
intensiv d4n vad man hade riknat med.

Sammanfattningsvis hade héndelserna
eskalerat kontinuerligt mellan den
femtonde och sjuttonde oktober. Under
onsdagen den sjuttonde och dn mer
dagen dérpd intrddde dock en aveska-
leringsfas eftersom alla prover som
analyserats dittills hade varit negativa.
Medan proverna 1 strid strém fortsatte
att n& NBC-skydd och folk pa labb
gick for hogtryck, avtog allménhetens
och myndigheternas oro parallellt med
mediernas intresse for frdgan. Organi-
sationen svarade mot utvecklingen
genom att minska ner den operativa
informationsstaben och éven genom att
dgna tid at vissa andra uppgifter som
inte hdngde samman med mjéltbrands-
fragan.

2.14. SMI gar in (och tar dver)
Innan det s.k. Rosenbadsbrevet dok
upp den 17 oktober, hade SMI, enligt
en av de intervjuade, fitt mdjlighet att
implementera och testa samma analys-
metod som FOI utvecklat. Enligt en
informant kédnde sig personalen pa SMI
trots testkorning och annat osékra pa
att borja tillimpa metoden, men var 1
princip beredd. Rosenbadsprovet blev
det forsta ’skarpa” prov som analyse-
rades pa SMI sent pd onsdagskvillen.
Efter ytterligare nagra dagar borjade
SMI pé allvar komma in i arbetet och
allteftersom proverna strommade in,
blev personalen dér allt varmare i
kladerna. De prover som SMI fick ta
emot var frdmst prioriterade prover
som inte hunnit med flygtransporterna
till FOIL. Prioriterade prover var, som
tidigare nidmnts, forsédndelser med
pulverinnehdll. Den 18 oktober analy-
serades fyra prover pd SMI.
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Mandagen den 22 oktober hade
Socialstyrelsen (SoS) kallat till mote
med avdelningschefen vid FOI NBC-
skydd, generaldirektoren vid SMI samt
med foretrddare for Forsvarsdeparte-
mentet och RPS {or att diskutera fort-
sattningen.

Innan motet var avdelningschefen fast
besluten att argumentera for att farliga
och svéra prover dr ’vara’ [samt att]
SMI kan ta Over rutinproverna”. Ut-
fallet av motet blev att:

Forutsatt att SoS inte har andra
synpunkter s& kommer SMI att
ta Over analyserna. Vi [FOI
NBC-Skydd] kommer dock att
std i beredskap ifall det dyker
upp ett hett” prov.

Pa frdgor om relationen FOI och SMI
vad géller prioritet och kapacitet att ta
hand om och analysera misstinkta
forsiandelser, uttrycker sig ett par av de
intervjuade sa hir:

Med automatik s maste man ju
forstd att SMI borde kunna gora
en insats hér for det var ju fragan
om B-frigor. [...] Utan att veta
exakt, men jag misstinker att
dven SMI erbjod sina tjanster
forstas. Att de ocksa skulle
kunna analysera det hdr. Och
efter ett eller tva dygn, nir man
borjade inse att det &r ganska
jobbigt att kora upp prover till
Umea.

Nér avdelningschefen 4terkom till
Umed berittade han att man hade
kommit Overens om att "FOI blir en
stodfunktion till SMI”. Beredskap for
analys av komplexa prover skulle dock
uppritthdllas i Umed. Avdelnings-
chefen menade ocksé att ”GD SMI var
den som drivit pa att SMI skulle ta
hand om proverna”.

Foljande dag tisdagen den 23 oktober
kom inga nya prover i och med att
polisen redan hade borjat agera efter de



nya riktlinjerna. Reaktionen pd FOI
NBC-skydd wvar: Vi atergdr till
normalt arbete”. Pa eftermiddagsmotet
pa torsdagen konstaterades dock att
”Social-departementet har fatt kalla
fotter 1 fragan om provhanteringen, sa
FOI fér alla prover veckan ut”. Enligt
motesanteckningarna vintades sexton
till tjugo nya prover, varav fem hog-
prioriterade, in under dagen.

3. Analys

Beslutsfattande 1 kris kan betraktas ur
tva perspektiv: Beslutsfattarens 1 det
akuta skedet, nidr tiden f6r besluts-
fattandet ar begransad och osédkerheten
stor om vad som egentligen pigar och
rekonstruktorens 1 retroperspektivet,
ndr man sitter med alla fakta pa hand
och i lugn och ro kan analysera
skeendet. Beslutsfattaren 1 det akuta
skedet maste tolka situationen och
handla sé effektivt som mojligt, vilket
dad far goras med den kunskap om
situationen som finns for handen vid
tillfallet.

Det dr mot denna bakgrund létt att i
efterhand se hur effektiv organisa-
tionen kunde ha varit. Det som é&r
forfattarnas strivan nu dr att analysera
hur védl organisationen tog tillvara de
forutséttningar som radde i den akuta
situationen for att sedan peka pa fakta
som framkommit 1 efterhand och som
leder fram till att effektiviteten kan
okas med négra enkla handgrepp infor
en kommande situation.

3.1. Probleminramning

Hur ett problem inramas paverkar inte
bara explicit hur man agerar i en akut
situation utan ocksd implicit hur man
forbereder sig for en framtida situation.
Négot som ytterligare paverkar prob-
leminramningen dr huruvida akto-
ren/aktorerna véljer att se hindelsen
som ndgot som ligger inom det egna
ansvarsomradet eller hor hemma nagon
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annanstans. FOI NBC-skydd valde att
se situationen ur foljande perspektiv:

Rikspolisstyrelsen hade under man-
dagen den 15 oktober kontaktat rege-
ringskansliet med anledning av att
misstankta forsdndelser borjat dyka
upp runt om 1 landet. Nar drendet fore-
drogs 1 ett moéte i statssekreterarkretsen
under mandagen, fanns FOIs kontakt-
person i NBC-fragor pa Forsvars-
departementet pa plats 1 regerings-
kansliet. Statssekreterargruppen defi-
nierade under sitt mdte Social-
departementet'' som #gare till frigan.
Det framgar dock inte av det material
som vi haft till vart forfogande hur
man under diskussionerna 1 stats-
sekreterarkretsen sdg pé relationen och
ansvarsfordelningen mellan Forsvars-
departementet och Socialdepartemen-
tet.

FOIs kontaktperson atog sig snabbt
rollen att bli en operativ link mellan
Forsvarsdepartementet och FOI NBC-
skydd i drendet. Det skall i samman-
hanget ndmnas att Statens Smitt-
skyddsinstitut (SMI) sorterar under
Socialdepartementet, FOI under For-
svarsdepartementet. Genom att kon-
taktpersonen pa ett tidigt stadium i
processen ringde upp avdelningschefen
pa FOI NBC skydd, fick denne upp-
fattningen att Forsvarsdepartementet
dgde fragan. Den formella forfragan
som senare kom é&r troligen resultatet
av kontaktpersonens agerande. Det ar
med hjilp av intervjuerna inte klarlagt
om nagon formell forfragan frén
regeringskansliet samtidigt gétt till
SMI.

Att FOI blev den aktér som primaért
kom att ta sig an hanteringen och
analysen av de s.k. mjiltbrandsbreven

11Arendet definierades som ett hélsoskyddsédrende
(Overstyrelsen for civil beredskap, 2002)



kan sammantaget ses som ett resultat
av kontakterna mellan avdelningen och
RPS men dven genom kontakterna med
SMI och Forsvarsdepartementet. Det
som dock ytterst avgjorde att FOI
NBC-skydd atog sig hanteringen av de
misstidnkta forsdndelserna var dock
enligt avdelningschefen att RPS direkt
hade kontaktat FOI. FOI sag RPS som
en kund som ville ha hjdlp med att
hantera ett drende. Vad som ytterligare
motiverade beslutet att std for hante-
ringen &r att FOI, enligt uppgift, har
rutiner for att hantera och analysera N,
B och C-substanser pd ett sitt som
sdkrar polisidrt bevismaterial. SMI
hade d4, enligt uppgift, inte samma
forutséttningar.

3.1.1. Probleminramning pa avdel-
ningsnivin

P4 FOI NBC-skydd hade man hojt
beredskapen redan ndr de forsta for-
sandelserna dok upp i USA, men man
hade inte planerat for att FOI NBC-
skydd skulle behdva agera operativt pa
det sitt som sedan foljde. De for-
beredelser som startat redan under
sommaren hade huvudsakligen handlat
om att sitta ihop sd kallade rapid
response team som skulle kunna sittas
in och std for provtagning och analys
av NBC-substanser sdvil i nationell
som 1 internationell milj6. Rapport-
forfattarna menar att dven om denna
tidiga planering indirekt bidrog till att
underldtta hanteringen av de s.k. mjélt-
brandsbreven si var det dnda en helt
annan, icke-forvédntad, situation som
FOI NBC skydd kom att sté infor.

NBC-skydds  viktigaste stillnings-
tagande under méndagen den 15
oktober var ledningens och di frimst
avdelningschefens beslut att ata sig
uppdraget. P4 den hér punkten radde
ingen tvekan. Relationen till RPS som
kund var det utslagsgivande for beslu-
tet. Avdelningschefen illustrerar detta
pa foljande sitt:
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Jag gick ut i horsalen den 16 och
sdager till all personal att nu
lagger ni allt at sidan. Den enda
géng Sverige behdver oss kan vi
inte skylla p& négot annat.
Hogsta prioritet. Samtidigt sdger
jag att det troliga ar att vi bara
behover halla pa i fem dagar. Jag
var Overtygad om att det inte
skulle dyka upp nédgot mjilt-
brandsbrev.

Intressant att notera &r att problem-
inramningen dndrade karaktdr efter de
forsta hektiska dagarna. Att anta upp-
draget i stort, vilket NBC-skydd frén
borjan ansag ligga inom det egna
problemomradet, blev troligtvis allt
mindre sjilvklart nir situationen antog
de proportioner som den gjorde. Detta
tillsammans med att de forsdndelser
som analyserades under de forsta
dagarna inte inneholl nédgra spar av
mjéltbrand, ledde till att fragan
successivt kom att forskjutas frén
NBC-skydd till SMI. Att SMI snabbt
fick tillgang till samma analysmetoder
som NBC-skydd anvénde, bidrog tro-
ligtvis ocksé till utvecklingen. Att det
s.k. Rosenbadsbrevet analyserades sa-
vil av NBC-skydd som SMI liksom att
SMI tog dver icke prioriterade brev, far
ses som steget bort frdn den ursprung-
liga probleminramningen.

Att forsidndelserna skulle innehalla
mjaltbrandssporer ansdgs som framgar
av citatet ovan, som relativt osannolikt.
Att pavisa spar av mjiltbrand sag FOI
NBC-skydd inte som sin huvudsakliga
uppgift, ddremot att pavisa motsatsen.
Detta betyder dock inte att man tog latt
pa uppdraget.

Att avdelningsledningen den fOrsta
kvéllen inte planerade for att mota
media kan dven detta ses som ett utslag
for hur man sag pa uppgiften och av
avgorande betydelse for problemin-
ramningen. Att man inte hade en klar
strategi for hur man skulle mota
medierna beror sannolikt pa att man



generellt sett inte var sdrskilt van vid
mediekontakter. Det fanns emellertid
ndgra personer pa avdelningen som var
ytterst medievana. En av de hotspecia-
lister som varit i den mediala hetluften
dnda sedan elfte septemberhindelserna
menade i intervjun att hon redan in-
ledningsvis kunde fGrutse hur den
nirmaste tiden skulle komma att se ut:

Ja, jag hade nog vetat det i tva
veckor. Allvarligt jag var full-
komligt Overtygad om att det
skulle bli det hér resultatet.

Hotspecialistens referensram'?  skilde
sig pa sé sitt fran ménga av kollegor-
nas. Hennes erfarenhet kom dock inte
ledningsgruppen till godo under den
forsta kvéllen, vilket gjorde att de
“togs pd sdngen” ndsta dag av det
hiftiga mediatrycket.

Att man inledningsvis saknade ett stra-
tegiskt perspektiv visar pa en vanligt
forekommande tendens hos besluts-
fattare i pressade situationer. I sddana
situationer dr det litt att fastna 1 en
operativ probleminramning pa bekost-
nad av ett mer strategiskt forhéll-
ningssitt. Det forefaller sannolikt att
sddana drag forstirks 1 en expert-
organisation, dar fokus till vardags inte
ligger pa operativ hantering. 1 en
organisation som bestar av i hog grad
autonoma och vildefinierade expert-
grupper, vars huvudsakliga verksamhet
ar radgivande, forekommer under nor-
mala forhallanden ingen klart definie-
rad uppdelning mellan strategisk och
operativ verksamhet annat &n i rena
linjefunktioner.

Den operativa probleminramningen
gillde huvudsakligen hur man skulle fa
upp proverna till Umed. En viktig
aspekt hir var hur transporten skulle ga
till utan att dventyra relationen till den

12 K aufmann & Kaufmann, 1998
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lokala allmidnheten som varit anstrangd
sedan en tid tillbaka pd grund av att
kritik riktats mot den verksamhet som
bedrivs vid FOI NBC-skydd fran olika
intresseorganisationer, bland annat
djurrdttsaktivister. Hir ges dnnu ett
exempel pd hur tidigare erfarenheter
styr probleminramningen.

Under mandagskvillen fordes inte
egentligen nagra strategiska resone-
mang om vad hanteringen av de upp-
skickade proverna skulle kunna leda
till. Det tycks som om det var svart att
forutse vilka effekter kvillens handel-
ser skulle komma att fa. Fokus lg pa
rent operativa uppgifter som till
exempel vem som skulle &ka ner for att
hdmta proverna och hur proverna
skulle skickas till Umea. Att man
betraktade de forsta mjéltbrandsbreven
som en enstaka hdndelse snarare &n
borjan till en ldngre process dr i sig
naturligt. Befinner man sig mitt 1 ett
dramatiskt skeende dr det sdllan som
detta uppfattas som en process, som
tidigare ndmnts, utan snarare som en
rad mer eller mindre akuta problem
som fordrar stéllningstagande.

3.1.2. Probleminramning pa labb-
nivin

Probleminramningen hinger foljakt-
ligen i hog grad samman med synen pa
uppgiften. Under arbetets gang kom
probleminramningen inte bara att for-
dndras pa ledningsnivan utan dven pa
labbsidan, vilket i mingt och mycket
forefoll hora ihop med att de som var
engagerade 1 arbetet med myjéltbrands-
breven hade olika erfarenhetsbak-
grund.

Som tidigare ndmnts var det fran bor-
jan framst mikrobiologer som arbetade
med analyserna. Nar man sedan tog in
kemister och radiologer fordndrades
problembilden. Dessa tyckte att
skyddsrutinerna inte var tillrickliga
vilket ledde till skyddsnivan hojdes.
Nér kemisterna och radiologerna kom



in 1 bilden fOrdndrades samtidigt
huvudfragestéllningen. Man tyckte att
denna var for snidv och hivdade att det
fanns anledning att &ven genomfora N-
och C-analys. S& hér uttrycker sig en
av medarbetarna pa labb kring detta:

Jag tror inte direkt att det
handlade om oro, utan mer om
att sitta i nadgot slags system att
det hdr ar trots allt okédnda
prover och dé kan vi inte sdga att
det dar myjdltbrand vi ska leta
efter. Det kan ju vara négot
annat och man vet ju inte vad det
finns for tokar dérute som gor
saker.

Mikrobiologerna tyckte att kraven pa
mer avancerade skyddsutrustningar var
overdrivna vilket troligtvis héngde
samman bdde med egna erfarenheter
och rutiner men kanske ocksé med att
arbetet fran borjan helt fokuserats pa
att péavisa forekomst av mjéltbrands-
sporer och inget annat. Sa hér beskrivs
det hela:

Vi hade ju lite diskussioner om
hur noédvéndigt dr det att ha den
hér typen av skyddsutrustning,
men eftersom fragestéllningen
fordndrades s& hojdes kraven.
Alltséd fragestéllningen var ju
forst; dr det mjaltbrand? Sen var
fragestillningen 4r det biolo-
giskt, kemiskt eller nukledrt?

Enligt en 1 labbpersonalen vicktes
diskussionen om utdkad analys och
krav pd skyddsutrustning pd de méten
man hade varje dag. Informanten
upplevde att det da handlade "mer om
var egen sikerhet 4n om att vi skulle ta
reda pd vad det var i proverna.”

Probleminramningen kom sdledes att
fordndras dven pa labb allteftersom
medarbetare med andra perspektiv
kom in i processen.

Samtidigt med utvecklingen mot en allt
hogre skyddsnivd, gick problem-

29

inramningen i dvrigt - paradoxalt nog —
1 riktning mot att proverna alltmer kom
att uppfattas som harmldsa. En av de
intervjuade uttrycker sig som sa:

[...] frén borjan sd vet man ju
inte hur allvarligt det hér, &r det
riktiga prover eller inte? Man
maéste ju anta hela tiden att det &r
skarpt. Men efter ett par dagar sa
har man ju insett att det hér ar ju
mest bara trams om man ska
vara riktigt arlig.

En annan av de intervjuade pdpekar
samma sak:

Sen nédr man hade varit inne och
spréttat ett antal paket och sett
var det var for nagot, da tror jag
man insdg att det har skall
mycket till for att det verkligen
skall vara nagot.

I takt med att medarbetarna borjade
ifrdgasdtta allvaret 1 situationen sjonk
dven motivationsnivan successivt:

i och med att vi upptickte att
det hdr var ju bara tvéttmedel
[...] dessutom var ju hélften av
alla forsdndelser ingenting, hur
manga brev som helst. Sa da vart
det vél skont att slippa det i
fortsittningen.

Efter ett par dagar beslutade man dven
att fordndra provtagningsrutinerna.
Fran att ha analyserat allt brevmaterial
efter det beslut som togs pa mandags-
eftermiddagen den femtonde, &tergick
man nu till den ursprungliga rutinen d
v s att endast ta prover pa forsédndelser
som innehdll pulver.

Intressant nog kan vi sdledes se en
utveckling péd labb som dels gick mot
utokad analys, dels mot att skydds-
nivan hdjdes samtidigt som man
alltmer inom borjade tvivla pa att man
skulle hitta ett ’skarpt” brev.



3.2.  Organisationsstruktur och

kultur

I foljande avsnitt avser forfattarna att
diskutera fragor som kom att paverka
organisationens omorganisering, detta
for att 1 foljande avsnitt diskutera ko-
ordinationsmekanismer och ledarskap i

den nya” organisation som véxte
fram.

FOI NBC-skydd ér en avdelning med
cirka 140 anstillda, fordelade pa fyra
institutioner. Merparten &r forskare.
Dessutom finns laboratoriepersonal
och administrativ personal samt tek-
niker och 0Ovrig stddpersonal. Vid
senaste omorganisationen kom varje
institution att omfatta experter frén
bade N-, B- och C-sidan.

Linjeorganisationen finns represente-
rad pd tva nivéer i1 organisationen:
avdelningschef och bitrddande avdel-
ningschef pd en nivd, de fyra in-
stitutionscheferna pd nista niva. Det
forekommer ingen sektionsindelning
inom institutionerna.

3.2.1.
Centralisering/decentralisering'’
Aven om varje organisation har sina
unika egenskaper forekommer sam-
tidigt gemensamma drag i de lednings-
strukturer som uppstdr i extraordinéra
situationer. Ett sadant drag ar strdvan
mot centralisering, vilket har sin grund
1 det behov av koncentrerade befogen-
heter som uppstér vis a vis bade interna
och externa aktorer. Beslutsfattandet
centraliseras endera till en mindre
grupp eller till en enskild individ
beroende pd i vilken administrativ
miljo handlingen utspelar sig. Aven
god kriskommunikation tycks idag
krdva okad centralisering och konden-
sering eftersom medierna allt oftare

3 Centralisering skall dock inte ses som ett
antingen-eller-tillstind, utan snarare som en
glidande skala. Detta kan sigas bero dels pa
ledarskapet dels pd typen av organisation och

uppgift.
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visar sig vara en stark krishanterings-
aktor som manga ganger gor “krisen
till sin egen” (Nohrstedt & Nordlund,
1993).

Centraliserat beslutsfattande har over
lag visat sig vara den mest spridda och
vanligast forekommande beslutsstruk-
turen 1 krissituationer. Forutom de
fordelar som ett koncentrerat besluts-
fattandet ger, gor centralisering det
dven mojligt for beslutsfattare att ga
runt givna linjer och ledningsstrukturer
for att vinna tid.

Foresprakare for det mottsatta forhéll-
ningssittet menar a4 sin sida att
beslutsfattande 1 kris istillet tjdnar pa
att decentraliseras for att ge rum &t
improvisation. Samtidigt betonar man
att detta skall ses mot bakgrunden av i
vilken typ av grundorganisation som
det hela utspelar sig i. Det anses att
projektorienterade eller matrisoriente-
rade organisationer har lattare for att
decentralisera och improvisera besluts-
fattande 4n hierarkiskt byggda organi-
sationer som till och med kan kollapsa
om besluten decentraliseras i alltfor
hog utstrackning ("t Hart, 1993).

Om beslutsfattande centraliseras i den
svensk administrativa kulturen, sker
detta vanligtvis i mindre, ofta ad hoc-
sammansatta grupper. Under mjalt-
brandshéndelserna visade det sig att de
beslutsstrukturer som utkristalliserades
vid FOI-NBC-skydd inte utgjorde
nagot undantag fran denna regel. Den
smégrupp som bildades pa initiativ av
avdelningsledningen kan ses som
exempel pa detta. Intressant nog ar
dock att gruppen kom att svilla ut efter
hand och kom att omfatta inte alla men
de flesta som pa nagot sitt var in-
blandade i héndelsen. Forfattarna ser
detta som ett utslag av avdelnings-
strukturens kulturella mix, d v s en
linjeorganisation som grund men med
starka decentraliserade inslag som



bottnar i att institutionerna har mandat
att besluta om och sjélvstindigt utfora
arbete inom sina egna expertomraden.

Enligt en av institutionscheferna visade
sig detta under hanteringen av mjélt-
brandsbreven pé foljande sétt:

Vi tog beslut i grupp, varje
expert lyfte fram sina fragor och
for stod for beslut, men annars
var besluten delegerade ned till
de olika funktionerna. [..] Avdel-
ningschefen lade grunden for sin
asikt att vi skulle kora, men sen
var det mycket neddelegerat.

Den normala organisationen behdlls i
princip under mjéltbrandsepisoden
samtidigt som ledarskapet i hogre ut-
strickning 4n under normala forhal-
landen koncentrerades till avdelnings-
ledningen. Overgripande och avgoran-
de beslut fattades fortfarande av de
formella cheferna i traditionell be-
slutsordning.

Avdelningschefen uttryckte detta som
sd: “nedéat skotte de sig och jag riggade
en struktur som fungerade”. Denna
okade centralisering var med all sanno-
likhet nédvindig for att verka som
sammanhéllande kraft i organisationen.
Trots att vissa personer plockats bort
for sarskilda uppgifter, liksom att ett
avsevdrt antal 1 personalen &gnade
etthundra procent av arbetstiden &t
mjiltbrandsanalyserna, fungerade lin-
jen vil under den forsta intensiva
veckan. Rutinfrdgor delegerades eller
”foll bort”. S& hir sdger en av de
intervjuade:

Jag uppfattar det som att det
utkristalliserade  sig  ganska
snabbt, baserat pa vad vi jobbar
pa till vardags, vara kompetens-
omraden, vilka omraden vi
kunde sdga nagonting om. De
som héller pd med sanering och
indikering, de fick den fragan.
Det &r ingen annan som kan séga
nagonting. Jo, man kan ju
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komma med motférslag eller
idéer men till sist sd har ju de
den bista insikten, kdnnedomen,
kunskapen om det sa det de
kommer fram till, det &r ju det vi
litar pa. Om det ska genomdrivas
pa det sittet som de sdger, d& ar
det bara for ledningen att séga;
da gor vi sa. Da blir det ju sa.

Sammanfattningsvis ser vi en Okad
centralisering av beslutsfunktionerna
pa avdelningen. Detta skedde dock inte
pa bekostnad av medarbetares del-
aktighet 1 och inflytande Over hante-
ringen av mjédltbrandsbreven.

3.2.2. Sammansittning av besluts-
grupper

De typer av grupperingar som uppstod,
en pa ledningsniva och en pa labbniva,
kom f0ljaktligen att bestd av i princip
alla inblandade.

Embryot till den ad hoc-sammansatta
ledningsgruppen om fem personer
uppstod under mandagseftermiddagen
den 15 oktober i och med att de
personer som kontaktats av polis och
medier 1 sin tur kontaktade avdel-
ningschefen. Denna grupp kom seder-
mera att bilda en spontan operations-
ledning.

Forsta eftermiddagen dér, det var
en ren slump formodligen att en
kollega stotte pa mig. Nej, det
var ingen slump. Hon var ute
och sokte mig men jag kunde ju
ha gétt hem [...]. Och det var vél
inte riktigt ad hoc heller. Man
har ju vissa personer som har
vissa omraden som man jobbar

pa.
En vanlig iakttagelse ndr nagot
dramatiskt intrdffar ar att manga

inblandade tar ansvar for det som
intréffar 4&ven om de saknar formella
befogenheter. Hér spelar faktorer som
tillgdnglighet och personliga egen-
skaper stor roll.



Detta visade sig tydligt under hante-
ringen av mjiltbrandsbreven dir en av
de personer som initialt blivit kon-
taktade kom att spela en stor roll dven 1
fortsittningen. Detta berodde pd att
han "helt enkelt arbetar med analys”,
men kan ocksd, enligt honom sjélv, ses
som ett resultat av att: “man tar ju pa
sig, man har sina informella roller
hir.” Ur den intervjuades eget
perspektiv framstar det som om han
var den person som var den drivande i
den inledande fasen och aktiv nir det
gillde kontakterna med polisen och
frigan om hur man skulle f4 upp
proverna till Umeé. Detta bekriftas
dven av avdelningschefen som menar
att personen ifrdga blev en nyckelfigur.

Redan tidigt pa tisdagsmorgonen den
sextonde oktober atersamlades den
grupp som paborjat arbetet under
méndagskvillen hos avdelningschefen.
Den mer permanenta grupp som man
dd beslot att bilda kom att bestd av
avdelningsledningen, institutionschefer
och olika omridesexperter. Pa fragan
om det fanns ndgra kriterier for hur den
hiar gruppen skulle séttas samman
sdger en av institutionscheferna:

Inte som jag uppfattade det mer
an att avdelningschefen ville ha
med sin bitrddande och de fyra
institutionscheferna och teknisk
expertis. [..] Vi var sdkert 10
personer, utvalda fran linje och
kompetens.

Ansvarsfordelningen kom saledes att
se ut enligt foljande: Avdelningschef
och bitrddande avdelningschef till-
sammans med de fyra institutions-
cheferna svarade for den strategiska
hanteringen. En saneringsfunktion, en
laboratoriefunktion, en medicinsk- och
en pressfunktion tillsammans med tva
sekreterare bildade grunden for den
operativa hanteringen. Ovrig expertis
pa avdelningen bildade en svarspanel
for moéten med medier, myndigheter
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och allmédnhet. Att inrdtta lednings-
och operationscentraler skapade pa sa
satt strukturer for sdvil det strategiska
som det operativa arbetet.

Under tisdagen upplevde FOI NBC-
skydd ett enormt medietryck som
gjorde att man insdg att en formali-
serad organisation behovdes for att
kunna mdta detta. S& hér uttrycker sig
en av de fem i1 den ursprungliga
ledningsgruppen om ndr han under
tisdagen insag vidden av hiandelsen:

Jag tror att det var da vi borjade inse
att vi maste ha en ledningscentral. Vi
maste ha mer regelbundna mdten. Vi
maste verkligen, inte bara ringa till
folk och fraga; kan du stélla upp nu,
utan man bdorjar peka pé personer; du
tar ansvar for de hér frdgorna och vi
traffas regelbundet sa att sidga.

Att inrdtta ledningscentralen var avdel-
ningschefens beslut, d&ven om det forst
diskuterades i ledningsgruppen.

De flesta av de inblandade sig beslutet
att inrdtta lednings- och operations-
centraler som helt vésentligt for hante-
ringen av héndelsen. Dessa kom att
skapa den struktur och ordning som
behovdes for att f& Overblick over
situationen. Exempelvis schemalades
personalen med en veckas framfor-
héllning S& hér sdger en av de in-
blandade:

Att vi blev schemalagda [sa att
det inte uppstod nagra luckor]
utan det hela tiden fanns
ménniskor som var beredda att
gé in och att ocksé information
[fordes Gver] fran ett pass till ett
annat [gjorde att allt] fungerade
valdigt val.

Fortséttningsvis uppstod dock problem
som hade med ledningsgruppens stor-
lek att gora eftersom gruppen, enligt
avdelningschefen, mer kom att styras
av spontana behov an av planering.
Detta ledde till att denna 1 vissa lagen



kom att bestd av i det ndrmaste 15
personer som alla tillhdrde de fyra
funktioner som fran borjan hade
definierats. Avdelningschefen pekar
sjdlv. pa fordelarna och nackdelarna
med en utvidgad ledningsgrupp och
menar att den storsta fordelen med ett
sddant arrangemang dr att man kortar
informationsled i1 organisationen, da
alla far ta del av informationen sam-
tidigt.

Fragan som man kan stilla sig i
efterhand dr om det hela fungerat mer
effektivt om gruppen enbart bestétt av
foretradare for linjeorganisationen som
i sin tur kunnat formedla information
till 6vriga inblandade pa ett mer
sammanhéllet och tidsbesparande sitt.
A andra sidan, den grupp som spontant
uppstod skapade sannolikt en kinsla av
delaktighet hos medlemmarna genom
de langa diskussionerna dér alla kunde
gora sin rost hord. Har var man saledes
tvungen att gora en avvigning mellan
delaktighet och effektivitet."*

En annan ledningsuppgift var att
organisera arbetet pd labb. Under de
allra forsta dagarna kom de ur labb-
personalen som hade mest erfarenhet
av den hir typen av analyser att arbeta
med proverna. Speciellt kom den prov-
tagare som tog om hand de forsta
proverna att, enligt egen utsago, fa
’ratt stort inflytande vad det géller
analyserna”. Efter nagon tid insdg
ledningen dock att det behdvdes fler
personer for att mota den snabbt
okande méngden prover. Dessa per-
soner togs dd frdn olika delar av
organisationen och sattes ihop till team
bestdende av tre personer utifrin deras
skilda kompetenser.

Manga menade att gruppen pa sa sitt
blev for stor. Flera av labbmed-

' For vidare diskussion se avsnitt ledarskap och
informationshantering pé labb.
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arbetarna var tveksamma till att utoka
gruppen, da rutinerna och kommunika-
tionen genast “blir krangligare ju fler
man dr”’. Man ansag vidare att det blev
rorigt pa labb da man plockade in folk
som inte hade samma erfarenhet som
de som gjorde de forsta analyserna.

Enligt en av de intervjuade i labb-
personalen var det dessutom for manga
som ingick i provtagningsteamen da
”det var s& manga som bara hoppade
in”, men att personalmingden sam-
tidigt var nddvindig da man inte visste
hur lange det hela skulle fortga. Det
fanns ocksé roster som hdjdes mot att
de namn som stod pad den lista som
skickades ut av avdelningen och dér
man fick anméla sitt intresse “inte var
helt sjdlvklara”. Om labbgruppen a
andra sidan enbart bestatt av 8-10
personer, vilket man pa flera hall
foredragit, sd& hade dessa personer i
princip fatt arbeta hela tiden. Andra
papekar att man hade kunnat komma
forbi problemet genom att gora ett
“vettigt” schema.

En ytterligare anledning till att sa
manga kom att ingd i teamen kan
troligtvis, enligt vad som uppgavs,
forklaras med den stora frihet som
rddde nér det gillde att fa bestimma
sina arbetstider. Med tanke pa att ndgra
personer endast arbetade ett pass,
verkar det dock ha funnits utrymme att
minska pa antalet deltagare utan att for
den skull é&ventyra organisationens
uthéllighet.

Tvé anledningar till att man upplevde
att gruppen var for stor var alltsa dels
de svarigheter som uppstod kring den
informella  kommunikationen = som
redan beskrivits ovan, dels det faktum
att man inte kdnde varandra. Detta
skapade en viss osdkerhet om hur nog-
granna andra var i labbmiljon. Sam-
tidigt var givetvis tanken att man inte
skulle slita ut personalen positiv.



Denna strategi tycks ocksa ha fungerat
vdl eftersom labbpersonalen inte
verkar ha varit sédrskild pressad. Kruxet
med arrangemanget var att ga balans-
géng mellan att inte slita ut folk och att
inte heller rubba stabiliteten och
strukturen i gruppen.

3.2.3. Rutiner och flexibilitet

En organisations formaga att anpassa
sig till en ny situation avspeglas 1
rutiner och flexibilitet. Enligt Lagadec
(1993) finns det ofta ett stort organi-
satoriskt motstdnd mot att dndra rutiner
dven om detta 1 de flesta fall dr nod-
vindigt ndr nagot extraordindrt in-
traffar. Lagadec menar dven att en san
enkel fordndring som att arbeta utanfor
normal kontorstid kan:

Arouse[s] serious resistance: the
fear of seeing one’s territory
impinged upon is the funda-
mental terrors of organizational
life. (Lagadec, 1993)

Pa ett overgripande plan framstar labb-
personalens syn pa sina roller i den
situation som uppstétt forhallandevis
klar, ndgot som uttrycktes pa foljande
satt:

Jag tyckte att mitt uppdrag var
riatt  klart. Jag skulle hdmta
proverna, jag skulle gora
analyserna. Och sen skulle jag
fortsdtta gora analyser pd de
prov som kom in. Det var inte
svarare én sa.

Trots att uppdraget i stort framstod
som klart, kom nya rutiner och
procedurer att behdva utvecklas for att
16sa uppgiften.

Pé labb hade medarbetarna inlednings-
vis problem med att folja det schema
som faststdlldes. Man hade inte vana
att arbeta skift vilket ledde att man inte
holl sig strikt till skiftschemat utan
ockséd infann sig pa normal arbetstid,
vilket hade till f6ljd att man kom att
arbeta mycket langa dagar. De inter-
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vjuade upplevde olika typer av nack-
delar med schemaldggningen. Anting-
en var det problematiskt for att man
var ovan att arbeta pé detta sétt eller sa
inkrdktade  schemaldggningen  pa
helgerna.

Vi har inte den hir vanan att nu
far ni vara hemma idag for att ni
ska jobba ikvéll om det kommer
prover. Kommer det inga prover
sd behover ni inte komma. Men
da har man den dar kénslan; men
jag maste ju jobba mina é&tta
timmar. Och det mirktes att
ledningen inte heller hade nadgon
erfarenhet av att gora skift-
scheman.

Samma person som citerades i fore-
gaende stycke menade vidare att det
tog néstan hela forsta veckan innan
schemaldggningen kom igang, &dven
om hon pétalar att det egentligen inte
var schemats fel, utan folks instéllning
till att fordndra sin arbetstid. En annan
av de intervjuade menar att det inte var
svért att f4 folk att stdlla upp om man
fragade:

[...] utan det var mer bara om
man redan hade saker planerade
som alla minniskor har idag som
kunde stilla till det.

Samma person uppger vidare att detta
fraimst intrdffade under den forsta
helgen dé trycket var stort och att vissa
personer dé fick jobba bade l16rdag och
sondag. Aven om det inte blev nagot
stort problem, tréttade det dndd ut
medarbetarna i onddan, vilket pa sikt
kunde ha dventyrat organisationens ut-
hallighet.

Négot som man déremot hade rutin pé
var provtagningar. Nér det géller struk-
turer for provhanteringen s menar en
av de intervjuade att:

Det fl6t ju p& bra. Vi fick
ordning pa protokoll och alla
rutiner. Det funkade vildigt



snabbt och bra och vi kom pa
saker efterhand som vi for-
béttrade [...].

Hiar organiserades arbetet genom att
labbpersonalen sinsemellan diskutera-
de hur de skulle ga tillviga med
proverna. Rutinerna byggdes séledes
upp med tiden och som nagon ut-
tryckte sig:

Pa néagot vis tycker jag att det dr
ganska bra att arbeta upp
rutinerna under tiden. Jag tror att
det skulle vara svért att veta i
forvag for da kan man lasa sig
vid att s& hér ska det ga till [ ]
Nu var det vildigt flexibelt, vi
liksom anpassade oss efter
situationen hela tiden och det
passar mitt sitt att arbeta.

Citatet ovan ger intryck av att den
gradvisa anpassningsprocessen  var
positiv. Det som stéllde till det var att
mirkningen av proverna tog tid och att
”det tog ju nagra dagar innan det hade
viarkt fram ndgot vettigt”. Umeé-
polisens hjélp med att ursprungsmarka
proverna hjélpte till att 16sa problemet.

Det tog foljaktligen ndgra dagar innan
strukturen hade satt sig i organisa-
tionen. Enligt en i labbpersonalen fick
man in de dvergripande rutinerna efter
forsta helgen och efter det att en stor
méngd prover analyserats. ”Da bdrjade
jag kénna mig sdker och att man hade
grepp om det sd att sdga.” Detta
bekriftas ocksd av en annan med-
arbetare.

I en extraordindr situation &r det
naturligt att fokusera arbetet pa att 10sa
de problem som uppstar. Att berord
personal skulle ldmna allt annat &t
sidan och fokusera pa hanteringen av
forsdndelserna  hade avdelningsled-
ningen givit tydliga mandat for och det
rddde inga som helst tvivel om den
saken bland personalen. Anmérknings-
vért och paradoxalt dr dock att en av
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nyckelpersonerna pa labb &kte pa
tjdnsteresa mitt under den hektiska
perioden.

Jag var tvungen att vara i
Stockholm pa torsdagen den
veckan i ett helt annat drende
som var bokat sedan ldnge. Det
kiandes vél kanske inte sd dir
jatte... Det kédndes vil som om
man skulle vara hir istéillet. Men
det var ritt viktigt sa da fick man
prioritera det istdllet. Da var det
ju forvintat att provméingden
skulle ga ner. Det gjorde den ju
ocksd men inte sa mycket som vi
hade trott. [...] Det var osékert
anda in pa sista dagen. Vi var tva
stycken som é&kte. Det var ett
ganska stort svinn 1 arbets-

gruppen.

Det forefaller som om det fanns en
kluvenhet i det har fallet nér det géllde
den vikt man tillmétte den egna rollen i
organisationen: De egna specialist-
kunskaperna var a ena sidan vésentliga
for organisationens effektivitet, men a
andra sidan dndé inte avgorande, nagot
som troligtvis berodde pa att man
litade pd kollegor dven om deras
erfarenhet inte var exakt densamma
som dem man sjdlv hade.

3.3. Ledarskap

AVDELNINGSNIVA

Teoretiskt sett kan ledare forhalla sig
till sitt ledarskap pa tva olika sitt. An-
tingen ar ledaren framst fokuserad pa
relationer, alternativt frimst fokuserad
pa uppgiften. Enligt manga forskare pa
omradet dr den mest framgangsrika
ledaren den som kan situationsanpassa
sitt ledarskap. Enligt forfattarnas satt
att se utesluter ett sddant ledarskap
varken relationsfokusering eller upp-
giftsfokusering. Helt klart dr dock att
situationsanpassning inte sker oberoen-
de av omgivningsfaktorer och tidigare
erfarenheter. Detta har till foljd att
ledare, sérskilt under press, i de flesta
fall inte 4r sd snara att fokusera mot
ndgot nytt, utan istillet gor som man



alltid har gjort, d v s liter tidigare
erfarenheter sétta dagordningen
(Bowditch & Buono, 1998).

Det ér en allmén uppfattning att ledare
1 hierarkiska organisationer dr bra pa
att ge order men betydligt mindre bra
pa att samarbeta. Det visar sig vidare
att i organisationer som dr byggda pa
sjalvstindiga och 10st strukturerade
grupper fungerar styrning genom kon-
troll och ordergivning daligt. Generellt
sett kraver hantering av extraordindra
situationer snabbt och resolut besluts-
fattande och dir fungerar en mer en
konsensus- och  samarbetsinriktad
ledarstil inte sérskilt vil. Detta &r ett av
krishanteringens centrala  problem.
Enligt Heath (1998) kréver krishante-
ring:

A central commander to whom
(and  through  whom) all
information and decision making
is placed

Men krishantering kréver ocksa:

[...] consultation and
decentralized decision making to
make full and effective use of all
respondents (ibid).

Den utmaning som en ledare star infor
i en krissituation bestér foljaktligen i
att hitta balansen mellan ordergivning
och konsensus.

Ett reflekterande ledarskap tenderar latt
att skapa ldnga utdragna diskussioner,
vilket i och for sig dr en forutsittning i
organisationens vardag, men som inte
fungerar lika vil som krisrespons. Som
kunde ses 1 stycket om beslutsgrupper,
kom ledningsgruppen att bli valdigt
stor. For att en sd stor ledningsgrupp
ska fungera ndgorlunda tidseffektivt,
krdavs ett forhdllandevis “auktoritért”
ledarskap.

Den framsta kritiken som riktats mot
ledningen under hanteringen av mjalt-
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brandsbreven hidnger just samman med
att motena tenderade att dra ut pa
tiden. I det hér fallet kidnde &ven
avdelningschefen sjdlv att det gick at
for mycket energi for att forsoka halla
motena stringenta. Detta forstirktes av
att han som han sjélv uttryckte det:

Jag dr ovan att hantera en sadan
hér ledningssituation. Jag &r en
diskuterande och reflekterande
ledare. I det hér laget var tyd-
lighet a och o. [..] Jag orkade
inte hela tiden.

Forfattarnas reflektion blir att detta
problem kunde ha undvikits genom att
en motesstruktur satts upp fran borjan
och att den sedan hade foljts.

Med hénvisning till det teoretiska
synsdttet ovan kan ledarskapet under
mjaltbrandshéndelserna tolkas som om
ledningen hade en storre tilltro till
gruppens formaga att hantera en mer
reflekterande ledarstil 4n vad gruppen i
sjdlva verket hade.

Avdelningschefen fick & andra sidan
enligt egen utsago ”gd emot sin natur-
liga ledarstil och istillet peka med hela
handen”. Detta till trots fanns rdster
som i efterhand hade onskat att ledar-
skapet varit tydligare. Samtidigt vill
forfattarna papeka att kraven pa “mer
ledning” inte framkommit vid alla
intervjuer, vilket tyder péd att det
resonerande ledarskapet kan ha varit
vil sa uppskattat. Det ar inte helt sdkert
att en mer auktoritér ledarstil fungerat 1
en organisation som utgors av experter
som 1 vanliga fall arbetar véldigt sjilv-
standigt.

Aven Heath (1998) pépekar att
expertkulturer har ett annat forhall-
ningssétt till en auktoritdr ledarstil &n
medlemmar 1 mer hierarkiska struktu-
rer, da:



Groups with important specia-
lizations are more likely to use
the importance of  the
specialization to operate as they
seem fit rather than as an outside
manager may require.

Detta gor da att:

Responses to crisis situations
require consultation and de-
centralized decision making to
make a full and effective use of
all respondents (ibid.)

Utmaningen ligger saledes 1 att hitta ett
system som fOrmar anvdnda sig av
bade demokratiska och auktoritira
styrmedel, anvénda vid ratt tillféallen.

Avdelningschefens mer resonerande
ledarstil hade sdkerligen gjort sig dnnu
béttre 1 en mindre grupp. Ett alternativ
hade da wvarit att minska antalet
personer 1 ledningsgruppen, vilka hade
kunnat ta ett delat ansvar.

Ett stindigt dterkommande ledarskaps-
problem 1 extraordinéra situationer har
att gora med centralisering av mandat
och koncentrationen av ansvar till
enstaka personer. Att dela upp eller
lagga Over ansvar pa andra i krisens
hetta ar inte ett forstahandsval for de
flesta ytterst ansvariga, vilket innebér
att den eller dessa snabbt riskerar bli
trottkorda. S& skedde dven 1 detta fall
dér avdelningschefen menar att han
och bitrddande avdelningschef var
slutkorda till helgen. Att fran borjan ha
definierat och delat upp ansvaret for
det strategiska ledarskapet sinsemellan
hade troligtvis mildrat den press som
bada avdelningscheferna drabbades av
efter att ha kort parallellt under hela
forsta veckan.

P& torsdagen den 19 oktober reste
avdelningschefen till London vilket
planerats sedan lang tid. Till intdkt for
sitt val att resa tog avdelningschefen
att allt nu fungerade vil pa avdel-
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ningen. Att avdelningschefen valde att
resa utomlands kan dock tyda pa att
han upplevde sin roll som mindre
central for hanteringen av situationen
an vad den egentligen var.

LABBNIVA

De tendenser som redogjorts for i
ovanstdende avsnitt aterfinns dven pa
labb. Nér det giller arbetsledningen
skedde denna manga ganger relativt
informellt och 1 diskussionsform.

Anledningen till att ledningsfor-
héllandena sdg ut som de gjorde kan
nog dven hir sokas 1 FOI NBC-Skydds
identitet som expertorganisation. Det
fanns med andra ord stor erfarenhets-
baserad kunskap och kompetens hos
labbpersonalen liksom att enheterna till
vardags fungerar med hog grad av
autonomi. Det dr dock skillnad pa att
arbeta till vardags och att arbeta under
extraordinidra forhéllanden som det hér
var friga om. De rop pa struktur som
forekom 1 denna nya situation kan
dérfor ses som helt foljdriktiga.

Det var inte s& helt klart och
tydligt vem det var som var in
charge pa néagot vis, men det &r
vil ocksd sd att en och samma
person inte kan jobba dygnet
runt utan det var lite oklart.

Vad som efterfragas dr siledes ett tydligt
ledarskap.

3.3.1. Samordning

En central del av krishantering é&r
samordning. Krisrespons kraver for det
mesta samordning mellan enheter som
normalt sett inte arbetar tillsammans. I
de flesta fall forsvéras samordningen i
en organisation som tvingats omorga-
nisera med nya gruppbildningar och
uppgifter. Det dr inte ovanligt att
spanningar uppstdr inom och mellan
sddana grupper pa grund av skillnader 1
synsétt, malsdttning och arbetsmetoder,
men dven 1 rent teknisk bemirkelse
(Heath, 1998).



Andra forskare menar att fokuseringen
mot att 16sa en uppgift i ett skarpt ldge
gOr att aktorerna bortser fran vardag-
liga meningsskiljaktigheter, medan
andra menar att meningsskiljaktig-
heterna istéllet kan forviarras da de
“kommer ut ur garderoben” i sddana
ligen (Lagadec, 1993). Generellt sett
kan man sédga att en lyckad samordning
bygger pd att alla inblandade har
arbetsuppgifterna klara for sig och att
rollférdelningen &r tydlig. Samord-
ningen underlittas dessutom av att de
inblandade har kdnnedom bade om
varandra och om varandras arbets-
uppgifter (Heath, 1998).

AVDELNINGSNIVA

Dé personerna 1 ledningsgruppen hade
var sitt definierat ansvarsomrade, var
behovet av direkt samordning for att
arbetet skulle kunna utféras begréinsat.
Den gemensamma ledningscentralen
som inrdttades underldttade dessutom
den samordning som krdvdes och
skapade ett forum for diskussion.

Den ena samordningsbristen som
rapportforfattarna kunnat se ar av
mindre betydelsefull karaktir. Nér det
géller mediehanteringen uppstod oklar-
het 1 samband med offentliggérandet
av provsvaren som avdelningschefen
stod for 1 SVT:s 21-sédndning (se av-
snittet om informationshantering). Nu
var provsvaret negativt, och samord-
ningsmissen blev dirmed obetydlig i
forhéllande till vad den kunde ha lett
till om provet varit positivt.

En av rosterna som hordes apropa

samordningsansvaret uttryckte foljan-
de:

Vem var chef egentligen pa sa
sétt, att ha svaret, och till vem?
Sa andra kvillen nér vi skulle ge
svar sd hanns det svaras pa tva
stillen. Det var olika personer
men egentligen sd skulle ingen
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av dem ha svarat [...] En person
har svarade pa nan annan
myndighets fraga och tyckte att:
ja men nu har det gétt sé langt s&
att nu kan jag svara. S& att den
personen svarade och det sam-
talet maste ha horts av nagon
annan igen. For tio sekunder
senare kom det pa textteve pa
TV4. Och déa var det en minut
kvar innan det skulle komma péa
teve [...]. Sa att dr det nat som
inte fungerade sa tycker jag det
var just att nan tog tag i det hela
och sa att det &r jag, eller den
personen ska std for svaren sa att
inte det kommer ut vid fel
tidpunkt.

Det framgar inte av dvriga intervjusvar
vilka diskussioner som forts kring detta
amne. Det torde dock ha statt helt klart
for alla att svaret till massmedia skulle
offentliggoras av avdelningschefen.

Enligt en av institutionscheferna var en
av anledningarna till att det hela fun-
gerade sd bra som det gjorde att
organisationen dr platt och att “alla
pratar samma sprak”. Tidigare erfaren-
heter visar ocksa att krishantering
underlittas just av att folk kénner
varandra, och att man just talar samma
sprak.”

LABBNIVA

Péa labb kom personal att arbeta néra
varandra i team bestdende av mikro-
biologer, radiologer och kemister. Till
vardags arbetar man inte tillsammans
pa det sétt som de gjorde under mjilt-
brandsepisoden. En av de intervjuade
menade att dven om medlemmarna i
teamen var specialister pd olika
omraden, arbetade man trots allt pa
samma institution och upplevde darfor
att man 1 alla fall pa négot sétt var pa
samma vaglingd. En annan av de
intervjuade sdg dock saken fran ett
annat hall och menade, som svar pa
frigan om kontakter mellan dessa

15 Se Heath (1998)



grupper, att d&ven om folk med olika
kompetenser till vardags har ett ge-
mensamt pausrum “haller man sig pa
sin kant”.

Trots olika kompetenser och till viss
del bristande kontakt i det vardagliga
arbetet verkar inte samordnings-
problem ha uppstatt i ndgon ndmnvird
utstrickning. En bidragande orsak till
detta ldr aterigen ha varit att man klart
definierade de roller som analys-
personalen skulle ha, liksom att det
fanns klara riktlinjer for hur arbetet
skulle ga till.

I och med att man har ganska
utforliga metoder sa &r det
ganska enkelt att sitta in andra
[otydligt]. Jobbar man pé labb sé
jobbar man ju med liknande
metoder sa far man en metod-
beskrivning s forstir man den
ganska ldtt om man &r insatt i
arbetet.

Trots att inga egentliga samarbets-
problem verkar ha uppstatt var den
grupp som gjorde de forsta analyserna
dandd skeptisk till att utdka antalet
analyspersonal. En anledning till detta
tycks vara bristande tillit:

Det ar ju den kénslan och vissa
av personerna hade jag inte
jobbat med négonting, man lér ju
kénna folk hur noggranna dom
ar, hur metodiska och hur, ja att
lita pa varandra. Pa sa sitt kénns
det lite dumt att ta in for manga.

En annan uppfattning ligger i linje med
detta d& den intervjuade menar:

Det var bara en kénsla av att det
blev sd& mycket. Men det var
kanske det att det inte blev
riktigt hanterbart. [...] Den hir
mindre gruppen, dir visste man
precis och dir kinde man till,
men i den hér storre gruppen dér
har du inte samma grepp om
personerna, och informationen
liksom forsvinner lite lidngre
bort. [...] Jag vet inte om det har
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med mig som person att gora, att
jag vill ha koll pa det. Det &r
klart, ju fler man blir desto
krangligare blir ju sadana saker.

Aven om det inte verkade vara sirskilt
problematiskt att arbeta tillsammans sa
tycks det gemensamma arbetet med
mjéltbrandsanalyserna &nda inte ha lett
till att man lirde kdnna varandra bittre.
Troligtvis beror detta péd att arbets-
passen var korta och att medlemmarna
1 teamen skiftade frén gang till géng.

3.3.2. Samordning mellan strategisk
och operativ krisledning

God strategisk krisledning syftar till att
undanrdja hinder for arbetet och skapa
ramar fOr medarbetarna att arbeta
utifran, d v s att ge klara och tydliga
direktiv om den &vergripande strategin
och direfter ldta medarbetarna arbeta
sjalvstindigt utifrdn dessa direktiv
(Heath, 1998). Detta dr dock inte helt
enkelt. Aven om ledningen 4r med-
veten om vikten av att hélla det
strategiska perspektivet, kan detta 1
vissa ldgen vara svéart, sirskilt nér
strategiska  beslutsfattare har det
operativa arbetet runt omkring sig.

Pa ledningsnivén upplevde man att det
strategiska arbetet kom pa efterkédlken
fram till onsdag/torsdag den fOrsta
veckan eftersom man fram till dess
fraimst hade forsokt bena upp
situationen och definiera sig egen roll
(se tidigare citat av avdelningschefen).
Trots kdnslan av detta fattades dock
tydliga  strategiska  beslut, som
exempelvis att strukturera de olika
ansvarsomradena.

Det dr inte forvanande att den strate-
giska nivan naturligt kom att bli
huvudaktor eftersom det krivdes av
ledningen att ta beslut om hur man
skulle gé tillviga med proverna och
dokumentationen runt dessa frén
borjan. Att sedan den operativa nivan
fick ansvar for hantering och analys



foll sig 1 sin tur naturligt eftersom man
pa denna niva hade specialistkunska-
perna. Efter detta kunde den strate-
giska och operativa nivan koncentrera
sig pa sina huvuduppgifter med vissa
undantag.

Att undvika att en ledningsgrupp
detaljstyr dr inte helt enkelt. Ett
exempel pd detta ges ndr det forsta
provet tas och labbpersonalen be-
stimmer sig for att enbart ta prover dér
det finns pulver.

Det var mest logiskt for oss, vi
sag inget, det andra sdg ju inte vi
som néagot hot da eller att det var
néagot speciellt.

Efter det att labbpersonalen gjort den
forsta analysen, holls ett mote déar
ledningen bestimde att analys skulle
goras dven av de delar av forsdndel-
serna som inte innehodll ndgon pulver-
substans, vilket forlingde analys-
perioden med ytterligare ndgra timmar.
Detta beslut var troligtvis foranlett av
att ledningen bedémde situationen som
ytterst allvarlig och att minsta brist i
hanteringen skulle kunna hota for-
troendet for organisationen. Den som
var ansvarig for analysen menar att
hon och hennes kollega hade bestimt
en sdkerhetsnivd pd de forsta proverna
som de agerade utifrdn men att led-
ningen sedan hojde nivdn. Hér ett
exempel pa hur probleminramningen 1
det hér fallet styrde agerandet.

3.3.4. Samordning med FOI Info

Redan pa tisdagen den 16 oktober
insag ledningsgruppen att det inte gick
att mota anstormningen av telefon-
samtal och att FOIs informations-
avdelning (Info) dérfor borde kunna
bidra med att avlasta. Detta skedde
ocksé och hadanefter kom Info bl.a. att
ta hand om allménhetens fragor och
vidarebefordra de mest relevanta fra-
gorna till svarspanelen pa NBC-skydd.
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Man kan ocksa sdga att det blev
vél lattare for oss att arbeta nér
Info gick in och avlastade oss
och utgjorde ett slags filter pa
inkommande samtal. For dé& fick
vi ju storre mojligheter att disku-
tera gemensamt. D4 var det ju
inte bara sitta och lyfta luren
hela tiden utan det gick faktiskt
att gora lite bedéomningar. Och
under den hér tiden tog vi ju
fram underlag. Vi forsag ju
Regeringskansliet t.ex. med
underlag, skriftligt, hela tiden
utifrdn, ja ldgesbeskrivningar
helt enkelt, USA och Sverige da.

Trots att avlastningen ldttade pa trycket
pa avdelningen fungerade inte kommu-
nikationen mellan avdelningen och
Info sdrkilt bra i1 borjan. Problemet var
framst att Info inte har den special-
kompetens som behdvdes for att kunna
svara tillfredsstéllande pa ménga av de
frdgor som stélldes. Detta skedde i1 en
situation dd personalen pa NBC-skydd
1 sin tur var fullt upptagna med
informationsarbetet. Info upplevde da
troligen att de inte fick den information
de behovde fran NBC-analys. Systemet
hade ytterligare begransningar 1 och
med att det inte var heltickande. Om
man ringde direkt till ndgon pa FOI
Umea hamnade man inte i Infos nit,
vilket journalisterna givetvis ville und-
vika.

Ett ytterligare, och kanske allvarligare
problem var att FOI Info ldmnade ut
personalens privata mobilnummer.
Detta skedde sidkerligen enligt den
praxis som normalt géller ndr media
kontaktar FOI. I det hiar ldget, nir
anstormningen var enorm, bidrog detta
dock till att den skyddsbarridr som FOI
Info skulle utgdra raserades. Snart
fanns mobilnumren ute pa de flesta
redaktioner.

Det som inte fungerade riktigt
bra och som vi borde diskutera
om det skulle hénda igen 4r; hur
ska vi upprétta telefonlinjer och
vilka telefonlinjer ska man ha



ute och hur ska mobiltelefoner
anvindas? Ska mobiltelefon-
nummer sldppas 16s? Men som
jag uppfattade det, de [FOI-Info]
tog ju hand om allménhetens
frdgor och svarade sid gott de
kunde pé instruktioner vad vi
hade da ldmnat ut.

Det tog dven ganska lang tid innan
sekreterarna 1 sambandscentralen fick
kdnnedom om att alla samtal kom till
Info forst och sedan till NBC-skydd.
Efterhand borjade dock samarbetet
flyta pa.

3.4. Information och kommuni-

kation

Den forsta utmaning som en Kkris-
ledningsgrupp star infor dr att bringa
ordning 1 informationsflodet, d v s und-
vika att hamna i en situation av infor-
mationsoverbelastning. Att avdela en
speciell grupp for att hantera kon-
takterna med myndigheter, medier och
allmédnhet dr en viktig atgérd for att
undvika detta. En annan atgdrd som
snabbt bor vidtas dr att dokumentera
dessa kontakter. Det ideala ar sedan,
enligt Seymour & Moore (2000), att
dokumentationen analyseras och att
informationen skickas vidare till en
person i krisledningen for att denna
skall kunna f4 en O&verblick over
informationsflodet. Helst bor ocksé en
sammanstéllning goras pd dygnsbasis
av vart rapporteringen ar pa vig, hur
organisationen framstdlls i medierna
samt hur medierna hanterar nyhets-
stoffet 1 stort. Dessutom bor en strategi
laggas fast for hur man skall agera
under den nidstkommande tidsperioden.

NBC-skydd vidtog ocksa snabbt denna
typ av atgirder, dels genom att inritta
en sambandscentral, dels genom att
fora “krisdagbok”. Syftet med detta var
att dokumentera varje kontaktpersons
namn och organisationstillhdrighet
samt vilka fragor som stélldes. Tyvérr
hade avdelningen inte tid att analysera
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loggboken kontinuerligt och forma en
mediestrategi for den ndrmast kom-
mande tidsperioden.

Att ta allménhetens rddsla pa allvar &r
en viktig komponent i kriskommuni-
kationen. Experter som uttalar sig i en
krissituation gor detta for det mesta
utifrdn ett fackmannamaissigt perspek-
tiv och ha ofta svart att fOrsta
lekmannens forhallningssatt
(Quarantelli, 1973; Lajksjo, 1996). For
att lyckas krdvs foljaktligen att den
organisation eller grupp som ansvarar
for hanteringen av en extraordinér hén-
delse har kommunikationsstrategi som
utgdr frdn hur folk upplever situa-
tionen. En av de forsta atgirderna for
att lyckas med detta &dr, som tidigare
namnts, att utse kontaktpersoner bade
mot allmédnhet och medier.

P4& NBC-skydd fanns redan en
beredskap for detta eftersom man i
egenskap av expertis i NBC-fradgor ofta
kontaktas av media nidr nagot intraffar
som har anknytning till omradet, vilket
varit speciellt frekvent under tiden
efter den 11 september. En av
huvuduppgifterna var att lugna en
orolig allminhet och under mjilt-
brandshindelsen knots dérfor erfaren
medicinsk personal till sambands-
centralen.

Nér det géllde att bemanna telefon-
slussen med experter p4 NBC-hot och
terrorism var problemet det att
experterna pad avdelningen hade be-
funnit sig i den mediala hetluften allt
sedan elfte september-hdndelserna och
var tamligen slutkérda. Andra med-
arbetare pd samma institution fick
istdllet ansvaret att vara kontakt-
personer mot medierna. Aven med-
arbetare fran andra institutioner gjorde
inhopp.

P& myndighetssidan stod polis, rddd-
ningstjdnst och smittskyddslidkare for



huvuddelen av samtalen. Réddnings-
tjdnsten frdgade framst efter rad 1
saneringsfrdgor. FOIs saneringsansva-
riga ansag att det vore befogat att
sammanstélla generella rad. De skrev
ett papper under tisdagen och skickade
det till Rdddningsverket:

Vi skrev den hér for att ge var
syn pa hur man skulle hantera de
héir situationerna, skickade over
till dem och det tyckte de var sa
pass bra sé att de spred den i sin
organisation. Och jag tror att det
var en bra grej [...]. D4 hade
man det hdr som en bas. Det
fanns ett papper som man kunde
hénvisa till. [...] Det var ju pa
méndag kvéll som larmet gick
och sen s& skrev vi den forsta
dagen efter. Det fanns sdkert
ytterligare en dag senare pa
nétet, forsta versionen.

Sammanfattningsvis kan vi konstatera
att FOI NBC-skydd under mjéltbrands-
episoden befann sig i en situation dir
man inte kunde utesluta att de for-
sdandelser som man analyserade inne-
holl mjéltbrandssporer &ven om sanno-
likheten for detta bedomdes vara lag.
Man befann sig saledes i ett lige som
krdvde att situationen vare sig Gver-
drevs eller negligerades om man inte
skulle 16pa risken att fi trovérdig-
hetsproblem senare. Det gillde framfor
allt att fa fram en vettig riskbeddmning
och att framhélla organisationens kom-
petens pa omradet.

3.4.1. Mediepolicy

Det framstar som om det pd FOI NBC-
skydd fanns en stor medvetenhet om
vikten av goda kontakter med media.
En genomgéang av massmediemateria-
let i de fyra storsta svenska tidningarna
visar ocksd att FOI NBC-skydd fick
stort genomslag i medierna (se bilaga
I). Detta &r sdkerligen ett resultat av att
FOI NBC-skydd betraktades som
okontroversiell och tillforlitlig infor-
mationskilla med hog expertstatus.
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Aven om det #r viktigt att visa till-
ginglighet och Oppenhet gentemot
media sd har detta en baksida: Medias
uppmaérksamhet riskerar att stora god
krishantering. Ett intensivt medietryck
leder ocksa ofta till att organisationen
tenderar att bli reaktiv, istdllet for att
sjdlv ta initiativet och styra medie-
hanteringen, d v s att vara proaktiv.
Detta leder till att organisationen
riskerar att belastas ytterligare och
hamnar i en ond cirkel (Seymour &
Moore, 2000).

P4 NBC-skydd praktiserades frén
borjan en 1 det ndrmaste total till-
ginglighet gentemot media. Aven om
mediernas rapportering i stort anses ha
varit saklig, ledde Oppenheten fram
mot en medieanstormning som ingen
kunnat fOrutse och som var svér att
stoppa. Sa hér uttrycker sig en av de
intervjuade:

[Medierna] blev mer och mer
oforskdmda néstan 1 sitt age-
rande. Fran borjan tycker jag att
de wvar... De ringde och
accepterade att de fick den
information som de fick och det
skedde pa dagtid, mgjligtvis pa
overtid lite grann. Men under
den hér veckan borjade de med
ett beteende som innebar att de
ringde hem i princip vilken...
Alltsd, de tog reda pa privat-
nummer och ringde hem i
princip vilken tid pa dygnet som
helst. Fullkomligt hénsynslost.
Och de korde ju ocksa,
upptickte vi, med ett system dir
de kunde ringa till en av oss och
s4 20 minuter senare till den
andra, t.ex. hemma och, vad vi
tror da, végde information mot
varandra. Jag tycker att for mig
utkristalliserades vdl bade en-
skilda journalister och vissa
tidningar som svarta far. Sa jag
har ndgra som jag absolut inte
har kontakt med nat mer, och
inte kdper vissa tidningar heller.
Sen kan jag vil ocksad sédga att
jag tycker det fanns vissa jour-
nalister och vissa media som



man upplever att de var véldigt
seridsa, som jag nog har fatt en
bittre bild av dn jag hade
tidigare, som har varit mycket
mana om att det skulle vara
saklig information och som har
atergett informationen pé ett
snyggt satt.

Ett satt att undkomma det virsta
medietrycket var att en av de forsta
dagarna kopa nya mobiltelefoner som
forsdgs med hemliga nummer.

Det spontana infosystemet som
uppstod var oss dverméktigt och
vi var tvungna att hitta ett sétt att
slussa in folk till oss.

Aven om det var ett gott initiativ var
det inte tillrickligt da journalisterna
som ndmnts ovan tog reda pa privata
hemnummer.

Ett annat exempel pa tillginglighetens
baksida ges nedan. Medan analysen
pagick var FOI NBC-skydd praktiskt
taget beldgrat av medierna. Journalister
skaffade sig snabbt tilltride till NBC-
skydds lokaler. Under ett informellt
samtal med ndgra journalister fran
lokalteve strax fore klockan 21 pa
tisdagskvillen blir en institutionschef
kontaktad av labbpersonal som medde-
lar att proverna var negativa. Det fOrsta
som en av journalisterna d& gor ar att
ringa upp textteve fOr att man dir
omedelbart skulle ldgga ut resultatet.
Detta hinde ungefir en kvart innan
avdelningschefen skulle ga ut i direkt-
sindning fran SVT-studion. Vid det
laget hade dessutom den FOI forskare
som var stationerad pa SMI fatt samma
besked. Avdelningschefen som befann
sig 1 TV-studion tillsammans med
socialministern fick beskedet att prov-
resultatet var negativt en minut fore
sdndning.

Institutionschefen 1 friga beskriver
situationen; Vi hade blivit familjira
jag och journalisterna”. Detta exempel
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illustrerar en grundlidggande regel att
ha 1 minnet 1 kontakten med media:
Journalisternas tillgdng till det fysiska
omradet maste kontrolleras. I det hér
laget var problemet att institutions-
chefen helt enkelt lirt kénna de
journalister som satt i gemensamhets-
utrymmet for vdl och dirmed inte
forutsdg problemet med att dessa
befann sig 1 “krishanteringens hjérta”,
med tillgdng till den informella
kommunikation som annars skulle ha
varit oatkomlig.

Aven om man hade fitt en viss
foraning om medietrycket redan innan,
fanns det ingen mental beredskap for
det enorma tryck som uppstod. Detta
gillde @ven for FOI Info som har till
uppgift att skota kontakterna mellan
FOI och massmedierna.

Sa hir sdger en av medarbetarna pa
FOI Info:

Att mjiltbrand skulle kunna
dyka upp som bioterrorismvapen
hade vi forutsett. Men det vi inte
forutsdg det var att icke-fore-
komsten utav mjéltbrand i brev
skulle bli en sén jattestor sak. Att
missforstand eller skdmt skulle
leda till en sén jéttehistoria det
var ju det vi inte hade forutsett.

Mot slutet av forsta veckan avtog
intresset frdn medierna relativt snabbt
och redan pa torsdagen var det antalet
registrerade samtal fran myndigheter
och medier lika stort (se bilaga II).

3.4.3. Kommunikationssatt

Forskning p&4 omrddet har visat att
kommunikationssitten i en organisa-
tion paverkas av organisationens for-
mella struktur. Centraliserade organi-
sationer tenderar att ha mer upp- och
nedatriktad kommunikation jAmfort
med decentraliserade som mera kom-
municerar 1 sidled. Kommunikations-
sittet pdverkas ocksd av arbetsupp-
giftens komplexitet, dir komplicerade



uppgifter kridver en hogre grad av
samspel mellan individerna. Aven
andra faktorer som nérhet till med-
arbetarna och deras interna status kan
spela roll (Kaufmann & Kaufmann,
1998).

Att kapa informationsled ar ett sétt for
organisationer att hoja effektiviteten i
extraordindra situationer. NBC-skydd
ar 1 stort en decentraliserad organisa-
tion dar kommunikation under normala
forhdllanden sker i sidled snarare &n
vertikalt. Foljaktligen kapades inte
egentligen nagra informationsled under
mjaltbrandshéndelserna genom att det 1
egentlig mening inte fanns s& manga
att kapa. Istéllet vidgades de horison-
tella informationsstrukturerna. Efter-
som organisationen har denna karaktér
till vardags, liksom att en organisations
karaktir snarare forstirks &dn fordndras
(fr 't Hart, 1993) ndr ndgot extra-
ordindrt intrdffar, hidnger troligen de
svérigheter som avdelningsledningen
hade med att nd ut med riktad in-
formation nedat 1 organisationen
sannolikt samman med organisations-
strukturen.

3.4.4 Informationshantering i
ledningsgruppen
Ledningsgruppsmétena var det centrala
forum diar man kunde ta del av det
senaste 1 hindelseutvecklingen Sjilva
grundtanken med att skapa ett forum
for informationsaterkoppling var god
men motesformerna undgick inte
kritik. Det som man frimst klagade
over var att motena saknade en klar
struktur, fradmst i inledningsskedet.
Nér tid var en bristvara kunde av-
rapporteringar och diskussioner dra ut
pa tiden och moétena kunde pdga i1 upp
till tvd timmar. Man menar dock
motesdisciplinen blev béttre efter hand
nédr deltagarna hade vant sig vid sina
nya roller:

Det kéndes nog lite ovant och
vem skulle kalla till dem? Jag
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tror dven att avdelningschefen
kénde sig lite osdker pd; ar det
nddvéndigt att vi ska tréffas och
ar det s& manga frdgor som
behover behandlas. Men jag tror,
senast efter tva dagar sa triffades
vi regelbundet alltsd. D& insag
man att det var s manga fragor.
Det var ocksa vildigt bra att man
fick insikt i de andra omradena.
Vad var pa géng? Hur gick det
framédt eller bakat pd de om-
rddena? Vad hinde pad medie-
sidan? Vad hénde pa sanerings-
sidan? Medicinskt skydd, hur
resonerar man dar? Sa att man
fick en koll p& vad som hénde pa
de andra.

Enligt ovanstdende informant hade
motena sdledes en viktig orienterings-
funktion som bidrog till att skapa
overblick over vad organisationens
olika delar gjorde. I forlingningen
bidrog mdtena till att stirka samman-
héllningen och skapa “vi-kénsla”.

Man fick ju som en gemensam
policy hela tiden; hur man
jobbade, hur man stillde sig till
olika fragestdllningar. Vad ska vi
svara pa det diar? Ar det hir var
uppgift? [...] Det véxte ju fram
en gemensam kinsla och det
skulle vi aldrig ha fatt om vi inte
skulle ha haft de hdr motena.
Aven om jag #r frapperad over,
vilket ocksd har sagts, att dven
om vi fick enskilda fragor, olika
personer, sa svarade vi ju valdigt
likartat egentligen. Det var ju
ingen som hade en helt av-
stickande &sikt om négonting
utan de flesta tinker och tycker
ganska lika. Och jag tror ocksa
den hir grupperingen, utan att
det var en uttalad uppgift, sam-
ordnade tyckandet och ténkan-
det.

Sammanfattningsvis kan sdgas att for-
delen med att ledningsgruppen utvid-
gades dr att den bidrog till att korta
informationsleden 1 organisationen,
vilket 1 sig ar betydelsefullt for god
kommunikation i1 kris (Heath, 1998).
Nackdelen ar att en utvidgad grupp



behover tydlig ledning och klar
struktur, villkor som dock inte helt
uppfylldes.

Erfarenheten visar att krishantering &r
en stindig balansgdng mellan olika
organisatoriska vérden, i det hir fallet
gillde det att balansera mellan att korta
informationsvdgarna och att bibehalla
stringens och effektivitet 1 gruppen av
beslutsfattare.

3.4.5. Informationshantering pa labb
Information som rorde uppdatering av
laget, labbrutiner med mera fordes
huvudsakligen i informella strukturer.
Exempel pa detta ges i det foljande:

P& labb bedrevs analysverksamheten 1
team om tre. | teamen ingick bdde N-,
B- och C-specialister. Teamen hade
satts samman pa frivilligbasis, vilket
resulterade 1 att sammanséttningen
varierade fran gang till gang liksom
ocksd den tid som enskilda deltog 1
analysarbetet. Att gruppsammansitt-
ningen varierade pa detta sitt ar
troligen en ytterligare orsak till att
ndgon samlad information frdn avdel-
nings- och institutionsledning om hur
provtagningarna skulle ga till inte
nadde ut till samtliga berdrda en gang
for alla. Informationen gick istéllet
frén ett team till ett annat.

Fran borjan fanns inget system for
avrapportering, utan informationsflodet
mellan de olika arbetsgrupperna
skedde pa ad hoc basis i och med att
grupperna insdg att det behdvdes fler
kontaktpunkter. Efter en tid védxte dock
en struktur fram som delvis tillgodoség
behovet av informationsutbyte. Ett
konferensrum gjordes sd smaningom i
ordning for att kunna fungera som
motespunkt mellan de olika grupperna.
En av medarbetarna menade i intervjun
att motesinformationen stundtals var
ndgot bristfillig men framfor allt
ostrukturerad och att det var létt att
missa mdtena. Man upplevde ocksé,
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enligt en av de intervjuade, att motena
var ostrukturerade och roriga, genom
att det var s& ménga involverade i
arbetet pa labb.

Man pratade i mun péd varandra,
man stéllde fragor men det var
inget konkret svar att sd hir gor
vi nu, utan det blev mera; ar det
inte bidst att... Det blev sa att
man skulle tycka sjdlv och det
funkade ju inte s& bra pa grund
av detta, och vissa fragor blev
héngande kvar i luften.

Andra medarbetade menade att det
hela trots allt fungerade bra. Behovet
av informell kommunikation fanns
dock kvar dven efter att den mer
formella motesstrukturen skapats:

Sa ville jag gédrna sjilv prata
med nagon som hade varit pa
labbet dven om man hade fatt
den dér allminna informationen
for att ha koll pa; hur gjorde du,
var finns grejerna, &r det nigot
som fattas.

Behovet av direktkontakt mellan indi-
viderna var starkt under hela perioden,
dven om behovet mattades nigot over
tid ndr rutinerna vél hade satt sig. Det
standigt narvarande problemet ndr man
gick runt och fragade var dock att man
inte visste vem som satt inne med den
mest aktuella informationen. Det hinde
ofta att man blev hinvisad till att frdga
nagon annan. Detta upplevde man
negativt.

En slutsats som kan dras dr att med-
arbetarna till stor del anvdnde sig av
horisontella och informella informa-
tionsstrukturer for att halla sig under-
rittade.

Aven nir det gillde informationen frin
ledningen hade de informella kontakt-
végarna betydelse. En av de intervjua-
de sdger:



Jag kan ju inte sdga att jag
saknade information [...] fran
ledningen, eftersom den kom pa
annat sitt. S& personligen kinde
jag inte att jag inte visste hur det
skulle vara, utan det fick man pa
nigot sitt reda pd #nda. Aven
om den inte kom rakt uppifrdn
utan snett uppifran eller sidledes.

Den informella kommunikationen pé-
verkades dock negativt av att gruppen
vixte och som nagon uttryckte det ’da
vart det for manga involverade for att
man skulle kunna ga runt i korridoren
och fraga folk”. Den information som
var svér att f4 fram rorde frimst nér
nya prover skulle komma in och vem
som skulle jobba med dem.

Att informationen frdn avdelnings-
ledningen hade svart att nd fram star
klart. N&got som ytterligare kan
konstateras &r att arbetsledningen pa
labb hade svéirt att anpassa sin ledarstil
till de krav som den nya situationen
stillde. Inte bara att skapa forutsitt-
ningar for hur arbetet med analyserna
skulle utformas, utan dven till perso-
nalens krav pé tydligare struktur. Detta
kan illustreras 1 foljande citat:

[..] Vi var tvungna att skapa
nagot helt nytt, och det tar ju tid
att fa allt att flyta, att fungera,
det dr ju bara si. Men visst tar
det lite tid nir man diskuterar i
en stor grupp for det ar latt att
man missforstir vad andra
menar.

Intressant att notera dr saledes att de
problem som fanns pa ledningsnivin
som handlade om gruppstorlek och
ostrukturerade moten dven forekom pa
labbnivén. Detta illustrerar vél den
betydelse organisationens vardagliga
struktur och kultur har for hur extra-
ordindra situationer hanteras (jfr 't
Hart, 1993).

Slutligen, ytterligare bidrag till kom-
munikationsproblemen verkar bristen
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pd kommunikation frdn avdelnings-
ledningen kring den Overgripande
strategiska bilden ha varit. Detta hade
till f6ljd att labbpersonalen inte alltid
forstod vissa av de dtgdrder som vid-
togs eller den praxis som utvecklades.
En av de intervjuade péatalar att han
inte visste varfor man skulle ha nya
skyddskldder mot slutet, utan trodde att
det var for att man skulle prova ut ett
antal overaller som man hade liggande.
Ett annat exempel dr kommunikationen
runt dokumentationen av provsvaren.
En informant uppger att:

Jag tyckte det tog jattemycket tid
[ ] men jag forstar ocksa varfor
det var sd viktigt med dokumen-
tationen. Eller efterat forstod jag
det, just da tyckte jag att det
kéndes ganska onddigt.

Att ledningen inte kan na ut med
information om varfor vissa atgirder
skall vidtas skadar fortroendet for de
beslut som fattas, vilket i sin tur kan
leda till att organisationen hamnar i en
negativ spiral dir informationsfor-
medlingen helt stoppas upp.

3.5. faktorer som kan paverka en

organisations uthéllighet

Nedan diskuteras tvé typer av faktorer
som kan paverka organisationers ut-
héllighet 1 krislagen.

3.5.1. Stress'°

En faktor som definitivt paverkar en
organisations uthdllighet och underfor-
sttt dess medlemmars, dr yttre och
inre press, det vi i dagligt tal kallar
stress. Stress anses allmidnt paverka
individers agerande negativt, dock inte
alltid. En ’stressig” situation kan dven
fungera som en stimulansfaktor eller
fartgivare nér det rader balans mellan
de krav som stdlls och formégan att

' Stress (eng., 'tryck’, 'spdnning', 'stress'), inom
psykologisk, medicinsk och zoologisk vetenskap de
anpassningsreaktioner i kroppens organsystem som
utloses av fysiska och mentala pafrestningar,
"stressorer" (Nationalencyklopedin).



hantera dem. Den hér typen av stimu-
lans kallas ibland for positiv stress.
Negativ stress framkallas ndr kraven
overstiger formagan.

Nedan foljer en rad illustrationer av
NBC-personalens stressupplevelser.

P& avdelningsnivén vittnar informan-
terna entydigt om att positiv stress
rddde under de forsta dagarna, for att
sedan successivt Overga till att bli
alltmer negativ nér uthélligheten borja-
de sdttas pd prov. Som en av institu-
tionscheferna beskrev situationen den
forsta dagen:

Det var en enorm stimning i
huset, alla stdllde upp och
fragade inte ens om erséttning.

Medietrycket var 1 det hir fallet ett
tveeggat sviard. Man upplevde som
klart positivt att FOI NBC-analys
hamnade i1 rampljuset (se bilaga I).
Déremot blev den stora dppenhet som
praktiserades pa avdelningen gentemot
media mer och mer pafrestande for de
personer som var satta att mota media.

De som drabbades vérst var de
som jobbade med pressen. Da
hade vi ett ging om sex personer
som visade sig flitigt i pressen
och de orkade i1 ungefar tva
dagar, sen fick vi byta ut dem,
och sen kunde nésta kora i tva
dagar etc.

Man kan dven ana en véxande irrita-
tion mot massmedia som hade tagit sig
for att ringa direkt hem till NBC-
skyddspersonal vid alla tidpunkter pa
dygnet.

Vi var 6ppna och stillde upp pa
allting. Efter 20 negativa prov
nidr Expressen ringde mitt i
natten for att friga om prov, da
borjade det kdnnas tramsigt.
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Mediernas stora intresse Okade som
sagt pafrestningen. S4 hdr sade en av
dem som var ”in the hot seat”:

Det var hog stressniva. Det ar
sillan som vi tvingas komma
med sd& manga tvdrsdkra ut-
talanden med sé liten tid att for-
bereda varje uttalande. Det
tycker jag var ganska tungt for
att... eftersom jag vildigt
mycket pratade med media. Det
jag sa citerades, i radiosidnd-
ningar, i teve, i tidningar. Och
det var en stressfaktor att
verkligen hinna tdnka igenom sa
att det blev de ritta orden och
ritta uttrycken for att inte
skrimma ménniskor mer. For att
pa nét vis ta ner pd jorden si
mycket som mojligt av det hir
hotet. Det tycker jag var jatte-
stressande. Plus, naturligtvis, det
ar ju alltid jattestressande nér
telefonen ringer hela tiden. [...]
Hela tiden ligger det ett enormt
tryck pd. S& var ju hela min
omvérld. Alla som jag traffade
var ju lika uppjagade s att séga.

Till skillnad fran de flesta som var
inblandade 1 hanteringen av hindelsen
kunde denna intervjuperson inte ligga
allt annat &t sidan och fokusera till
hundra procent pa de svenska mjailt-
brandsbreven:

Jag hade alltsa fullt sja att svara i
telefon och att hinna gora be-
domningar av det material som
dok upp fran USA tex.
parallellt. Vad som hinde dar,
hur var utvecklingen, vilken typ
av biologiskt &mne var det som
hade anvints hidr, var det
nagonting som terrorister hade
producerats, skulle det kunna
finnas en koppling till al-Qaida,
eller som det nu senare har
framkommit skulle det kunna
vara ndgonting som har tagits
fram 1 ett statsstott offensivt
program.

En atgidrd som minskade pafrestningen
pa personalen var dock avdelnings-
chefens beslut att allt som avhandlades



1 ledningsgruppen skulle dokumente-
ras. Detta bidrog till en viss stadga
under den mest hektiska perioden:

Att fora loggbok sa att det gar att
rekonstruera mycket av det har.
Och det kindes ocksd som en
trygghet att sitta 1 lednings-
centralen och veta att allt det har
skrivs ner. For att nér det ar stort
tryck sa &r det ju svart att hinna
med att bade ldmna rad, prata,
lugna ménniskor och sa fora
anteckningar. Sa det var vildigt
bra att det var olika kategorier av
manniskor som kunde bidra.
T.ex. att vi hade sekreterare med
hela tiden.

Att sekreterarna pé ett tidigt stadium
kom in 1 bilden och pd sé sitt bidrog
till att skapa en Overblick av situa-
tionen, upplevdes som mycket positivt.
Trots detta var situationen mycket
pafrestande for de personer som satt 1
ledningsgruppen. En av institutions-
cheferna vittnar om ett vanligt fore-
kommande fenomen i krissituationer:

Alla var lite trétta. For man
kunde ju inte slappna av och
sova. Ndar man gick hem sa hade
man det hir i huvudet hela tiden,
och man sov vildigt oroligt.

Det &r allmént ként att om man har det
hektiskt pa arbetsplatsen dr det svart att
slappa tankarna pad jobbet nir man
kommer hem. Lon for modan kom
dock inom kort i form av upp-
muntrande ord och goda betyg, vilket
gjorde arbetet enklare och minskade
pressen. Ett sddant exempel var att
forsvarsministern under onsdagen den
17 oktober styrde om en resa och kom
till NBC-skydd under dagen, till-
sammans med FOIs generaldirektor.
Som en av informanterna uttrycker det:

Jag tror att vi pd ett mycket bra
sitt levde upp till de forvint-
ningar som stilldes pd oss och
det kindes ju vildigt bra. Far
man en san respons i en stressad
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situation sa dr det ju ldttare att
orka ytterligare ett dygn eller
kanske tvd dygn framét &n att
man upplever att det har blivit
paj av alltihop.

Trots detta borjade resurserna pa
informationssidan svikta efter en
vecka. En av dem som arbetade med
mediekontakterna uttryckte sig som sé:

Just den hir informationsdelen,
didr hade vi nog i slutet pa
veckan ndstan kort slut pa alla
tror jag, som man vagar skicka
fram.

Hur pressande man upplever att en
situation dr beror till stor del pa upp-
levelsen av att kunna styra det egna
arbetet och att ha kontroll, ndgot som
kontaktpersonerna mot massmedia
uppenbarligen saknade. P4 sanerings-
sidan uppger man dock att:

Vi kunde dela upp arbetsupp-
gifterna och ta pauser. Det gér
inte att jamfora med analyti-
kernas situation. Det var positiv
stress, vi kédnde att vi gjorde
nytta och var efterfragade.

Saneringsexperterna hade visserligen
ocksa kontakt med media, men pa
grund av den tydliga uppdelning av
informationsformedlingen som gjordes
inledningsvis, kom merparten av sane-
ringsfragorna via Info. Dock hénde det
da och dé att saneringsexperterna fick
fragor direkt till sina mobiltelefoner
frdn massmedia men detta verkar inte
ha upplevts som sirskilt betungande.

En ytterligare faktor som bidrog till att
minska péfrestningarna for dem som
arbetade med mjéltbrandsbreven var
att de fatt klara mandat att lagga allt
annat at sidan.

Aven pi labb verkar hindelsen ha
priaglats av positiv stress, atminstone
till en borjan. En av de intervjuade ger
prov pd detta d4 hon uppgav att det



under den forsta kvillen inte var ndgra
problem att vara kvar till klockan 10 pa
kvillen.

Normalt kanske man skulle ha
tyckt att men; herregud &r det
inte fardigt sd att man far fara
hem. Men nu var det sd spén-
nande och sint engagemang.

En annan kollega menar att:

Det var en utmaning pa nagot
vis, det var bade och det var lite
stressigt, man visste inte riktigt
hur det var, men samtidigt var
det s& dir wow, antligen ska vi
fa gora ndgot pa riktigt.

En ytterligare faktor som tycks ha
bidragit till den positiva stdimningen
var att man for en gangs skull fick testa
sina kunskaper 1 ett skarpt lage

Gemensamt for personalen pa labb ar
att man verkar ha uppfattat att led-
ningen var betydligt mer pressad an
vad man sjélv var:

Jag menar [att det enbart] var
ytterligare en sak man skulle
gora. Ytterligare en arbetsupp-
gift som man inte gor i vanliga
fall. Men faktiskt, det kindes lite
roligt tyckte jag pé& nagot sitt, att
fa gbra nagot mer handgripligt
sa, eller annorlunda, for det var
det faktiskt.

3.5.2. Tekniska/logistiska begrians-
ningar

En ytterligare faktor som bidrar till att
begrdnsa en organisations formaga att
fungera bra hinger samman med de
praktiska forutséttningarna for arbetet.
NBC-skydd undgick inte heller tek-
niskt och logistiskt ”strul” som syns
nedan.

I vanliga fall finns det tva P3-lab'’ pa
avdelningen. Nér mjéltbrandbreven

7 Ett smittskyddsklassat laboratorieutrymme for

potentiellt  farliga och okdnda smittdmnen
(http://www.smittskyddsinstitutet.se/).
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borjade stromma in var det ena av
dessa stdngt, vilket gjorde att det blev
trangt och besvérligt for personalen att
arbeta metodiskt. Ett stort problem var
hogarna av emballage som samlades
ndr man forst inte visste hur man skulle
forfara med det. Ett dnnu storre
problem gillde hur man skulle kunna
bestrdla allt pappersmaterial med
ultraviolett ljus (UV-ljus), vilket
héngde ihop med saneringskraven. Det
fanns inga rutiner for hur detta skulle
gé till. Frdn borjan kunde man bara
UV-bestrdla ena sidan av pappers-
materialet 1 taget vilket tog avsevird
tid. Detta problem Idstes dock efter
nigra dagar dd man lyckades skaffa
fram utrustning som kunde bestrala
flera sidor at gangen.

En ytterligare teknisk detalj som
stillde till det for personalen var att
den fax som fanns inne pd labb och
som anvidndes till att faxa ut alla
protokoll kranglade liksom att det inte
stod klart vilka faxnummer som skulle
anvindas for att protokollen skulle
hamna hos ritt mottagare. For att oka
kapaciteten snabbinhandlade avdel-
ningen tva faxar.

De intervjuade uppger att det allra
storsta problemet var plastoverallerna
som blev vildigt varma att arbeta i
efter ett tag. Ménga upplevde drikten
”som lite over-kill”, vilket kan ha okat
pa obehagen jimfort med om man
hade varit motiverad att bdara den av
sdkerhetsskdl. Det fanns till och med
de som menade att det var béde
“fruktansvirt” och “hemskt”.

Det dr av stor vikt for en krisledning
att se till att den positiva stress som
medlemmarna 1 en organisation perso-
nalen manga génger upplever nér de
stélls infor 1 en stor utmaning inte gar
over i negativ. For detta krdvs att
personalen har klara mandat, att arbetet
upplevs dr stimulerande och spannande



och inte minst att individen kan behélla
kontrollen Over situationen och det
egna arbetet. Krangel med det
praktiska kan tyvarr liatt f4 vigen att
tippa dver.

Aven om den utmaning som NBC-
skydd stod infor denna gang var stor,
var varken de psykologiska eller de
logistiska begrinsningarna tillrackliga
for att driva in organisationen i en
negativ spiral, trots att irritationen pa
sina  hall var stor Over det
slentrianméssiga 1 arbetet pd labb. Till
detta skall laggas det aldrig sinande
intresset fran medias sida. Istéllet flot
arbetet pa bra och den positiva feed-
back som genererades bade inom och
utom organisationen bidrog till att
skapa mycket god stdmning pd avdel-
ningen, vilket ledde till att organi-
sationen och dess medarbetare snarare
hamnade i en “positiv spiral”.

4. Slutslutsatser och
rekommendationer:
fran individuellt till
institutionellt larande

Tidigare erfarenheter visar att individer
1 organisationer ldr sig att hantera
kriser pa basis av tidigare héndelser.
Problemet med detta dr att dessa
erfarenheter och lardomar ofta stannar
hos de enskilda individerna och inte
kommer hela organisationen till del,
vilket bidrar till dess sarbarhet. Den
storsta utmaningen for en organisations
ledning efter en kris dr didrmed att
institutionalisera detta individbaserade
larande. Det mest vésentliga ar dock att
skapa en mental beredskap infor olika
typer av kriser som kan drabba
organisationer och inte planera for
gérdagens kris.
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I detta avslutande avsnitt avser
forfattarna att diskutera bade goda
exempel, ofta i form av improviserade
16sningar, liksom mindre goda exem-
pel som hanteringen av de s.k. mjélt-
brandsbreven visade prov pd. Tanken
ar inte att presentera en utforlig kris-
plan, utan snarare drdja vid ett antal
punkter 1 organisationens krishantering
som tagits upp 1 analysavsnittet, vilket
i sin tur kan leda till vidare
diskussioner inom avdelningen. Dessa
lairdomar grundar sig pa hur besluts-
fattande, samordning, informations-
hantering och mediekontakter skottes
frdn det Ogonblick beslutet togs att
ansvara for hantering och analys av de
forsta forsdndelserna och fram till att
avdelningen  borjade  atergd  ftill
ordinarie verksambhet.

De aspekter som forfattarna definierat
som relevanta for att hdja organisa-
tionens  krisberedskap  diskuteras
nedan.

4.1 Forutsattningar for krisbered-
skap

En organisations krisberedskap kan
delas upp 1 formell och mental bered-
skap, dir den forsta handlar om
organisatoriska fOrutsdttningar for att
hantera en krissituation och den senare
om individernas mentala forutsitt-
ningar for att mota en framtida kris-
situation.

4.1.1 Erfarenhetsbaserad kunskap

Som ndmnts ovan dr det vanligt
forekommande 1 krishanteringssituatio-
ner att beslutsfattarna anvénder tidiga-
re hiandelser som mall for sitt agerande.
Detta kommer till uttryck endera
genom att man handlar som man har
gjort 1 liknande situationer tidigare
eller att tidigare hindelser ldmnat
andra typer av erfarenhetsbaserad
kunskap efter sig som ledstjarna for



hur vi skall agera'®. Sadan erfarenhets-
baserad kunskap kan bidra till tidig
forstaelse och ddrmed ett snabbare
agerande ndr en extraordinér situation
intrdffar. Viktigt att hélla i minnet ar
dock att den beredskap som bygger pa
hog detaljeringsgrad och som utgér
frdn hogt specificerade scenarier be-
gransar  handlingsberedskapen och
laser den flexibilitet som befrdmjar en
organisations framgang i hanteringen
av en extraordindr situation.

4.1.2 Formella forutsittningar
Resultaten frdn denna studie visar att
FOI NBC-skydd saknade formella
planer for den omfattande organisato-
riska utmaning som mjéltbrandsbreven
gav upphov till. Detta har troligtvis sin
forklaring 1 att NBC-skydd saknade
erfarenhet av liknande hindelser."”
Trots detta fanns en potential hos
organisationen att dta sig att hantera
den uppkomna situationen som hianger
samma med att
e avdelningen hade
expertkompetens
e avdelningens operativa enheter
(labbsidan) hade sévil utrust-
ning som personal for att kunna
std emot ett hogt arbetstryck
under en ldngre tidsperiod.

relevant

4.1.3 Mental beredskap

En forsvarande omstidndighet i sam-
manhanget &r att organisationen till
vardags inte bedriver operativ verk-
samhet utan istillet fungerar som upp-
lysande och rddgivande organisation
pa NBC-omradet. Organisationen &ar
ddrmed i sin grundstruktur ej tdnkt att

"8Standardiserade mallstrukturer for erfarenhets-
baserad kunskap (Kaufmann & Kaufmann, 1998)

19 Inledningsvis kan séigas att organisationen inte i
egentlig mening hade ndgon erfarenhet av liknande
héndelser. Nagra av de intervjuade medgav att det
fanns viss erfarenhet fran A&ttiotalet som dels
handlade om att ta om hand prover fran ett utsldpp
av giftig substans &ver forband i Sydostasien liksom
fran Tjernobyl-hdndelsen, men i 6vrigt kunde man
inte pdminna sig att ndgot som nérmar sig det som
hénde i oktober hade intréffat tidigare.
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fungera operativt. I och med att prak-
tiskt taget samtliga inblandade 1 NBC-
skydds hantering av mjiltbrandsbreven
saknade tidigare erfarenhet av allvar-
liga organisatoriska péfrestningar sak-
nades dven analogier att agera utifran.
Detta inverkade troligen pa den relativt
sena omorganisationen av avdelningen
liksom pa den tid som forflot mellan
den fOrsta signalen om att nagot var pa
géng och den mer samlade responsen
som skedde dag tva.

Om avdelningen haft erfarenhet av och
beredskap for liknande hdndelser hade
en Overgripande strategi kunnat utfor-
mas betydligt tidigare och mer tid hade
kunnat tjdnas redan forsta kvillen. Da
l6stes de visserligen de akuta upp-
gifterna men hindelsen kom inte att
definieras som den stora utmaning den
visade sig vara forrén betydligt senare.

Att organisationen i sin grundstruktur
inte dr tinkt att fungera operativt dr en
aspekt som FOI och FOI NBC-skydd
bor diskutera. Om avdelningen 1 fram-
tiden skall ta sig an uppgifter av den
karaktdir som hanteringen av myjélt-
brandsbreven innebar, fordras att
avdelningen har beredskap for detta.

4.2 Ledning och ledarskap

Att stdlla en upplysande och rad-
givande organisation pd “operativ fot”
stiller dndrade krav pa ledning och
handlingsutrymme. 1 det foljande dis-
kuterar rapportforfattarna nagra punk-
ter i hanteringen som visar att led-
ningsstruktur och kultur dr omraden
som &r centrala for avdelningens
framtida krishanteringsférmaga.

I avsaknad av fardiga planer for hur
avdelningen skulle ledas i den typ av
situation som man stod infor, skapades
den strategiska ledningsgruppen ad
hoc. Sddana grupper skapas ofta ut-
ifran vilka medlemmar som dr
tillgdngliga i1 initialskedet, ndgot som
kan medfora att viktiga funktioner inte



blir representerade. Under mjéltbrands-
episoden framstar det inledningsvis
som om ledningsgruppens sammansatt-
ning var baserad pd en logisk kombi-
nation av avdelningens olika funktio-
ner och kompetenser. Gruppen kom
dock senare att utvidgas med allt fler
medlemmar pé basis av att de pa nagot
satt deltagit i hanteringen.

Att fordndra sitt ledarskap var en av de
storsta utmaningarna som avdelnings-
chefen stod infor. Analysen visar dock
att den resonerande och forankrande
ledarstil som praktiseras till vardags till
stor del uppréttholls under mjélt-
brandshindelsen. Detta ledde till att
diskussionerna i ledningsgruppen un-
der sjilva omstéllningsskedet tendera-
de att dra ut pa tiden. For att halla
diskussionen stringent i en sd pass stor
grupp som ledningsgruppen kom att bli
over tid, hade troligen ett mer
centraliserat ledarskap kriavts. Denna
typ av ledarskap hade dock kunnat
medfora att den fria diskussion som
avdelningschefen efterstrdvade hade
gatt forlorad, expertkunnandet hade
hdmmats och didrmed hade avdel-
ningens sammanlagda potential inte
utnyttjats pa ett indamaélsenligt sitt.

Den resonerande ledarstilen gjorde sig
ocksa pamind pd labbsidan via de
personer som var ansvariga for att
hélla ihop det operativa arbetet. Aven
hiar framkom samma kritik som ovan
dvs mot att de grupper som var
engagerade 1 hantering och analys
viaxte 1 storlek, att diskussioner drog ut
pa tiden samt att det i vissa ldgen var
oklart vem som slutgiltigt fattade
besluten. Rapportforfattarna vill hér
peka péd ett klassiskt dilemma som
beslutsfattande 1 kris star infor: Att
balansera tidsvinst mot delaktighet i
beslutsprocessen.

Det forefaller vidare som om ledningen
hade storre tilltro till organisationens
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formaga att hantera den ledarstil som
praktiserades dn vad den i sjélva verket
hade. Det finns dven tecken som tyder
pa att ledarskapsrollen upplevdes som
mindre central for hanteringen av
situationen dn vad den egentligen var.
Att en ledarstil som praktiseras pa
strategisk niva paverkar savil Ovriga
ledningsfunktioner som rent operativ
verksamhet har fOrfattarna dven sett
exempel pa fran hanteringen.

Rapportforfattarna menar slutligen att
en krisplan med klart definierade
mandat for de personer som bildade
ledningsgruppen hade skapat en med-
vetenhet och tydlighet 1 ledarskapet.
En séddan plan hade kunnat bidra till att
forkorta diskussionerna dé varje led-
ningsfunktion hade tilldelats ett
ansvarsomrade. Det dr slutligen ytterst
viktigt att organisationen skiljer mellan
en beslutsfattande ledningsgrupp och
en informerande ledningsgrupp, dér
den beslutsfattande gruppen bor ha ett
klart definierat och begrdnsat antal del-
tagare med en tydlig ordforande. Den
informerade ledningsgruppen bor a
andra sidan vara sammansatt av per-
soner som kan sté till forfogande och
informera allteftersom informations-
behov vixer eller forédndras.

Under extraordindra héndelser maste
den person som é&r ytterst ansvarig for
hanteringen begréinsa det beslutsfattan-
de som experter star for, vilket under-
lattas betydligt om han/hon kan refe-
rera till en pa forhand uppgjord plan.
Med hjélp av en sadan plan faststills
vilka som skall ingd exempelvis i en
ledningsgrupp, ndgot som dels spar tid,
ndr tid ar dyrbar, dels ger gruppen
legitimitet.

Att med ledning av ovanstdende analys
definiera de omrdden som organisatio-
nen behover fordndra, for att klara
overgéngen frdn radgivande till ope-
rativ organisation, i form av en kris-



plan ir, enligt forfattarnas syn, ett
effektivt sdtt for organisationen att
avhjélpa de problem som berdrts ovan.

4.3 Samordning

Krishantering handlar till stor del om
att f4 organisationen att arbeta mot
samma méal Medvetenhet om det storre
perspektivet bidrar till att skapa
mening i arbetet. For detta krdvs sam-
ordning pa olika nivaer och mellan
olika grupper.

Under mjéltbrandsepisoden var sam-
ordningen mellan ledning och labb
utslagsgivande for att ett gott resultat
skulle uppnés. Pa det stora hela taget
verkar samordningen ha fungerat bra
dven om mycket skedde i ad hoc-
strukturer. Vid nagra tillfdllen, t ex i
samband med maérkning av forsdndel-
ser och under schemalidggning, nadde
information om nddvindigheten av att
introducera vissa atgdrder inte ut till
samtliga pd labb, vilket ledde till att
man fick soka upp information istillet
for att fi4 den direkt, ndgot som inte
befrdmjade tydligheten 1 hanteringen.
Aven inom sjilva labborganisationen
var god samordning ytterst vésentlig
eftersom man arbetade titt och inten-
sivt tillsammans. Genom att labb-
personal fick anmila sig frivilligt,
liksom att motivationen for att anméla
sig var hog, uppstod inga samordnings-
problem for att bemanna teamen.
Snarare sags en viss Overkapacitet.
Genom att man kontinuerligt informe-
rade varandra inom och mellan de
team som arbetade pd labb, liksom att
man var tillrackligt manga for att klara
av den Okade arbetspressen, gick det
hela smidigt och utan nagra egentliga
samordningsproblem annat dn de som
uppstod nédr det blev krangel med
utrustning och annat praktiskt.

P4 samma sdtt som péd ledningssidan
skedde gruppsammansittningen pa
labb ad hoc allteftersom behov av
jourteam Okade med tillstromningen av
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prover. En faktor i organisationens
sammansattning, som gynnade hante-
ringen, var att bdde N, B, och C spe-
cialister kom att ingd i1 de olika teamen.

Generellt sett underldttas samordning
av att deltagarna har klart definierade
roller, ndgot som organisationen pa
labb i stort visade prov pa. Orsaken till
detta var att man hér 1 stort sett kunde
anvianda sig av samma typ av rutiner
under hanteringen av mjéltbrands-
breven som man anvénder till vardags,
dven om det hordes ett visst gny Over
att alla teammedlemmar inte hade
samma vana.

Trots att tidigare forskning visar att
grupper som normalt inte arbetar till-
sammans riskerar att fi samarbets-
svirigheter ndr man tvingas arbeta
under press (Heath, 1998), verkar
samordningen i det hér fallet ha gatt
tamligen friktionsfritt. Att teamen
sattes samman av savil N-, B- som C-
specialister ledde darutover till att
formerna fOr analysarbetet borjade
diskuteras utifran fler 4n ett perspektiv.
Labbteamens sammansittning bredda-
de med stor sannolikhet dven avdel-
ningens syn pa uppgiften. vilket
resulterade i1 att man borjade testa dven
for N och C.

Att institutionalisera samordningen
inom labb kompetensomradesmassigt
skulle bidra till okad tydlighet i
organisationen i ett krislige och dér-
med inte stjdla tid och energi frin
beslutsfattarna nér skedet dr som mest
intensivt. Hér skulle en pa forhand
upprittad krisplan vara av stort vérde.
Med institutionaliserade kristeam ska-
pas dessutom kontaktpunkter i var-
dagen som ytterligare kan forstirka
sammanhéllningen och leda till funde-
ringar kring den mest dndamaélsenliga
sammansittningen. Slutligen menar
rapportforfattarna att ledningen i héin-
delse av en framtida liknande hindelse



bor wutveckla en strategi for att
informera labb om fattade beslut for att
Oka forstaelsen.

4.4 Information och massmedie-
kontakter

Att etablera en “kontaktpunktsfunk-
tion” visavi medierna dr i fOrfattarnas
Ogon en av de faktorer som befrdmjade
krishanteringen. Att 14ta den administ-
rativa delen av avdelningen fora “’kris-
dagbok” over 1 princip alla kontakter,
liksom Gver vad som vad som sades
och gjordes och vem som stod for detta
under den mest hektiska tiden, var
ytterligare en gynnsam faktor. Detta
okade wutan tvivel organisationens
effektivitet.

Nér FOI Info kom in i bilden kunde
inkommande samtal kopplas till ratt
informatdr och pa sd sitt avbordades
experter och annan personal icke-onsk-
virda samtal. Att bemanna en informa-
tionscentral inte bara med experter pa
mjéltbrandssmitta, utan &dven med
allmdnmedicinsk personal som kunde
lugna en oroad allminhet var ett av
manga positiva initiativ. Analysen vi-
sar dock att vissa samordningsproblem
inledningsvis uppstod mellan FOI Info
och NBC-skydd.

Den 6ppenhet som NBC-skydd visade
medierna var 1 sig en god grundtanke
dven om det stora tillmotesgaende som
avdelningen visade medierna kom att
belasta avdelningens talesmdn onddigt
hart. Oppenheten bodr bestd dven i en
framtida liknande situation men med
tydligare granser for tillgdngligheten,
forankrade i en mediestrategi som inte
tar pa medarbetarnas privatliv och som
minskar arbetsbelastningen si langt
som mojligt.

Rapportforfattarna menar att klara rikt-
linjer och bestimmelser for hur medie-
kontakter ska skdtas inom organisatio-
nen hade gjort att NBC-skydd i storre
utstrdckning hade kunnat behélla ini-
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tiativet. Detta hade underlittats om det
funnits en storre medvetenhet om
mediernas arbetssitt inom organisatio-
nen. Att journalister soker upp infor-
mation pa “opassande” tider och pa
diskutabla sétt tillhor spelreglerna och
bor finnas med 1 den kognitiva
referensram som krisaktorer biar med
sig in 1 en kris. Mediestrategin méiste
finnas under hela krisforloppet, och 1
detta syfte hade loggboken kunnat
anvdndas 1 hogre utstrickning for att
hélla ledning och ansvariga for kon-
takter med medierna kontinuerligt
uppdaterad om rapporteringen. Detta
hade givit storre mojlighet att forutse
kommande konfrontationer i syfte att
forsoka styra dessa samt ge mojligheter
for bemoétande av felaktigheter i
rapporteringen.

Vidare bor NBC-skydd utarbeta planer
for hur samarbete med FOI Info ska se
ut i ett sddant hir ldge. I man av att
NBC-skydd genomfor krisdvningar
rekommenderas att nyckelpersoner pa
FOI Info involveras i dessa, da sam-
arbete underldttas av kdnnedomen om
varandra och varandras arbetsupp-
gifter, ndgot som dr for sent att bygga
upp 1 en krissituation.

Att underskatta medietrycket verkar
vara ett kroniskt drag hos i princip alla
organisationer i sddana hir ligen. Att
medietrycket i princip aldrig kan over-
skattas dr foljaktligen en lirdom som
kan dras &dven fran hanteringen av
mjéltbrandsbreven.

4.4 Uthéllighet

Att sitta en rddgivande organisation pa
operativ fot stiller hdga krav inte bara
pa ledning och ledarskap utan ocksa pé
personaltillgang. En effekt av att en
organisation centraliseras, vilket dr en
vanlig foreteelse i extraordindra situa-
tioner, &r att en tung arbetsboérda kom-
mer att ligga pé den eller de ytterst
ansvariga. | sddana situationer dr det
vanligt att personer i ledande stéllning



upplever att arbetet stir och faller med
deras nédrvaro. Sa dr ofta inte fallet. Det
viktiga dr istéllet att det finns ett tydligt
ledarskap, och en kontinuitet 1
ledningsgruppen. Ett problem som blev
synligt pd ett tidigt stadium under
hanteringen av mjéltbrandsbreven var
att ledningsgruppen inte hade négot
system for avlastning. Att avdelnings-
ledningen inte fran bdrjan insag att
uthélligheten i1 en liten ledningsgrupp
ar begrinsad, kunde ha fitt ledningen
att ’gd 1 vidggen” om intensiteten i
héndelserna hade okat.

Generellt sett var uthélligheten pa labb
betydligt hogre én den var hos avdel-
ningsledningen. Detta berodde dels pa
att labb utforde arbetsuppgifter som de
var vana vid sedan tidigare, dels pa
grund av att labb hade ett avbytar-
system. En faktor som definitivt gyn-
nade situationen i1 gemen var den
entusiasm som grep praktiskt taget
samtliga som var aktiva i hanteringen
av breven, atminstone till en borjan.
Ovanan att arbeta jour och att man
samtidigt var s& entusiastisk gjorde att
man 1 borjan inte gick hem nir man
skulle. Detta hade kunnat leda till
komplikationer langre fram, d v s folk
hade trottat ut sig i onddan.

Hur arbetet kan delas upp i hiandelse av
ett langvarigt forlopp for att sdkerstélla
avlastning dven pa chefsnivan bor inga
1 planeringen infor framtida liknande
héndelser.

Négra avslutande reflektioner fran for-
fattarna:

Den erfarenhetsbaserade kunskap som
avdelningen byggt upp under hante-
ringen av mjdltbrandshéndelserna 4r en
mycket god grund att std pa infor en
framtida liknande héndelse. De erfa-
renheter som avdelningen for NBC-
skydd fatt under hanteringen av
mjéltbrandsbreven bidrar till att skapa
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dels en formell, dels en mental
beredskap vilket 1 bada fallen hénger
samman med omstillningen frén

radgivande till operativ organisation
liksom omstéllningen fran vardags-
organisation till krishanteringsorgani-
sation.

Generellt sett bor de ansvariga pa
NBC-skydd fundera o&ver vilka de
lyckliga omstdndigheterna var denna
gang och som gjorde att organisationen
kunde hantera nagot som hade kunnat
utveckla sig till en kris utan att sjilv
hamna i kris. Man bor dven fundera
over hur man i framtiden kan se till att
avdelningen har en &ndamélsenlig
beredskap. Avdelningens framtida
krisplan bor vara si flexibel att den
inte laser organisationen utan istéllet
héller utrymmet f{Oor kreativiteten
oppen, vilket 4r A och O i1 en kris-
situation. Samtidigt skulle en plan (det
vill sdga framtagandet och 6vandet av
en siddan) kunna bidra till att skapa
mental forberedelse infor nista stora
organisatoriska utmaning. Planen &r
ddrmed inte mélet i sig, utan snarare
den tankeprocess som utformandet och
ovandet av en plan bidrar till.

Organisationens institutionella ldrande
har okats dels genom de egna erfaren-
heterna dels genom det initiativ till
okat samarbete och informationsutbyte
som det mote som arrangerades i
Umed 1 januari 2002 genererade, dar
representanter for dvriga berdrda myn-
digheter var representerade. Ett ytter-
ligare bidrag till det institutionella
larandet ger den rapport som utgivits
2002%° i samarbete med OCB (nu-
varande Krisberedskapsmyndigheten).

20 och Sveriges NBC-beredskap ir god. OCB,

Visteras, 2002
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OVRIGA KALLOR

Tidningar

Dagens Nyheter, 2001-10-05
Dagens Nyheter, 2001-10-09
Dagens Nyheter, 2001-10-13
Dagens Nyheter, 2001-10-15
Dagens Nyheter, 2001-10-16
Aftonbladet, 2001-10-14
Aftonbladet, 2001-10-16

OPUBLICERADE KALLOR
Loggbok for mjiltbrandsepisoden: hdndelser 1 kronologisk ordning, 2001-10-16-
2001-10-26, FOI NBC-skydd, 2002-02-18.

Mjdltbrandsveckan: Hur fungerade informationen? Seminarium 2002-01-29, FOI-
NBC-skydd. Forfattarnas inspelningar.

Motesanteckningar, 2001-10-17-2001-10-29. FOI-NBC-skydd.
Databaser

Presstext (Expressen och Dagens Nyheter, 2001-10-10 till 2001-11-04).
Mediearkivet (Aftonbladet och Svenska Dagbladet, 2001-10-10 till 2001-11-04).
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Bilaga I: mediebevakning®'

Diagram 1: Antalet omndmnda aktdrer 1 Expressen, Dagens Nyheter, Svenska
Dagbladet och Aftonbladet mellan tidsperioden 2001-10-10 till 2001-11-04.*
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Diagram 2; Antalet artiklar per dag i Dagens Nyheter, Svenska Dagbladet,
Aftonbladet och Expressen mellan tidsperioden 2001-10-10 till 2001-11-04. .

O DN
o SvD
| Aftonbladet

AQ O Expressen

2! En innehallsanalys av de fyra rikstickande morgon- och kvillstidningarna har valts ut for analys. Materialet har
himtats fran databaserna Presstext (Expressen och DN) samt Mediearkivet (Aftonbladet och Svenska Dagbladet).
22 Totalt har 49 enheter kodats och dessa inberdknar forutom artiklar 4ven bakgrunder och notiser. Aktérerna har
kodats en géng per artikel. Béde referenser till aktdren som sadan samt personer som arbetare vid denna har kodats
for aktorens namn.
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Bilaga II samtalsfrekvens™

Diagram 3: Antalet inkomna samtal den 16-26 oktober 2001 uppdelat pa kategorierna
media, myndigheter och ovrigt.

100
90 -
80
70
60 —— Samtliga
0 \ —— Media

Myndigheter

401 /\ \ Ovrigt/okant
30

Diagram 4: Antalet inkomna samtal fran myndigheter den 16-26 oktober 2001
uppdelat pa kategorierna rdddningstjinst, ldkare, polis och forsvar.

2 I rapporten héanvisas det till antalet inkommande samtal och deras fordelning. Uppgifterna ir baserade pé en
sammanstillning av den logg som fordes vid FOI NBC-skydd under en tiodagarsperiod i oktober 2001.
Sammanstéllningen presenteras nedan.
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BILAGA III: Intervjuschema

INLEDNING
Vad har du for position?
Vilka formella befogenheter/ansvar har du?

KARTLAGGNING AV HANDELSEFORLOPP

Nir fick du reda pa vad som hént inledningsvis?

Av vem/hur fick du reda pa vad som hént?

Vilka kontakter tog du sjélv inledningsvis?

Naér skapades den for uppgiften sammansatta ad-hoc organisationen?
Enligt vilka kriterier skapades den? Vilka ingick i gruppen?

Hur sag uppdraget fran RPS ut?

Hur uppfattade du ditt ansvar/befogenheter i den hér situationen?
Finns det ndgon beredskap/plan for liknande héndelser? Vilken typ av hindelser i sa
fall

Saknar du beredskapsplaner?

Nér kom forsta brevet?

Niér tog SMI 6ver, och varfor?
Naér analyserade FOI sista brevet?
Niér analyserade SMI sista brevet?

KOGNITIVA FAKTORER

PERCEPTION**

Nér kom insikten att FOI stod infor en stor utmaning?

Hur upplevde du FOIs roll 1 det hdar sammanhanget?

Upplevde du en konflikt mellan ditt vardagliga arbete och det arbete som situationen
kom att krdva?

Fordandrades den uppfattning av hindelsen? I sa fall, pa vilket sétt fordndrades den,
och vad orsakade denna forédndring?

2* Perceptionen skall referera till organisationens agerande i dessa fragor

60



STRESS

Hur uppfattade du stressnivén under de hér dagarna, férdndrades den?

Uppfattade du att eventuell stress paverkade ditt arbete, i sa fall hur?

Uppfattade du att eventuell stress paverkade organisationens arbete, 1 sa fall hur?
Fick du nagon mdjlighet att fundera igenom strategiska beslut? (Ej till lab ass)
Fanns det mdjlighet att gd igenom arbetet som gjorts samt ge och/eller i feedback?
Naér borjade det kéinnas som om man fick ndgon form av rutiner?

ANALOGIER

Har du négra erfarenheter av tidigare hindelser som liknade den nuvarande héndelsen,
1 sa fall vilka/vilken?

Kom dessa erfarenheter att pdverkade ditt arbetssétt i den hér situationen?

Kom dessa erfarenheter fran dina egna personliga erfarenheter, fran andra i
organisationen?

BESLUT

KARTLAGGNING AV BESLUTSTILLFALLEN

Vilka var enligt dig sjdlv de viktigaste besluten organisationen tog?

Vem tog initiativ till besluten?

Vilka var de viktigaste besluten du tog?

Tog du dessa beslut sjdlv eller i samrdd med andra, i sa fall vilka?

Radde det osdkerhet om vem som skulle ta beslut? Om sa, vilka effekter fick detta?
Fungerade besluten som de var tinkta, om inte hur?

RUTINER VS IMPROVISATION

Hur organiserades arbetet inom avdelningen?

Foljdes den normala beslutsgdngen/arbetsgangen?

Gjordes improvisationer, i sa fall vilka? Vem eller vilka stod for improvisationerna?
Fungerade det arbetsschema som man satt upp?

Om inte, hur 16ste man detta?

Kom arbetsuppgifter och arbetssittet for berdrda personer att skilja sig fran de
ordinarie under de aktuella dagarna?

I sa fall hur? Hur péverkade det arbetet?

SAMORDNING

SAMORDNING INTERNT

Hur sag samordningen/kontakterna ut med andra avdelningar inom FOI?

Hur ser samordningen/kontakterna ut normalt med andra avdelningar inom FOI?

Ar ni vana att samordna/ha kontakt med dessa avdelningar, eller skilde sig detta fran
normalfallet?

I sa fall, hur paverkade detta ert arbetet?

SAMORDNING "EXTERNT”

Hur ség samordningen med myndigheter/internationella organisationer/militdra
forskningsinstitut etc ut under de aktuella dagarna?

Skilde sig samordningen under de aktuella dagarna fran den som forekommer
normalt?

I sa fall, hur paverkade detta ert arbete?
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Fanns det 6vriga intressenter som ni i efterhand tycker att ni borde ha haft kontakt
med, eller mer kontakt med? Varfor skedde inte s& under de hédr dagarna?

KOMMUNIKATION
INTERN KOMMUNIKATION

Hur sag kommunikationen ut fran FOI Umea samt FOI ledning?

Hur skilde sig kommunikationen frén normalfall?

Uppfattade du att kommunikationen fungerade, om inte varfor, hur paverkade detta
ditt arbete?

Vilken typ av information var du i behov av?

Varifran och hur fick du denna information?

Fanns det information som du i din tur skulle formedla vidare, 1 sa fall vilken och till
vem?

HORISONTAL KOMMUNIKATION

57. Hur sdg samordningen ut mellan FOI Umea och Stockholm info?
Naér togs den forsta kontakten mellan FOI Umea och Stockholm INFO?
Vem tog initiativet till kontakten?

KOGNITIVA ASPEKTER AV INFORMATION

Uppfattade du att du hade tillrickligt med information for att gora ditt jobb, fick du
for mycket eller for lite information? I sé fall, vilken typ av information, vid vilket
tillfalle?

Paverkade det ditt arbete, och 1 sa fall hur och vid vilka tillfdallen?

EXTERN KOMMUNIKATION

MEDIA

Nér kom den forsta mediakontakten?

Togs denna frén media eller FOI, om det sistnimnda i s fall pa vems initiativ?

Vad hinde fore 2001-10-16, kl. 09.30?

Vilka initiativ tog ni for att informera media fortlopande?

Fanns det ndgon strategisk mediaplanering och/eller forberedda infoinsatser/material?
Hade man byggt in media hantering i ad hoc organisationen, i s fall pa vilket satt?
Fordndrades gruppens forhallande till media dver tid?

ALLMANHET

Vilka initiativ tog ni for att informera allmidnheten?

Nér kom den forsta kontakten?

Fanns det ndgon strategisk kommunikationsplanering i forhallande till allménheten
och/eller forberedda infoinsatser/material?

Hade man byggt in hantering av information till allminheten i ad hoc organisationen,
1 sa fall pa vilket sdtt?

Forandrades gruppens forhédllande till information till allmdnheten Gver tid?

I vilken utstrickning anvindes FOIs hemsida for informationsinsatser?

RESURSER
Var bemanningen tillricklig, hur 16stes frigan?

62



Hur 16stes fragor géllande avlastning av personalen?

Vem fattade beslut kring ovanstaende fragor?

Hur skottes avlastningen pa chefsniva, fanns det tankar/diskussioner kring detta?
Var alla n6jda med de fattade besluten?

TEKNISKA OCH FYSISKA FORUTSATTNINGAR
Fanns det tekniska begrénsningar som paverkade ditt arbete?
Fanns det logistiska begransningar som péaverkade ditt arbete ?
Fanns det andra begrédnsningar som paverkade ditt arbete ?

I s4 fall, gjordes ndgot for att komma tillrétta med dessa?
I sa fall, av vem och pa vilket sitt?

FORANDRINGAR/INLARNING

Har ndgra organisatoriska fordndringar gjorts eller foreslagits efter hindelserna i s&
fall vilka?

Skedde nagon form av debriefing/ordnad genomgang efterét?

Saknade du en debriefing?

GRUPPROCESSER I DE VIKTIGASTE BESLUTEN RORANDE
LEDNINGSGRUPPEN*

Tog du beslutet ensam, om inte vilka andra var med?

Nér kom ni med i gruppen, och pé vems initiativ?

Hur gick det till nir gruppen sattes ithop?

Vem eller vilka tog initiativ till besluten

Foregicks besluten av diskussion? I sé fall vilka deltog 1 diskussionen?
Vem hade den formella ledningen i gruppen?

Tog ndgon i gruppen ledningen informellt?

Ar ni vana att arbeta tillsammans, eller var gruppen ny?

% Dessa kraver att beslutstillfdllen &r kartlagda, och skall om de anvinds, endast anvéndas i de absolut viktigaste
besluten.
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