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FORORD

Denna rapport utgér slutresultatet av det projekt som gétt under namnet “Nitverksbaserad
ledning” (NBL). Ofta ar sjdlva processen som leder fram till slutrapporten minst lika viktig
och intressant som sjédlva slutprodukten. I denna process har vi samverkat med projekt inom
FOI, ”Metanet” som arbetar med nétverksfragor med koppling framforallt till Forsvars-
makten, samt projektet "Beredskap pa nationell niva”. Vi har vidare fatt inspiration och
ingangsviarden frdn ett stort antal diskussioner, mdten och deltagande i seminarier och
foreldsningar inom och utanfér FOI. Vi har ocksé fitt anvandbar kunskap och information i de
arbeten som vi deltagit i parallellt med detta projekt. Férutom forfattarna har framforallt 1
projektets borjan dven medverkat Christian Carling och Leif Hedberg.

Vi vill tacka alla som bidragit till projektet, for synpunkter, uppslag och dylikt vill vi tacka
Christian Carling, Per Johansson, Maria Wahlberg vid FOI. Vill vi ocksa rikta ett stort tack
till Torsten Bjorkman, Professor vid Forsvarshogskolan, som granskat rapporten. Ansvaret for
rapportens innehall bar naturligtvis forfattarna.

Magnus Kaiser
Per Larsson

Lisa Hornsten Friberg
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SAMMANFATTNING

Denna studie behandlar nétverksorganisering som organisk organisering av system och
organisationer. Denna form for organisering star i kontrast till en mer traditionell mekanisk
organisering. Syftet med studien &r att presentera de centrala tankegéngarna bakom det
organiska forhéllningsséttet, och hur dessa skiljer sig ifrdn de mekaniska principerna.

Studien konstaterar att det skett en rad fordndringar i omgivningen som gor att man behdver
fundera Over grunderna for krishantering. Slutsatsen &r att den fordndrade omgivningen
skapar behov av ett fordndrat forhéllningssitt till hur man organiserar system for krishan-
tering. Karakteristiska drag 1 omgivningen ar bland annat en fordndrad karaktir pa hot, 6kad
osdkerhet och dynamik, ett stort antal olika aktorer, dmsesidiga kopplingar mellan frag-
menterade verksamheter, samt 6kad betydelse for forsvaret av nationella virden. Behovet av
ett fordndrat forhallningssétt till krishantering bestdms i kombination av hur man uppfattar
omgivningen och vilka ambitionerna &r nér det géller sdkerhetspolitik och krishantering.

Den fordndrade omgivningen leder till ett 6kat behov av att hantera vad vi i studien kallar for
dynamiska och komplexa typsituationer. Det organiska forhallningssattet har 1 jamforelse med
det mekaniska forhallningssitet fordelar nédr det géller framforallt hanteringen av sadana
situationer.

Mekanisk kontra organisk organisering tar pd en Overgripande niva inspiration fran
mekaniken respektive ifran biologin. Begreppen har utvecklats av Burns och Stalker i studiet
av foretag, men liknande tankegangar finns ocksd utvecklade inom en rad olika forsknings-
omraden. Det organiska forhallningssittet kan ses inte bara som ett alternativ till de
mekaniska principerna, utan dven som ett forsok att 10sa traditionella organisatoriska problem
som ofta dr kopplade till aspekter som ror hierarki, information, reaktionsforméga, planering,
forhéllandet mellan strategi och verksamhet etc.

Den mekaniska bilden av organisering dr det slutna och véldefinierade systemet och kan
liknas vid ett urverk och forhallandet mellan dess olika kugghjul och fjadrar. Den organiska
bilden av organisering &r ett Oppet system som inte har vildefinierade grianser och som har en
hog grad av anpassningsforméga till omgivningen. Systemets styrka dr dess forméga att
overleva fordndringar, en slagkraft genom att vara livskraftigt 6ver tiden. Det mekaniska
systemets slagkraft bygger pé att vidareutveckla en formaga, alltsé att géra mer av samma
sak, vilket ofta innebdr att man kraftsamlar och mobiliserar. Det organiska systemet dr i langt
storre utstrdckning utformat efter att anpassa sig till nya sammanhang och dirigenom
kontinuerligt skapa nya formégor. Utgéngspunkten dr den operativa verksamheten med ett
litet avstdnd mellan verksamheter och mellan verksamhet och strategi. Studien preciserar
skillnaderna mellan mekanisk och organisk organisering genom att mer ingdende behandla
aspekterna doktrin, struktur, ledning, personal, samt teknik och situation.

Studien avslutas med att tentativt behandla viktiga bestdndsdelar i ett organiskt krishan-
teringssystem. Man behover bade beskriva och utforma krishanteringssystemet som ett system
med bade hog grad av integration och variation. Ett systemtinkande innebdr att man
ifrdgasitter funktioner och ledningsnivaer. Det innebér ocksé att krishanteringssystemets yttre
granser till andra verksamhetsomrdden, resurser, geografiska grénser och liknande ifragasitts.
For att skapa ett krishanteringssystem med hog grad av integration och variation diskuteras
overgripande ett system som ér stratifierat med en lokal férmaga, en global férméga och en
mdjlighet till specialisering. Systemets egenskaper understodjer bland annat en hog grad av
adaptiv formiga men ocksd en mdgjlighet till uthallighet och kraftsamling. Systemet ldnkas
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bland annat samman av en gemensam doktrin. Systemet kan ocksa vara vél integrerat med det
militira forsvaret samt med sdkerhetspolitiken.

Vi konstaterar att inférandet av ett mer organiskt orienterat krishanteringssystem kan innebéra
stora fordndringar av nuvarande strukturer och principer. Planeringstinkande och tdnkande
kring ledning &r exempel pa aspekter som kan behdva fordndras med ett organiskt forhall-
ningssitt. Samtidigt ges ndgra mycket Oversiktliga exempel pd organiska principer som
anvinds redan idag. Ett organiskt orienterar system stéller frdgor kring nuvarande organisa-
tioners och myndigheters funktioner. Inférandet av ett organiskt krishanteringssystem
problematiserar de organisatoriska trender som varit verksamma under de senaste tio aren.
Exempel pa trender &r att bade Oka utlokaliseringen av verksamheter och skapa slimmade
organisationer, i syfte att 16sa den strategiska paradoxen av att ha bade kostnadsmedvetna och
flexibla organisationer.

Négra av studiens slutsatser dr foljande.

e Nitverk och nétverksorganisering i dess forlingning handlar om att astadkomma en
organisk organisation. En organisk organisation innefattar emellertid mycket mer an
nitverk, och forekomsten av ndtverk ar darfor ingen tillrdcklig grund for att tala om ett
organiskt forhallningssétt.

® En organisk organisation kan upprittas genom olika strukturer, t ex processorientering. En
organisk organisation kan dock inte enkelt sammanfattas i en organisationsskiss, man
skapar inte denna typ av organisation genom att ldgga till eller dra ifrdn organisatoriska
“boxar”. En organisk organisation dr ett forhallningssdatt. Utan ett organiskt
forhdllningssatt finns ingen organisk organisation.

® Organisk och mekanisk organisation dr tva idealtypiska organisationer. De finns inte
renodlat i verkligheten, men en organisation kan ha tyngdvikt at antingen det mekaniska
eller det organiska.

® Den mekaniska organisationen &r inte sdmre eller béttre &n den organiska organisationen.
De dr i grunden olika, och svarar mot att hantera olika typer av omgivningar och problem.

e Fordndringarna i omvirlden visar 1 6kad utstrackning 4n tidigare behovet och betydelsen
av organiska organisationer.

® Om krishanteringssystemet 1 hogre grad ska formas enligt organiska principer dr det
viktigt att klarare definiera krishantering som ett integrerat system adn vad som gors idag,
med egenskaper, mal, missioner och granser som ett sddant system bor ha.

Avslutningsvis hoppas vi att denna studie véicker viktiga frdgor for framtiden som det kan
vara viktigt att ga vidare med. For det forsta behover fordjupningar goras bade pa system- och
organisationsnivd. For det andra kan man sdga att utvecklingen av Forsvarsmakten mot ett
natverksbaserat forsvar ligger langt fram 1 Sverige jamfort med andra lander. Finns det behov
inom krishanteringsomridet av en liknande organisatorisk fordndring, och vilka ar de civila
aktorernas visioner, behov och krav for framtiden? Ar de forenliga med den organiska
organisationens principer? For det tredje behover man med tanke pa en bredare syn pa
sikerhet dir det militdra verktyget bara &r ett bland flera, fundera 6ver om och hur man kan
kombinera militdra och civila formégor i ett system? Som en sista reflektion 6ver framtida
arbete kan man sdga att vi 1 denna studie berort frigan om omvirldens fordndrade karaktér. Vi
har ddremot inte ndrmare studerat specifika hot. Ett hot som finns pad dagordningen bland
manga aktorer dr terrorism. En fradga dr hur denna typ av hot kan hanteras organisatoriskt.
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1 Inledning

1.1 Bakgrund

Slutsatserna [...] &r alltsd att vi inte kan stodja oss pa totalforsvarets
samarbetsmonster for krigsdéndamal om krisberedskapsfrdgorna ska tas pa allvar.
Regering och riksdag maste ldmna traditionellt tinkande inom ramen f{or
totalforsvarets planeringsprocess [...]. Detta dr nddvindigt om statsmaktens vision
om en ny krisberedskap skall bli verklighet.'

Generaldirektér Ann-Louis Eksborg, KBM

Under en ldngre tid har de organisatoriska och ledningsméissiga forutsittningarna for
krishantering 1 Sverige gradvis fordndrats. For det forsta har antalet och typerna av berdrda
samhiéllsaktorer okat i antal samtidigt som relationerna och beroendeforhallandena mellan
aktorer och sektorer blivit allt mer svaroverskadliga. For det andra har kravet okat pa
samhillet att kunna hantera ett allt bredare spektrum av hot och stérningar pa alla nivaer i
samhillet 1 ett allt snabbare beslutstempo. Trots dessa fordndrade forutsittningar bygger
fortfarande mycket av organiseringen och ledningen av det rddande krishanteringssystemet”
pa ett traditionellt mekaniskt forhallningssitt, t.ex. i form av strikt formell samverkan mellan
sektors- och nivdindelade myndigheter. Fragan man maéste stélla sig dr emellertid om det
mekaniska forhallningsséttet dr det mest ldmpliga forhallningsséttet dven for framtiden eller
om det finns andra mer ldmpliga alternativa forhallningssitt. Ett sddant alternativ skulle
eventuellt kunna vara ett organiskt forhallningssétt.

Denna studie har tillkommit pa uppdrag av Krisberedskapsmyndigheten. Studien har varit
“kunskapsuppbyggande” till sin karaktir, det vill siga malet har frimst varit att tillféra nya
perspektiv och fragestéllningar som kan utgéra grund for fortsatt uppmairksamhet. Flera
faktorer har troligtvis utgjort bakgrund till varfor frigan om nétverk blivit intressant. Vi tror
att foljande faktorer och motiv har haft betydelse for detta projekts tillkomst.

e For det forsta kan ndtverk sdgas ligga i tiden, det vill sdga det &r ndgot som diskuteras och
studeras i olika sammanhang och det kan vara viktigt att studera vad detta kan innebéra
for sdkerhets och sarbarhetsomradet.

e For det andra har det med det nationella krishanteringssystemet skapats en struktur for
krishantering. Men det tycks saknas nya forhdllningssitt och tankegangar som kan fylla
denna struktur med ett innehall. Kanske behdver man ocksd omkring tva ar efter
strukturens igangsittande forhalla sig kritisk till denna. Kan nétverkstanken utgdra en
grund for ett fordndrat forhallningssatt?

® Inom flera samhillsomrédden och organisationer finns en utveckling som gar i riktning mot
nitverk och organisk organisation. Det kan vara svéart for ’krishanteringsmyndigheter” att

! Anforande vid Folk och Forsvars Rikskonferens, Sidlen 20003-02-20.

? Med det radande krishanteringssystemet avses hir det stora antalet 16st sammanbundna aktorer (kommuner,
landsting, foretag etc.) som pa ett eller annat sétt ar delaktiga i samhéllets arbete med att férebygga och hantera
eventuella samhéllskriser samt de legala, ekonomiska och planeringsmaissiga strukturer som omgérdar deras
arbete.
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vérja sig fran denna mer Overgripande utveckling. P& ett eller annat sitt maste man ta
stdllning till denna organisatoriska utveckling.

e For det tredje pagér inom Forsvarsmakten en utveckling mot Nétverksbaserat forsvar och
ett flexibelt insatsforsvar. Behovs det pa motsvarande sétt inom krishantering en radikal
forandring 1 mal, visioner, missioner, metoder etc? Som det dr nu dr Forsvarsmakten
ledande pa omradet. Risken r att “krishanteringsmyndigheter” far en reaktiv roll, ddr man
stdr utan en egen uppfattning i frdgor som ror nitverksorganisering, samtidigt som
fordandringsarbetet inom Forsvarsmakten kan komma att paverka dvriga myndigheter inte
minst i sammanhanget av civil-militdr samverkan.

e | utvecklingsarbetet mot nétverksbaserat forsvar talar man 1 vissa fall, som i
Storbritannien, om effektbaserade operationer diar militir formaga bara dr ett verktyg pa
den sidkerhetspolitiska arenan, och dir olika civila forméga utgoér andra verktyg. Detta
overgripande systemtinkande har i vissa fall diskuterats som ndgot positivt, men sillan
fatt ndgon djupare belysning’.

e Slutligen har hotet frn icke-statliga aktorer i 6kad utstrdckning kommit att stilla frigan
om hur stater och stora organisationer kan hantera antagonister som anvénder sig av andra
forhéllningssitt, metoder och liknande dn de man sjilv anvinder. Vilka organisatoriska
krav stills pa myndigheter och stater att agera i en komplex och osdker omvérld?

1.2 Syfte och fragestallningar

Syftet med denna studie 4r mot bakgrund av litteraturstudier presentera och diskutera organisk
organisering som ett eventuellt alternativ till traditionell mekanisk organisering inom
krishanteringsomradet. Fokus dr hirvidlag pd centrala principer som eventuellt kan ligga till
grund for utformningen av krishanteringssystemet som helhet eller specifika delar av
detsamma. Studien vigleds av foljande fragestillningar:

® Har det intrdffat forandringar 1 omgivningen som skapat eventuella behov av en fordndrad
grund for krishanteringssystemets utformning?
® Vad utmirker ett organiskt forhallningssatt?

® Vad skulle kunna utgora viktiga komponenter 1 ett mer organiskt organiserat
krishanteringssystem?

1.3 Malgrupp

Vi presenterar i denna rapport idéer och teorier som kan ligga till grund for utveckling och
fordndring av krishantering. Malgruppen for denna rapport dr darfor framst de som pé ett eller
annat sitt arbetar med organisations- och systemmaissig utveckling av samhéllets
krishantering.

1.4 Studiens utgangspunkter och avgransningar

Utgangspunkt for studien har varit att 6ka forstaelsen for nédtverksorganisering. Vid studiens
borjan var ansatsen tvéfaldig. Dels att studera nétverk som begrepp, inte minst utifrdn den

3 Carlsen (2004).
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diskussion om nitverk som fors inom ramen for transaktionskostnadsekonomin om skillnaden
mellan hierarki, markand och nétverk. Dels att studera den forskning som behandlat nitverk
inom framforallt foretagsvérlden, dir idén om nédtverksorganisering ur ett organisatoriskt
perspektiv tidigt vixte fram. Viktiga forskningsbidrag har hér bland annat gjorts av den sé
kallade Uppsala-skolan. Utifran ett projektseminarium som anordnades varen 2003, fann
projektet att manga verksamhetsforetrddare inom krishanteringsomradet har en relativt sniv
syn pd vad nitverk ar for ndgot. Samtidigt ville vi utgd ifrdn en bredare organisatorisk
forstéelse av nitverk dn den som ges inom de ovan ndmnda forskningsansatserna. Dessa tva
ansatser har allteftersom kommit att fi mindre betydelse inom projektet. En bredare
organisatorisk forstaelse av nitverk har vi funnit i idén om den organiska organisationen.

Studiens syfte dr framforallt att presentera principerna bakom organisk organisering och hur
dessa skiljer sig ifran de mekaniska principerna. Det betyder att de mekaniska principerna inte
behandlas lika ingdende. De organiska principerna ér inte generellt béttre eller sémre &n de
mekaniska. Men de dr annorlunda. Studien bygger emellertid pd hypotesen att omvérlden
fordndrats pa ett sddant sitt att betydelsen och relevansen av de organiska principerna oOkat.
Grunden for denna hypotes finner man inte minst i den forskning som bedrivs med ett
“governance” perspektiv’. Studien tar inte generellt stillning for det organiska
forhallningssittet, men presenterar hur organisk organisering skulle kunna se ut om man
anvinder sig av detta, och hur det skiljer sig ifrdn det mekaniska tdnkandet. Studien pekar
dock pa att i sammanhang diar de mekaniska principerna &ar starka behOver dessa ofta
balanseras med organiska principer. Den organisatoriska trenden i omvérlden dr svarbestimd,
bredvid de organiska principernas betydelse, finns klart starka tendenser till neo-rationalism.
Inom sidkerhets och séarbarhetsomradet tycks utvecklingen t ex av den amerikanska
”Homseland Security” och kriget mot terrorismen atminstone delvis har starka mekaniska
inslag’.

Studien har mot bakgrund av en ganska omfattande litteraturgenomgang forsokt att ge en
overgripande bild av organisk organisering som ett eventuellt alternativ till mekanisk
organisering av framtidens krishantering. Det innebdr att beskrivningen av de mekaniska
principerna framforallt &r till for att forstd de organiska principerna och skillnaderna dem
emellan.

En viktig slutsats i projektet, och en utgangspunkt i rapporten, dr att nitverksorganisering
egentligen handlar om att skapa en organisk organisation. Vissa forskare havdar att begreppet
nitverk - ur ett organisatoriskt perspektiv — for forsta gangen formaliserades i teorin om
mekaniska och organiska organisationer.

There are various accounts as to who, in recent decades, first called attention to the
emergence of networked organizational designs. But most accounts credit an early
business-oriented analysis that distinguished between mechanistic (hierarchical,
bureaucratic) and organic (networked, though still stratified) management systems.
The organic form was deemed more suited to dealing with rapidly changing
conditions and unforeseen contingencies. ..’

* Fér mer om governance perspektivet, se kapitel 3.2.1.

5 Fér mer om Homeland Security, se t ex; O'Hanlon, M. E. (2003). Fér mer om de mekaniska inslagen i USAs
krig mot terrorn (”American Way of War”), se t ex; Grasset (2004).

% Arquilla, Ronfeldt (2001), s 319.
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I studiens diskussion om organisk organisering dr var utgangspunkt att ndtverksorganisering i
sig sjélv inte &r tillriackligt for att skapa ett organisatoriskt och ledningsméssigt livskraftigt
krishanteringssystem i en fordnderlig och dynamisk omgivning. Natverksorganisering utgor
endast en av flera centrala komponenter hdrvidlag. Begreppet organiskt system pdvisar att det
inte bara handlar om forindrade strukturer, utan uppméirksammar att skillnaden mellan
mekaniska och organiska system framforallt handlar om en skillnad i arbetssitt och
forhallningssétt (logiker). Arbetsséitt och forhallningssdtt handlar om sjdlva innehallet i
verksamheten, om alltifrdin hur saker och ting hanteras till de mentala bilder som styr
verksamheten. Naturligtvis paverkar sjdlva handlingen och de mentala bilderna varandra
liksom strukturen paverkar arbetssattet.

Det har under studiens arbete varit svart att ”fa fast mark under fotterna”, néar det géller att
bryta ner begreppet niitverk och dess anvindning. Aven om forsok har gjorts inom den
akademiska forskningen att avgrinsa och definiera nétverk som en bestdmd
organiseringsprincip, s finns en otydlighet inom den samhéllsvetenskapliga forskningen om
vad nitverk egentligen 4r’. En viktig 4tskillnad som gdras inom forskningen 4r huruvida man
ser niatverk som en metod eller som en organiseringsprincip. Nétverksmetoden har framforallt
utvecklats och anvénts inom naturvetenskapen. Med denna metod kan man t ex studera
hierarkier som ndtverk. Néatverk som organiseringsprincip betonar att det rér sig om ett
speciellt sdtt att organisera sig (vilket ocksa pa sitt sitt kan vara en metod), ndgot som faktiskt
existerar. I detta sammanhang definieras nitverk ofta som en organiseringsprincip som kan
likstillas med och skiljer sig ifrén hierarki och marknad®.

En svarighet dr att nédtverk blivit nagot av ett modeord som oftast forknippas med nagot
positivt. Dagens diskussioner inom krishanteringssystemet rorande nitverk och nétverks-
baserad ledning fors ofta med ett begrinsat synsitt pa fenomenet. I vissa fall betraktas natverk
och nidtverksbaserad ledning som nagot som redan finns inom dagens krishanteringssystem.
Med nédtverk menas dé ofta att det finns informella relationer mellan individer eller mellan
organisationer’. Men man kan ocksd mena att nitverksbaserad krishantering i grunden handlar
om att skapa en gemensam informations- och kommunikationsférméiga genom en gemensam
nitverksbaserad och kraftfull infrastruktur for informationsforsérjning'’. Vi vinder oss mot
dessa sndva synsétt och anser att ndtverksorganisering och nitverkbaserad ledning inrymmer
samtliga dessa aspekter samtidigt som fenomenet nédtverk och nétverksbaserad ledning bor
forstés 1 ett d&nnu vidare organisatoriskt perspektiv, ddr dven andra komponenter maste ingd, t
ex ett rekursivt systemtéinkande'".

I studien finns tvé viktiga begransningar. For det forsta presenteras inte ett konkret forslag pé
ett nytt krishanteringssystem utifrdn de aktuella principerna. Studien begriansar sig till att
forsoka uppmuntra till nya tankemonster vid diskussionen om hur framtidens svenska
krishanteringssystem skall utformas. Tankemdnster som ocksa kan kopplas samman med den
diskussion och det fordndringsarbete som pagér inom Forsvarsmakten i riktning mot ett

7 Ahrne (1992), Borell & Johansson (1996), Dahlbom (2000), Dahlbom (2000), Dubois (1998), Ebers (2001),
Engdahl (2001), Engwall (1998), Hausner (1997), Kali (1999), Kallinikos (1995), Karlgvist (1990), Laumann, &
Pappi (1976), Ledin (1987), Maravelias (2001), Nilsson (2000), Powell (2001), Powell (1990), Powell (1987),
Saaty (1996), Scharpf (1993), Stenberg & Akerstrom (2000), Williamson (1996).

¥ Engdahl (2001).

? Projektseminarium, Stockholm den 26 mars 2003.

' Kungliga Krigsvetenskapsakademins hdstsymposium, Stockholm den 23 oktober 2003.

' For rekursivt systemtinkande, se kapitel 4.3.
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nitverksbaserat insatsforsvar'”. For det andra begréinsas studien av att det empiriska materialet
pa organisationsniva dr ganska litet. Ddremot inkluderar studien flera exempel som férhopp-
ningsvis kan ge en kénsla for hur organisk organisering kan se ut

1.5 Metod

Studien tar sitt avstamp i Burns och Stalkers klassiska diskussion fran 1960-talet om
mekanisk respektive organisk organisering’. Nérmare bestimt deras studie av foretag som
verkar 1 olika verksamhetsomgivningar och hur det paverkar deras val av organisering. Andra
forskare som tidigt ocksd forde fram tankar om organisk organisering och organisatoriskt
larande, men frdn andra perspektiv, dr t.ex. Stafford Beer, Henry Mintzberg och Peter
Senge.'* Den tidiga diskussionen om organisk organisering har vi sen forsdkt utveckla och
fordjupa med hjdlp av modern samhéllsvetenskaplig litteratur som knyter an till
tankegdngarna om organisk organisering och som pé olika sitt utmanar det traditionella
mekaniska forhallningsséttet. Urvalet av organiskt orienterade principer i litteraturen har
végletts av den enkla modell 6ver ett krishanteringssystems komponenter (dvs. doktrin,
organisation, styrmedel, personal och teknik) som presenteras i kapitel 2. Detta i en strdvan att
fdnga upp sa ménga viktiga aspekter som mojligt av ett krishanteringssystem vad avser ett
mekaniskt respektive organiskt forhallningssétt. Sammanfattningsvis innebér det att vi i denna
studie eklektiskt format véar egen tolkning av vad som skall rdknas till ett mekaniskt
respektive ett organiskt forhallningssatt.

Studiens genomforande har innefattat foljande moment. Studien paborjade under hosten 2002.
Till att borja med har en litteraturgenomgéing gjorts inom olika — framforallt samhéllsveten-
skapliga discipliner — for att f4 en bild av ndtverksorganisering. Med denna genomgéing som
underlag genomfordes ett seminarium i mars 2003. Seminariets syfte var att presentera
projektets innehall och ta del av olika verksamhetsforetrddares syn pd, och erfarenheter av
nitverk. Dérefter har projektet fortsatt med ytterligare litteraturstudier som knutits till
krishanteringssystemets sammanhang. Samtidigt har studiens fokus pd nétverksorganisering
utvidgats till frigan om organisk organisering, dir nitverksorganisering utgdr en av flera
viktiga aspekter. Samtidigt med litteraturstudierna har projektet f6ljt olika seminarier som har
haft relevans for studien. Under studiens géng har samverkan med andra projekt inom FOI
skett.

1.6 Disposition

Studiens framstillning &ar upplagd enligt foljande. 1 kapitel 2 redovisas ett enkelt
analysverktyg for att klargora huvudkomponenterna i ett krishanteringssystem. 1 kapitel 3
redovisas nagra viktiga fordndringar i forutsattningarna for krishantering som skett de senaste
decennierna samt vilka krav som stills pad dagens och morgondagens svenska civila
krishanteringssystem. I kapitel 4 redogor vi for det mekaniska respektive for det organiska
forhédllningssittet mot bakgrund av de komponenter som vi diskuterat 1 kapitel 2. Kapitlet
avslutas med en diskussion om dysfunktioner som kan upptrdda i mekanisk respektive
organisk organisering, samt problematiseras mdjligheterna att kombinera mekaniska och

12 Fgr Nitverksbaserat forsvar och fordndring inom militéra organisationer, se t ex; Adams (2000), Alberts et al.
(2000), Nygren (2002).

" Burns & Stalker (2001).

" Beer (1995, forsta utgdvan 1972), Mintzberg (1993, forsta utgdvan 1983), Senge (1990)
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organiska komponenter. [ kapitel 5, diskuteras och problematiseras det nuvarande
krishanteringssystemet utifrdn det organiska fOorhéllningsséttet. I sammanhanget framhélls
ndgra viktiga drag vid ett eventuellt mer framtida organiskt orienterat krishanteringssystem.
En kort och oOversiktlig redogorelse gors av problem som kan vara forknippade med
inforandet av ett organiskt forhéllningssétt. Rapporten avslutas med nagra reflektioner kring
de tre fragestillningar som tas upp 1 syftet
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2 Krishanteringssystemet

2.1 Inledning

Detta kapitel har till uppgift att klargéra det omrdde som studien avser omfatta, och ddrmed 1
vilka sammanhang som organisk organisering dr tinkt att gélla. Sammanhanget &r det
nationella svenska krishanteringssystemet som borjade gélla vid halvérsskiftet 2001.

2.2 Politiska och legala utgangspunkter

Det nationella svenska krishanteringssystemet ticker in krishantering'® som kan delas upp i
tva politikomraden, ndmligen totalférsvar samt skydd och beredskap mot olyckor och svéra
pafrestningar. Dessa politikomraden omfattar tre verksamhetsomraden, civilt forsvar, skydd
mot olyckor samt svdra pédfrestningar. Med krishantering avses alla de atgérder som fore,
under eller efter en allvarlig kris vidtas for att forebygga och motverka de skadeeffekter som
krisen &stadkommer'®. Fredstida kriser omfattar lagmissigt tva typer av situationer, ndmligen
extraordinira hdndelser samt svéra pafrestningar. Lagen om extraordindra hdndelser reglerar
kommunerna och landstingens krishanteringsverksamhet. Med extraordindr hindelse menas
en sadan hindelse som avviker frdn det normala, innebdr en allvarlig stdrning eller en
overhdngande risk for allvarlig stérning i viktiga samhéllsfunktioner som kridver skyndsamma
insatser. Med en svér pafrestning pa samhillet i fred avses ndgot mer &n en enskild héndelse.
Nérmare bestdmt ett tillstdind som kan intrdffa nér en eller flera handelser utvecklas till att
omfatta flera delar av samhaéllet. Tillstindet 4r hirvid av sddan omfattning att det uppstar
allvarliga storningar 1 viktiga samhéllsfunktioner eller hotar grundliggande véirden och kriver
att insatser fran flera myndigheter och organ samordnas. Det dr med andra ord inte bara
omfattningen utan ocksd karaktiren pa situationen som sirskiljer svir péfrestning frin
extraordinir hindelse'”.

Vi har i denna studie valt att beskriva krishantering utifran sex olika komponenter'®. Dessa 4r:
doktrin, struktur, ledning, personal, teknik. Utformningen av de sex komponenterna skapar ett
specifikt krishanteringssystem. Krishanteringssystemets formaga bestims i sin tur av sjilva
den forvéntade eller faktiska situationen - krisen - som systemet har att hantera. Med dessa
komponenter kan man nérma sig en forstaelse for krishantering som system. Var finns olika
resurser eller formégor 1 systemet, och hur dr systemet uppbyggt, samt vilka situationer kan
systemet hantera? Denna beskrivning av krishantering som studien utvecklat dr viktig

% Krishantering har stora likheter med vad som ibland kallas for Strategic surprise management”. Med detta
menas att fragor eller hindelser uppkommer 6verraskande. A) Det involverar problem som organisationen har
smé kunskaper om eller liten forstéelse for, B) Oférmégan att respondera far storskaliga effekter pa
organisationens overlevnad och darfor effekter paA manga system eller subsystem (géller bade samhélle och
enskilda organisationer), C) Det krdver omedelbara atgdrder som oftast inte kan hanteras genom vanliga eller
normala procedurer, system etc. Historiskt finns flera exempel pa strategiska dverraskningar, t ex Yom Kippur
kriget, Pearl Harbor, stortandet av Shahen av Iran, formerandet av OPEC etc. Ansoff & McDonnell (1990).
'©SOU 2001:41. Fér en diskussion om krisbegreppet se t.ex. Stern (1999) s 5-10, Sundelius et al. (1997) s 11-14.
7 Prop. 2001/02:184.

'8 Dessa komponenter r framtagna med inspiration fran Leavitts s kallade diamant. Denna innehll
usprungligen dimensionerna omgivning, struktur, mal, deltagare och teknik. Se vidare Leavitt, H.J. (1965).
Inspiration har ocksé hamtats fran Flaa et al. (1998). Denna typ av ex ante specificeringar av kirnelement hos
organisationer kan i vissa fall vara problematisk nir man gor jamforelser mellan olika organisationer. Siggelkow
(2002).
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eftersom den ligger till grund for studiens forsok att beskriva det organiska forhéllningssattet
samt var, nir och hur det skulle kunna vara tillimpligt for krishantering.

< - PERSONAL

Krishanteringssystem

Figurl. Krishanteringssystemet komponenter'®

2.3 Krishanteringssystemets olika komponenter

Doktrin

Doktrin kan ségas vara ett urval av forestdllningar och kunskap som ligger till grund for
verksamheten®’. Doktrin anger grunder for hur verksamhet ska bedrivas (med vilka principer).
En doktrin anger mal for verksamheten, och hur de andra komponenterna ska vara beskaffade.
Den behandlar alltsd i bred mening hur resurser ska anvindas och utvecklas. En doktrin har
till uppgift att forklara och formedla ett gemensamt forhallningssétt nér det giller mal, medel

och metoder. I forlingningen innefattar detta en gemensam nomenklatur®'.

For att utveckla en doktrin behdver en rad fragestédllningar klargoras. Sdsom; vilka faktorer ar
viktiga for organisationen och verksamheten? Hur ser verksamheten och organisationen ut?
Vilka dr mélen eller vad vill man dstadkomma? Vilka resurser star till forfogande och hur kan
man utnyttja dessa? I vilken omgivning agerar man, t ex var gir grinsen mellan den egna

' Pilarna i figuren avser endast att beskriva ett allmint 5msesidigt beroende mellan komponenterna. Figuren
avser inte att presentera ett nirmare kausalsamband.

20 Forestillningar och kunskap kan innefatta ganska mycket, inklusive synen pa omgivningen i termer av t ex
synen pa hot och sidkerhet. Militérstrategisk doktrin (2002). Nérbesléktat med doktrin dr olika typer av ”narrativa
forestéllningar”. Arquilla & Ronfeldt (2001).

2! Johansson (2001), Militarstrategisk doktrin (2002), Pallin & Andersson (2001:2), Pallin & Andersson
(2001:3).
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verksamheten och andras verksamhet, var gar griansen mellan nationellt och internationellt?
De olika svaren som ges for olika organisationer pa dessa fragor ger behov av doktriner med
olika innehdll. Organiskt orienterade organisationers handlande baseras ofta pa specifika
doktrinméssiga grunder som &r annorlunda i jdmfOrelse med traditionella mekaniska
organisationer™”.

Struktur

Strukturkomponenter innefattar ett stort komplex av olika faktorer. Foljande aspekter kommer
att beaktas™.

® Forhallandet till den interna och yttre strukturen. Vad definierar t ex organisationen som
sitt system, suprasystem samt sina subsystem (graden av systemtinkande), var gir
verksamhetens badde geografiska grinser och grinser for formaga? Med system avses hir
en sammanhéngande helhet, vilken kan men inte behdver vara en organisation, vars olika
aktorer och/eller aktiviteter star i relation till varandra och som har nagon form av
gemensam formell eller informell ledning och/eller ndrmare fungerar efter vissa givna
gemensam normer och regler. Exempel pa “’system 1 fokus” kan vara en armébrigad vars
systemhierarki i fallande ordning utgdrs av subsystem: bataljoner, kompanier, plutoner,
grupper samt enskilda soldater. Genom systemtidnkande blir det littare att identifiera det
egna systemets grianser nir det giller formaga, geografiska och verksamhetsméssiga
begransningar etc. Vad man behdver gora dr att identifiera vad som &r systemet och dess
subsystem. Detta &r sédrskilt intressant nédr det géller nuvarande krishanteringssystem som
pa ett overgripande plan ar ett system, men som egentligen bestar av sjdlvstindiga
organisationer. Systemsynséttet brukar stdllas i motséttning till aktorssynsattet, &ven om
overbryggningsforsok har gjorts®.

|

Suprasystem

System

|’ Subsystem

— Subsystem

Subsystem

Figur 2. Nivder i ett krishanteringssystem

2 Arquilla & Ronfeldt (2001).

3 Dessa aspekter ir ofta forekommande i litteraturen nir man sirskiljer organiska och mekaniska
forhallningssétt.

# Bruzelius & Skirvad (2000), Ingelstam (2002), Sodergren (2000).
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® Forhallandet till omvirlden. En viktig aspekt for organisationers Overlevnad dr deras
forhdllningssatt till sin omvérld, och mojligheten att ligga 1 fas med sin omgivning.
Speciellt viktigt blir detta i en omvérld som &r fordnderlig och som bestér av en méngd
olilgl faktorer. Dessa faktorer kan vara aktorer, samhélleliga och sociala system, teknik
etc™.

®  Hierarki och ndtverk ses hir som tva olika strukturer for bestimmanderitt, kontroll och
kommunikation.

® Grad av centralisering eller decentralisering. Fragan om centralisering och
decentralisering &r formodligen en utav de mest diskuterade aspekterna inom
organisationsforskning och samhillsvetenskaplig forskning &verhuvudtaget. En viktig
frdga dr vad som stimulerar formandet av hierarkier och vad som bor vara hierarkiskt
format och vad som kan decentraliseras. Erfarenhetsmaéssigt forefaller behovet av kontroll
ofta resultera i mer hierarki, medan 6kad komplexitet i uppgifter och omgivning ger mer
decentralisering. Komplexitet och osédkerhet ger ofta upphov till 6kad kontakt mellan
aktorer eller mellan delar av en organisation som inte foljer formaliserade kanaler .

® Funktions- och processorientering. Arbetsuppgifter och aktiviteter kan avgrinsas i
funktioner eller ldnkas samman i form av en process av olika aktiviteter som utmynnar i
en specifik produkt, insats etc. Har finns inget snavt formellt ansvarstinkande utan alla
ingdende enheter eller aktorer kinner och tar ett Overgripande ansvar for slutmalet.
Individer, enheter etc. har inga strikt avgrinsade arbetsuppgifter utan arbetar tillsammans
och samordnar sina aktiviteter for att pa bésta sitt kunna uppna det aktuella slutmélet®’.

® Den adaptiva formagan att fordndra verksamhetens inriktning eller innehall. Med adaptiv
forméga menas mdjligheten att fordndra verksamhetens eller organisationens inriktning.
Det innebédr ofta att forbattringar inom rddande paradigm é&r otillrickliga. Adaptiv
formaga, eller formégan till flexibilitet, innebér framforallt formagan till forandring. Vissa
hidvdar att adaptiv formédga handlar om att kunna balansera “exploration” och
“exploitation™.

o [ntegrering/fragmentering handlar om hur personal knyts till varandra for att kunna agera
samfillt. I stora organisationer handlar det ofta om att knyta an personal fran olika enheter
som ofta har olika karaktidr och dir personalen dirfor ocksé har olika forhéllningssitt,
verklighetsbilder etc.”’

® En sista faktor utgdrs av arbetsorganisation och roller. Hér inkluderas sédana aspekter
som personalens arbetsuppgifter och inplacering i organisationen. Finns det t ex en
rorlighet 1 uppgifter eller placering i organisationen eller systemet.

2 Lawrence & Lorsch (1986), Horvath (1978).

26 "tHart & Rosenthal & Kouzmin (1993). Watts (2003).

7 Ljungberg & Larsson (2001).

¥ March (1999). Lirande ér en grund for organisationens adaptiva formaga. Fulmer (2000), Kaiser & Collin
(2001). Flexibilitet och anpassning anvinds i denna studie synonymt med adaptivitet.

¥ Lawrence & Lorsch (1986).
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Ledning

Med ledning innefattas frigor som ror ledningen av en organisation eller ett system”’.
Ledning handlar i dess mest grundliggande form om att péverkar aktorers beteende i
onskvérd riktning. Det finns ingen vedertagen atskillnad mellan ledning och styrning, ofta
anvinds begreppen synonymt.

Ledning kan innefatta manga olika verksamheter och sammanhang, och dérfor bor begreppet
differentieras. Studien sirskiljer tre olika former av ledning’'. De tre formerna ér; normativ
ledning, strategisk ledning, samt operativ ledning. Normativ ledning handlar om att tolka och
besluta om organisationens roll. Denna typ av ledning faststdller verksamhetens idéer och
inriktningar, och utvecklar filosofier och verktyg for ledning. Strategisk ledning innefattar en
overgripande ledning kring organisationens ramar. Det handlar om verksamhetens strukturella
begrinsningar, t ex verksamhetens mal, syfte och prioriteringar samt strategi, liksom
verksamhetens relation till omvérlden. Operativ ledning innefattar ledningen av den 16pande
verksamheten inom den ram som den strategiska ledningen sitter. I denna studie kommer vi
framforallt att fokusera oss pd normativ och strategisk ledning. Ett studium av operativ
ledning kréver en djupare analys av specifika organisationer™.

Personal

Personal innefattar i huvudsak tva faktorer:

e Kompetens, som innefattar bade kunskap och erfarenheter®”.

e Kultur, som kan ségas vara en beskrivning av det monster av gemensamma forestallningar
och virderingar som finns hos medlemmarna inom en organisation”.

Alla dessa faktorer paverkar pa olika vis sddant som attityd till samverkansparter,
personalutveckling, sammanséttning av personal i operativa sammanhang och arbetsuppgifter
med mera.

Teknik

Med teknik menas den tekniska utrustning som en organisation eller ett system forfogar over.
Framforallt menas informations- och sambandsteknologins betydelse och utveckling.

3% Organisationer ar mer &n sociala relationer i storsta allménhet. En organisation dr en ménsklig interaktion som
innehaller tillhdrighet, resurser, kontroll och utbytbarhet. En organisation kan dérfor ses som en planmaissigt
upplagd verksamhet som syfta till att nd bestimda mél (som kan foréndras) genom en formaliserad koordinering
mellan individer och grupper som ingar i en gemensam struktur som &r avgransad fran omgivningen. En
organisation &r ett system, men ett system behdver inte nédvandigtvis vara en organisation. Ett system kan t ex
utgdras av en 19st sammansatt verksamhet. Ahrne (1998), Borell & Johansson (1996), Engdahl (2001).

*! Dessa former ingar i en modell som anvinds av Raddningsverket, och som utvecklats utifran teorin om
livsdugliga system. Rdddningsverket (1998).

32 SRV (1998).

33 Foss & Foss (1999), Kallinikos (1995), Lam (2000).

3 Organisationskulturen kan séigas beskriva en tydlig helhet déir dess innersta sirdrag anger karaktiren, samtidigt
som det r ett obestdmt beskrivningssystem dér de innersta sdrdragen behovs for dess tolkning.
Organisationskulturen kan dven ses som en ideal beskrivning som sammanfattar de karaktirsdrag som
organisationens medlemmar antingen uttrycker tydligt och 6ppet eller som finns underforstatt bland dem och
som kan komma till uttryck i olika handlingar. Hugosson (1999).
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Tekniska system dr idag i hog grad flexibla, vilket betyder att de kan utfora flera funktioner
och att de inte i samma utstrickning som tidigare ir beroende av stordriftsfordelar.

Situation

Med situation menas den aktuella krissituationens grad av dynamik och komplexitet. Med en
modell avser vi att klassificera olika typer av situationer utifrdn begreppsparet statisk —
dynamisk, samt enkel — komplex. Figuren nedan redogor for fyra olika typer av renodlade
situationer’®. T realiteten kan en situation som ska hanteras vara en kombination av dessa.
Pilarna 1 figuren visar att en uppkommen situation dven kan utvecklas 1 olika riktningar, en
enkel och statisk situation kan t ex bli dynamisk och komplex och vice versa.

statisk dynamisk
Q Fatal faktorer Q Fatal faktorer
U Kand situation U Kand situation
Q Forutsagbar utveckling Q Svarforutsagbar utveckling
enkel QO Kant och férutsagbart lednings- U Kant och férutsagbart
landskap/omgivning ledningslandskap
Exempel: Olyckor etc. Exempel: Oversvamningar,

flyktingstrommar, sabotage etc.

A

/1N

QO Mangfald av faktorer

O Mangfald av faktorer 2 » U Okand situation
QO Kand situation U Alternativa utvecklingsvéagar ej
Q Alternativa utvecklingsvagar kédnda kan"da .
O Kant ledningslandskap/omgivning Q Okant ledningslandskap
komplex Q Insats under l&ng tid
Exempel: Olyckor, brottslighet etc. U Flera insatser samtidigt
Q Simultant agerande snarare an
sekventiellt

Exempel: Terrorism, epidemier, inter-
nationella uppdrag etc.

Figur 3. Fyra typsituationer

De olika situationerna stiller krav pd och ger olika effekter pd doktrin, organisation,
styrmedel, personal och teknik. Det dr viktigt att studera hur olika organisationer klarar att
hantera olika turbulensnivaer eller typer av situationer. Vad eller vilken typ av arbete,
atgdrder, rutiner, tillvigagangssitt och organisatorisk struktur liksom resurser kriver olika
typer av situationer? I en enkel och statisk situation begrénsas organisationens arbete bland
annat till att bevaka, registrera och reagera’’. For andra situationer kravs andra formégor.

% Jonsson (1991), Thomke & Reinertsen (1998).

%% Studiens modell for typsituationer har utvecklats med inspiration fran Ansoffs och McDonells modell for
turbulensnivaer. Ansoff & McDonnell (1990). Liknande modeller har dven utvecklats av Perrow (”Perrow’s
Quadrants”), se t ex Czerwinski (1998), och av Mintzberg. Det dr mojligt att komplettera modellen med
ytterligare aspekter, sdsom t ex resurser och tid.

Studiens modell av typsituationer har diskuterats vid projektseminarium, Stockholm den 26 mars 2003.

37 Samtidigt kan manga mindre storningar som drabbar en organisation leda till organisatorisk kollaps. Se t ex;
Rudolph & Repenning (2002).

-22 -



Krishanteringssystemet FOI-R--1248--SE

En enkel och statisk situation kinnetecknas av att den bestir av ett forhallandevis fatal
faktorer som ofta ar kénda for den organisation som ska hantera situationen. Den é&r statisk pa
sd vis att den inte fordndras i s& stor utstrickning och att de utvecklingsalternativ som en
situation kan ta &dr kinda. For organisationen handlar den om att hantera en standardméssig
och kénd hindelse som organisationen kan planera for och ofta fran borjan dr utformad for att
hantera. Organisationen kan dérmed forlita sig pd utvecklade rutiner for hantering. Exempel
pa denna typ av situationer dr olyckor och brottslighet. Den komplexa och statiska situationen
skiljer sig fran den forsta genom att den innehdller flera olika faktorer som man maste ta
hinsyn till for att kunna hantera situationen. Situationens mojliga utvecklingsvagar ar darfor
fler, men &nd4 begridnsade och kédnda eller atminstone forutsdgbara. Har handlar det t ex om
storre olyckor (som ofta dr planerade for), och hantering av kidnd brottslighet. En enkel och
dynamisk situation har karaktdren av att den kan utvecklas pa olika vis som dr kdnda och
kontrollerbara for organisationen som ska hantera den. I grund och botten handlar det alltsa
om en kénd situation, men den &r oftast komplex da den bestar av en miangd olika faktorer
som man maste ta hdnsyn till. Till skillnad frdn den forsta situationen &r den ganska
resurskrdvande, men det dr ofta 6kad kvantitet snarare &dn kvalitet som krdvs pa resurserna.
Har handlar det om storskaliga olyckor, mer komplicerad brottslighet etc.

Den enkla och dynamiska situationen ar hanterbar satillvida att den innehaller ett fatal ofta
kinda faktorer. Daremot kan situationer av detta slag utvecklas med snabbt hindelseforlopp
och 1 svarforutbestdmda riktningar. Exempel pd denna typ av hindelser dr dversvdmningar,
flyktingstrommar och sabotage. I flertalet fall handlar det om att en dkad kvantitet av t ex
vatten (vid oversvidmningar) eller flyktingar fir kvalitativa systemeffekter som dr svara att
overblicka. Sabotage mot infrastruktur (t ex elforsorjning) ar ytterligare ett exempel pa denna
typ av situation. Den komplexa och dynamiska situationen &r en situation som innehaller en
mingd faktorer, dir vissa av dessa 4r kinda medan andra inte dr det. Overhuvudtaget ir
situationen 1 sin helhet ganska okénd, &tminstone 1 ett inledningsskede. Organisationen som
ska hantera situationen vet inledningsvis alltsd inte riktigt hur den ska tolka denna. Handlar
det t ex om upptakten till nagot storre, dr det frdga om en isolerad situation eller handlar det
om simultana situationer som uppstar inom flera samhéllsomraden eller geografiska omraden?
Vem dr aktoren, och med vilka intentioner? Utvecklingsalternativen for denna typ av
situationer dr likaséd okénd. Utvecklingen kan bade fa ett snabbt och okontrollerbart forlopp
som inverkar pa flera samhillsomrdden och system. Ofta krdvs flera massiva insatser
samtidigt i kombination med att dessa ar utdragna 6ver tiden. Man kan alltsa inte géra ”en sak
1 taget”, utan organisationen méiste uppfylla fler mal samtidigt. Organisationen som hanterar
denna typ av situation stélls infor extrema pafrestningar med olikartade krav som t ex bade
snabbhet och uthallighet. Exempel pa denna typ av situationer ar internationella uppdrag som
dessutom kan fa “0verspillningseffekter” i form av attacker mot svenska intressen, vipnade

angrepp, epidemier som kan drabba béde djur och ménniskor samt terrorism>".

Framhéllas skall avslutningsvis att dynamiken i en krissituation i sig paverkas av hur vida
krisen orsakas och underbldses av ménskligt avsiktligt agerande (terrorism etc.) eller ej
(naturfenomen etc.). I det fOrsta fallet innebdr det att det kommer att stillas sérskilt
forsvarande krav pa ledning och samverkan. Detta eftersom att vidtagna forsok att f4 kontroll
over situationen medvetet och aktivt kommer att motarbetas av en eller flera antagonister.
Ledning och samverkan kommer darfor att bli en interaktiv och mer dynamisk process dar det
for ledningsaktdrerna (myndigheter etc.) handlar om att skapa ledningsovertag, i form av bl.a.

3* Tunberger, Blomqvist, & Ternblad (2002).
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information och lagesbild, i forhallande till ndimnda antagonister. Dessa forsvdrande krav
existerar inte nir det géller kriser som uppkommer pga. naturfenomen etc.”

Efter denna beskrivning av studiens analytiska utgdngspunkter avseende krishanterings-
systemet Gvergar vi i nésta kapitel till att diskutera framvixten av nya forutsittningar och krav

pa krishanteringssystemet.

3 Jmf. Frost & Anis (1998).
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3 Nya forutsattningar och krav pa
krishantering

3.1 Inledning

Detta kapitel har till uppgift att presentera ett antal fordndringar som vuxit fram under de
senaste artiondena och som vi bedomer pa ett avgdrande sétt paverkar de organisatoriska och
ledningsmaéssiga forutsittningarna for krishanteringen i Sverige40. Dessa fordandringar ar:

® internationalisering,

® icke-statliga aktorer,

® hot och skydd,

® organisationsforandringar

e kommunikationsteknisk utveckling.

3.2 Forandrade forutsattningar

Under ett antal decennier har de organisatoriska och ledningsméssiga forutsdttningarna for
krishantering gradvis fordndrats. Ett urval av de mest viktiga av dessa skall belysas nedan.

Okad internationalisering

Okad internationalisering skapar bade svarigheter och m&jligheter’’. Svarigheterna
uppkommer i motet mellan det ’gamla ” 7

29 9.

nationella” och det “nya” internationella”. Problem
skapas nidr man &r omedveten om hur nationella strukturer konfronteras med en okad
internationalisering. ”Governance” forskningen riktar uppmérksamheten mot moétet mellan
gammalt och nytt och hur vissa aktdrer genom att organisera sig pa olika vis, t ex genom
natverk, utnyttjar internationaliseringens mojligheter.

En okad internationalisering har i vissa avseenden fOrsvérat den centrala samhéllsstyrningen
badde under normala samhillsforhillanden och vid kristillstdind. Den o6kade internationa-
liseringen innebér bland annat att Sverige idag ingar i nya kontexter med nya aktorer. Den
ekonomiska internationaliseringen har inneburit att foretag som verkar i1 Sverige har viktiga
funktioner som finns utanfor landets grénser, t ex strategiska och ledningsméssiga funktioner.
Genom den ekonomiska globaliseringen kan ocksa strategiskt viktiga resurser komma att
kontrolleras av utlindska dgare som for myndigheter kan vara svarare att kontrollera, styra
och péaverka. EU paverkar inom flera samhéllsomraden svenska myndigheter. Det innebér att
utvecklingen gar ifran traditionell myndighetsstyrning inom ett nationellt avgransat omrade

% Urvalet av forandringsaspekter ar gjort med inspiration frén t ex; Dahlbom (2003), SOU 2001:41,
www.campbellinstitut.org.

* Det rader inom forskningen ingen enighet om vad internationaliseringen egentligen ér for ett fenomen. Vissa
menar att det egentligen handlar om en 6kad utbredning av marknadsmekanismen och ddrmed organisatoriska
reaktioner i form av t ex New Public Management (se kapitel 2.3.4).
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till vad som ibland kallas for “governance™. Detta innebir att kopplingen mellan delar av

staten (nationell myndighetssamverkan) kan vara mycket svagare @n kopplingarna mellan
delar av staten och andra organisationer inklusive delar av andra stater. Den nationella staten
fragmenteras pa detta vis. Detta utmanar den traditionella synen pa staten som sammanhallen,
autonom och monolit aktdr. Nitverken® som utvecklas ir ofta inom eller mellan sektorer,
alltsa horisontellt, och inte hierarkiskt eller vertikalt utformade. Detta padverkar bilden av hur
staten eller myndigheter styr. Den traditionella bilden &r att centrala myndighetsorgan &r de
som utdvar strategisk styrning. Denna utmanas nu genom att andra organ &n de centrala
mycket vdl kan vara de som utdvar strategisk styrning. Tillsammans med en Okad
fragmentering av nationella stater kan man finna en 6kad invdvdhet mellan olika nationers
myndigheter, mellan myndigheter och andra organisationer och foretag. De organisatoriska
grianserna mellan foretag som samarbetar och mellan myndigheter som samverkar tenderar att
bli allt otydligare. Den framvixande ordningen dr varken hierarkisk, sdsom man tidigare sett
det, eller anarkisk. Snarare kan man se en ordning som betonar nitverksrelationer*. Detta
géller inte minst for Sveriges del.

Den svenska statsforvaltningen kan sdgas ha fler olika kidnnetecken som pa olika vis paverkar
hanteringen av landets forsvars- och sérbarhetsfrigor”. P4 ett overgripande plan #r
forvaltningen decentraliserad, pd sd vis att fragor och ansvar ofta fors ner till forvaltningar,
intresseorganisationer och kommuner. Det dr forst niar nadgot hénder, en kris intriffar, som
frigorna fors upp pa central niva. Den oOkade internationaliseringen och invavdheten
tillsammans med forvaltningsmodellens struktur dkar den horisontella integrationen mellan
myndigheter och organisationer men minskar samtidigt den vertikala integrationen. Avstandet
riskerar harmed att vixa mellan strategiskapande pd den nationella eller centrala nivan och

: .2 46
genomforandenivdn™.

Icke-statliga aktorer

Icke-statliga aktorer blir allt viktigare inom sékerhetspolitiken. Under senare &r har ett okat
sdkerhetspolitiskt intresse riktats mot icke-statliga aktdrer. Det har ocksé stéllt fragan pa sin
spets om var grinsdragningen gar mellan militdra handlingar (krig) och icke-militéra
handlingar. Ofta har de icke-statliga aktdrerna definierats som ndgon form av nitverk. Vad
som &r av intresse hdr dr fragan om hur stater och hierarkiska organisationer kan hantera
aktorer och organisationer som &r uppbyggda pd annat sitt dn genom den traditionella
mekaniska organisationen. Det dr inte sdkert att det bésta séttet att mota ndtverkverks-
organiserade hot dr att sjdlv nétverksorganisera sig. I sjdlva verket har organiska och
mekaniska organisationer olika fordelar. Mekaniska organisationer kan, allra helst om de
forfogar Over stora resurser, nota ut och genom sin forméga till kraftsamling besegra mer
organiskt organiserade organisationer. Till viss del skedde detta genom de allierades seger
over Tyskland under andra Véirldskriget47. De mekaniska principerna blir som mest effektiva
om stora resurser hanteras, t ex om ett land har en stdende armé. Mindre framging kan

2 Det finns lite olika definitioner av begreppet governance. I de flesta fall pekar begreppet pa en svarstyrd
omvarld. I det hdr sammanhanget &r en passande definition av governance den som utvecklats av Jessop. ”... the
complex art of steering multiple agencies, institutions and systems which are both operationally autonomous
from one another and structurally coupled through various forms of reciprocal interdependencies.”

Pierre (2000), s 59. Se dven; Jessop (1998).

* Med nitverk menas hir informella relationer. Ahrne (1998).

* Ahrne (1998), Pierre (2000), Pierre & Peters (2000).

* Fér mer om svensk statsforvaltning och styrproblematik, se t ex Molander et al (2002).

4 Ahrne (1998), Jacobsson (2000).

" Van Creveld (1982).
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emellertid nds i kombinationen mellan sma resurser och mekaniska principer. For Sverige
som ett litet land med begrdansade resurser kan det darfor vara en komparativ férdel att kunna
utnyttja organiska principer pé ett genomténkt vis.

Som vi tidigare ndmnt ar det allt svarare att betrakta stater som monolita aktorer. Det visar sig
t ex genom att stater kan agera genom andra, icke-statliga aktorer; sdsom privata aktorer,
NGOs och genom organisationer som finns utanfor det egna territoriet. P4 sd vis kan “’krig”
foras inte bara genom olika aktorer utan ocksa inom olika doméner, militdrt savél som civilt.
Det kan darfor bli viktigare att se hela sdkerhets- och sérbarhetsomradet i systemtermer, och
inte i termer av avgrinsade doméner och myndigheter*®.

Hot och skydd

De sédkerhetspolitiska hoten har blivit oklarare samtidigt som hanteringen av fredstida kriser
har blivit viktigare*’. Inriktningen for ménga verksamheter inom forsvars- och sarbarhets-
omradet har vdsentligen fordndrats under de senaste tio aren. Tidigare var det mojligt att
klarare definiera vilka de sékerhetspolitiska hoten var, och hur de sag ut. Hotskalan var pé det
stora hela en uppdelning mellan antingen fred eller krig. Till detta skapades dndamélsenliga
organisationer med klara arbetsuppdelningar och administrativa grianser, som inriktades mot
planldggning, optimering och mobilisering. Idag &r det svarare att dra en klar grians mellan
fred och krig, samtidigt som hanteringen av fredstida kriser har fatt okad betydelse™.
Dessutom har minga samhillsomréden en sékerhetspolitisk dimension, sdsom t ex ekonomi,
teknik och handel. Den bredare betydelsen av sékerhetspolitik har inneburit att fokus flyttats
frdn skydd av territorium till skydd av funktioner eller skydd av nationella virden.
Forsvarsberedningen har formulerat saken pa foljande vis:

En konsekvens maste bli att vi formar bryta upp fran en forlegad begreppsvirld. Vi
kan inte ldngre enbart ha den territoriella sarbarheten som utgangspunkt for var
forsvarsplanering. *Territoriell integritet’ och *Hela landet maste forsvaras’ har varit
sjdlvklara begrepp for alla regeringars forsvarspolitik. De nya hotbilderna dér vi nu
identifierar en ny sdrbarhet gor det nédvindigt att riksdagen formér att omdefiniera
de gamla begreppen. Utgangspunkten for beredskap och skyddséatgarder maste vara
behovet av att skydda svenska intressen och nationella virden.”!

En sddan omsvingning kan i grunden komma att paverka hur man organiserar och ténker
inom fOrsvars- och sarbarhetsomrddet. En sddan inriktning kommer att stélla andra krav pa
organisering dn de som var giltiga under efterkrigstiden. Begreppet nationella virden visar pa
en betydligt mer abstrakt sdkerhetsagenda, och dirmed till nagot som kan vara svérare att
relatera till den dagliga verksamheten inom olika myndighetsomraden.

Nationella virden dr abstrakta ur tva olika perspektiv. For det forsta brukar alla former av
vérdesystem vara mer eller mindre abstrakta. Virden kan handla om livsstil, generella mal
och olika typer av samhéllssystem, folkritten etc. For det andra ligger det abstrakta i att det
nationella inte lingre med nddvéndighet dr begrénsat till det geografiska territoriet. Internet-

* Liang & Xiangsui (2002).

* Den forandrade hotbilden betyder inte nddvindigtvis att man hittat ett nytt innehall i sjélva
krishanteringsverksamheten, t ex i form av principer fér hur man ska operera.

%% Till det senare kan riknas alltifrdn naturkatastrofer till vipnade strider andra én krig.

51 Juholt, H. Anforande vid Totalforsvarsméte, den 15 november, 2000.
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baserade hot aktualiserar denna problematik om var territoriet gar. Men det dr ocksd sa att
aktiviteter, fragor, problem och verksamhetssystem blir alltmer invdvda i varandra varpa det
blir mycket svérare att administrativt avgriinsa dessa. Atskillnaden mellan det egna nationella,
och det andra internationella upploses alltmer. Det abstrakta ligger hdr i att man inte kan
avgrinsa hot, sdkerhet eller forsvar till enstaka problem eller 16sningar, utan man maste se
dessa i sitt sammanhang. Problemen blir inte av mindre intresse for att dessa finns utanfor det
egna landets geografiska territorium eftersom verkningarna dnda kan bli kdnnbara. Hot mot
det finansiella systemet kan vara ett sédant exempel™.

Forandrade organisationer

Under de senaste decennierna har ett flertal organisatoriska trender och idéstromningar
resulterat 1 allt mer slimmade organisationer och utlokalisering av delar av organisationens
verksamhet pd andra organisationer. Utvecklingen mot slimmade organisationer har for
offentlig sektor och myndighetsvérlden, liksom for foretagsvérlden resulterat i farre antal
anstillda; nigot som i manga fall kan medfora sidmre uthallighet i krissituationer nér
organisationen méiste gd& pd hdgvarv. Utvecklingen har ocksd inneburit en Okad
decentralisering av ansvar inom organisationer och fOrvaltningsstruktur. Ett problem
hirvidlag &r att befogenheter inte 1 samma utstrickning har forts ner i organisationernas
hierarkier.

Ett annat kdnnetecken for tidsperioden ar forsoken att minska kostnader och o©ka
produktiviteten. Problemet &r att detta ofta minskat intresset for organisationers langsiktiga
verksamhet. Utlokalisering av verksamhet till andra organisationer och foretag har varit ett
forsok att badde minska kostnaderna, men ocksa att skapa okad flexibilitet. I teorin skulle
kombinationen av slimmade organisationer och utlokalisering av verksamhet kunna 16sa upp
den strategiska paradoxen av att bade ha en kostnadsmedveten organisation samtidigt som den
snabbt kan fordndras efter omgivningens behov. De ovan nidmnda trenderna har tenderat att
skapa en 0kad fragmentering av verksamhet, kunskap, ledning och liknande till flera olika
aktorer. Detta har i manga fall skapat ett behov av, men ocksa en svarighet till samordning.

Ett ytterligare kidnnetecken for den offentliga sektorn och myndighetsvirlden é&r, i enlighet
med den sd kallade New Public Management-filosofin, strdvan efter att oka inslaget av
marknad (’kop-och-silj”forfarande) samt att samarbeta med privata aktorer™. Detta i syfte att
skapa mindre, billigare och effektivare organisationer. Inom sidkerhetsomradet kan det t ex
innebéra svarigheter for staten att styra genom direktivritt, samtidigt som privata aktorer
motvilligt investerar i sdkerhet eftersom det fradmst ses som en kostnad. Dessa erfarenheter
blev. man varse om bade i USA och i Storbritannien efter terrorattackerna 2001.
Privatiseringen av t ex flygsdkerhet och kontroll visade sig innebédra stora svarigheter med
béde ansvar och ledning av verksamhet efter attacken.

52 Haldén (2001).

33 Andersson-Sahlin (2000).

3% Comfort (2002), Gormley (2002), Barkun (2002). Se &ven http://www.campellinstitute.org. Pierre (2000),
Pierre & Peters (2000), Bengtsson & Skérvad (2001), Bruzelius & Skérvad (2000).
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Teknisk utveckling

Den kommunikationsteknologiska utvecklingen har drivit upp beslutstempot 1 enskilda
organisationer och 1 samhillet som helhet samtidigt som nya organisationsformer
mojliggjorts, t.ex. ndtverksbaserade organisationer. Mgjligheten till att snabbare kunna
reagera pa forandringar stiller 6kade krav pa beslutssnabbhet inom och mellan organisationer.
Genom att tekniken blivit flexibel skapas ocksa forutsdttningar for att anvidnda en teknisk
16sning inom flera olika branscher, samhéllsomréden eller mellan olika organisationer. Man
behover idag inte 1 samma utstrdckning som forr utveckla parallella tekniska 16sningar mellan
branscher, civilt militdrt etc. Detta innebér pa sitt sitt en standardisering som ockséd upploser
gransdragningen mellan civil och militér teknik. Den civila teknikutvecklingen har idag blivit
dnnu viktigare for militdra &ndamal. Darmed blir det oklarare om vilka varor, tekniska system
eller affarskoncept som dr av sékerhetspolitisk vikt.

3.3 Slutsatser

De nya organisatoriska och ledningsmissiga forutsittningar som vuxit fram for krishantering
utifran de redovisade fordndringarna ovan kan sammanfattas i ett antal punkter eller
slutsatser:

® Organisatoriska fordndringar kan inverka pa formégan att hantera sékerhet, sarbarhet och
krishantering pa alla samhéllsnivaer.

® Den fordndrade omgivningen stiller andra krav dn tidigare nir det giller tankesitt,
principer och metoder for organisering. Sa far t ex det traditionella planeringstdnkandet
mindre betydelse.

e Utvecklingen pekar pd okad fragmentering med fler och olikartade aktorer, dir dessa
aktorer 1 mindre grad kan inordnas under en gemensam lednings- eller styrhierarki.

® Den nationella staten differentieras alltmer och delarna inom staten blir mer autonoma.

® Den okade trenden mot sektoriella kopplingar och nitverk dir enskilda verksamhets-
granser, geografiska granser etc. suddas ut (sektorisering).

e Okad internationalisering som skapar mindre skarpa grinser mellan nationellt och
internationellt.

e Utveckling som betonar betydelsen av nationella virden och abstrakt territorium.
e Okad sikerhetspolitisk betydelse av icke-statliga aktdrer.

® Flera olika kopplingar mellan aktdrer och samhéllsomraden kan skapa ovintade och
dynamiska sédkerhetspolitiska forlopp.

Mot bakgrund av dessa slutsatser skall vi nu i ndsta kapitel dvergd till att presentera det
organiska forhdllningssdttet som ett eventuellt idé- och normmdéssigt alternativ for
utformningen av ett framtida civilt krishanteringssystem. Detta kommer att ske i kontrast mot
det traditionella mekaniska forhallningsséttet.
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4 Organisk organisering

4.1 Inledning

Detta kapitel har till uppgift att beskriva var syn pd ett organiskt forhallningssatt. For att
tydliggora det organiska forhallningsséttet sker beskrivningen i kontrast till det mekaniska
forhéllningssittet. En viss forenkling av det mekaniska forhdllningsséttet har hérvid skett av
pedagogiska skil. Beskrivningen tar sin utgdngspunkt i den modell som presenterats i kapitel
tvda, utan att folja analysramverkets inbérdes komponentavgransning. Kapitlet avslutas med att
en summering av skillnaderna mellan organiskt och mekaniskt forhallningssétt.

4.2 Mekanik kontra biologi som inspirationskallor

Det mekaniska respektive organiska forhallningsséttet har som framgar av namnen himtat
inspiration fran den mekaniska respektive biologiska virlden™. Som en inledning till den mer
ingdende diskussionen om mekanisk respektive organisk organisering nedan skall hér forst de
bada forhallningssittens ursprung och sardrag beskrivas i stort.

Mekanisk organisering

Ett mekaniskt forhédllningssitt ligger traditionellt till grund for utformningen av krishan-
teringssystem. Forhéllningssattet bygger pad den mekaniska maskinen som metafor och har sitt
ursprung i rationellt, linjart™® och ingenjorsmissigt tinkande. Som i fallet med mekaniska
maskiner utgar man frén att organisationer och deras verksamhet mer eller mindre fullt ut kan
kontrolleras, forstds och prediceras. Det innebédr bland annat att man utgdr fran att
organisationer som helhet kan sonderdelas i ett antal enskilda och specialiserade delar som
kan betraktas och utvdrderas oberoende av varandra. Vidare utgar man fran att det finns ett
direkt orsak-verkan forhallande bakom det som sker inom en organisation och att det i mycket
hog grad gar att observera och mita det som sker, som i fallet med olika typer av tekniska
system.

Enligt det mekaniska forhallningsséttet ses organisationer i stor utstrickning som slutna
system” dér betydelsen och inverkan frén en fordnderlig omgivning dr av mindre intresse.
Istdllet dr det organisationens inre funktionssitt som &r av storst intresse samt hur densamma
uppnér maximal effektivitet ifrdga om det den redan gor — d v s fokus &r pa att organisationen
gor saker rdtt och hur den kan gora dessa saker dnnu béttre. Enligt det mekaniska
forhéllningssittet 4r makt och kunskap i och om organisationen och dess omgivning kopplad
till formella positioner i1 en tydlig hierarkisk struktur med linjdra kommunikationsvigar. Det
medfor ocksa att handlingsfriheten for organisationens olika delar ofta &r starkt begrdnsad.
Ledningens centrala uppgift ar enligt det mekaniska forhdllningssattet att i stor omfattning via
order och kontroll ("command and control”) leda och samordna dess understillda enheter. Det
mekaniska forhéllningssittet kan antas ldmpa sig bést for organisationer som verkar i en

> For jamforelser mellan biologi och organisationsteori se t ex; Maturana & Varela (1980), Nelson & Winter
(1982). Se dven; Romanelli (1991).

> Med linjért menas nagot som har egenskaperna proportionalitet (t ex en liten forandring leder till en liten
effekt), att helheten alltid 4r lika med summan av delarna, vilket innebér att man kan bryta ner problem i
bestandsdelar och komma fram till en l6sning, samt att orsak och effekt gér att identifiera. Det linjéra synséttet
har bland annat svarigheter att analysera sociala relationer. Czerwinski (1998).
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relativ stabil, fOrutsdgbar och vélkidnd omgivning. Under ndmnda f{Orutsittningar har
forhéllningssattet bast forutséttningar att skapa effektiva och slagkraftiga organisationer. 37

Organisk organisering

Det organiska forhallningsséttet har sitt ursprung i teoretiska studier av biologiska system och
levande organismer. Kunskapen fran dessa studier har forts Over och anpassats till
organisationer och deras utformning. I fokus for det organiska forhallningsséttet stér
organisationens Overlevnad och anpassning till en fordnderlig och oftast mycket komplex
omgivning. Organisationer ses som “Oppna system” didr Oppenheten betonar den viktiga
relationen mellan omgivningen och organisationens inre funktionssitt. Sjélva organisationen
ses som en levande organism, ett system, dir alla olika delar (enheter, funktioner etc.) skall
fungera inom helheten. Detta innebédr att det maste finnas en fungerande balans mellan
delarna.

Enligt det organiska forhallningsséttet utgor en av ledningens viktigaste funktion att dvervaka
att ’systemet” héller sig inom olika grinser som beddomts som sérskilt kritiska for kort- eller
langsiktig dverlevnad. En annan viktig funktion dr att svara for systemkonstruktion och att
hantera informationsstrommar frén systemet for att kunna gora eventuella korrigeringar. Det
organiska tinkandet inbegriper en hdg grad av autonomi. Det innebér att olika delar av
“systemet” har stor frihet att styra sig sjdlva och att det finns stora mojligheter till
sjilvorganisering inom givna ramar. Sjdlvorganiseringen fridmjas av mojligheterna till
horisontell kommunikation och nédtverksorienterade relationer mellan enheterna. Det
organiska forhdllningssittet lampar sig bést for organisationer som verkar i en starkt
fordnderlig och komplex omgivning och som dirfor krdver att organisationen snabbt kan
anpassa sig till nya omstéindigheter.58

Efter att Overgripande ha diskuterat inspirationskéllorna och logikerna bakom de béada
forhéllningssitten dvergar vi nu till att mer 1 detalj presentera det organiska forhéllningssittet
i kontrast till det mekaniska.

4.3 Rekursivt systemtankande

Biologiska system, t ex minniskokroppen dr uppbyggda i olika nivéer, frin celler via enskilda
organ till kroppen som helhet. Det organiska forhallningsséttet omfattar ett hogt utvecklat och
inforlivat rekursivt systemtdnkande 1 linje med principerna for vad som brukar bendmnas
livskraftiga system (Viable System Model) *°. Enligt principerna for livskraftiga system
omfattar sociala system av alla typer (nationellt krishanteringssystem, foretag, arbetsgrupper
etc.) flera olika subsystem. Dessa subsystem maéste alla vara autonomt livsdugliga for att
systemet som helhet skall kunna vara livskraftigt. Livskraft &r ett méatt pa hur vil systemet
klarar sig utan direkt hjélp utifran i en fordnderlig omgivning. Denna rekursiva systemprincip
innebdr med andra ord att varje subsystem (t.ex. lokal, regional och central niva i ett
krishanteringssystem) i sig sjdlv maste omfatta en viss uppséttning livsnddvéindiga formégor

" For en Gvergripande beskrivning av det mekaniska forhallningssittet se t ex; Arvonen, (1989), s 41-45,
Morgan, (1999), s 19-41.

% For en overgripande beskrivning av det organiska forhallningssittet se t ex; Arvonen (1989), s 46-50, Morgan
(1999) s 42-134.

> For en redogdrelse for the Viable System Model och dess principer se t ex; Beer (1995), Yolles (1999), Espejo
(1999).

-32-



Organisk organisering FOI-R--1248--SE

som befinner sig i ett balanserat samspel. De livsnddviandiga formagorna - som hir av
utrymmesskil inte nirmare skall presenteras® - 4r 1) verkstillighet, 2) koordinering, 3) order-
och kontroll, 4) strategi samt 5) policy.

Rekursiviteten hos ett socialt system dr en nodvéndig forutsittning for att det skall kunna
absorbera och hantera en hog grad av komplexitet och dynamik i omgivningen. Ett rekursivt
socialt system kan liknas vid “ryska dockor” som omfattar en yttre docka som i sin tur
innehaller ett antal kopior av sig sjélv i fallande storleksordning. Ett rekursivt systemtinkande
ges ingen betydelse 1 ett mekaniskt forhallningssétt, istdllet fokuserar man pa de enskilda
delarna i systemet och deras funktioner.

Systemniva 2

Systemniva 1 @

Systemniva 3 @ @ @

(lokal niva)
X,Y,Z = Systemfunktioner

Figur 4. Rekursivt systemtinkande

Kopplat till idén om rekursivt systemtdnkande och ett systems livskraft dr betydelsen av
redundans pé de olika systemnivéerna. Med redundans avses reservkraft eller Gverkapacitet,
sdsom 1 ett biologiskt system som ménniskokroppen dér det finns dubbla uppsittningar av t ex
lungor, njurar, testiklar. Det organiska forhallningssittet prioriterar en hog grad av redundans
i olika systemkomponenter pa alla nivaer eftersom det Okar livskraften i ett system
(organisatigln etc.). Redundansen som efterstrivas av det organiska forhallningsséttet ar av tva
olika typer”:

o Redundans av verksamhetsdelar

¢ Redundans av verksamhetsférmagor

5 Ibid.
' Morgan (1999), s 124-126.
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Redundans av verksamhetsdelar innebér att det finns speciella “reservdelar” som kan séttas in
nidr de primdra “delarna” inte fungerar, t ex att man har tillgdng till en stor pool av
extrapersonal som kan kallas in vid behov (t ex sjukdom) eller att man har ett reserv-
kommunikationssystem som kan tas i bruk om det primira systemet blir utslaget. Redundans
av verksamhetsformagor innebdr att 1 stillet for att tillféra “reservdelar” enligt ovan, sa
adderar man extra forméagor till var och en av de berdérda delarna pa sa sitt att de utdver sina
primérforméagor vid behov kan utféra en eller flera andra uppgifter. Ett konkret exempel
utgdrs av att raddningstjénsten 1 glesbygden 1 vissa fall, utdver sina priméra uppgifter, dven
utfor vissa av polisens uppgifter (t ex rycker ut vid inbrottslarm, dock endast for att iaktta och
rapportera) ndr polispatruller inte finns tillgdngliga. Redundans 4r &ven prioriterat 1 det
mekaniska forhallningsséttet, men framst da rorande verksamhetsdelar (reservdelar).

4.4 Funktionsorientering kontra processorientering

Den organiska logiken betonar den 6msesidiga relationen mellan delarna i en helhet. Detta tar
sig uttryck i ett processorienterat arbetssétt. Den mekaniska logiken betonar “kuggar i hjulet”
som ofta tar sig uttryck som funktionsorientering, dir avgrinsade funktioner passas in i en
hierarki.

Med ett funktionsorienterat arbetssitt avses ndrmare att arbetsuppgifter och aktiviteter utfors 1
avskilda funktioner (”stupror”) for senare samordning pa hogre hierarkisk niva.
Arbetsuppgifter dr hirvid knutna till en klar roll i organisationen. Rollinnehavaren i form av
individer, enheter etc. arbetar strikt inom sitt ansvarsomrade. Ansvarsomradet klargors genom
formella regler och instruktioner. Med det funktionsorienterade arbetsséttet blir ett gemensamt
ansvarstagande och helhetssyn ofta lidande genom att ansvarstagandet tenderar att stanna vid
den egna nirmaste funktionsgrinsen®. Ansvar for och verkstillighet av vissa funktionsdver-

skridande uppgifter riskerar dirigenom att “falla mellan olika stolar”.®*

Med ett processorienterat arbetssétt avses att man utifran ett systemsynsitt linkar samman
olika arbetsuppgifter och aktiviteter inom en organisation (enhet, sektorer etc.) till en
gemensam arbetsprocess som utmynnar i en specifik insats, tjanst, produkt etc. I fokus for det
processorienterade arbetssittet star alltid en eller flera intressenter och deras behovstill-
fredsstillelse. En arbetsprocess borjar dérfor alltid med intressentens behov av en viss insats,
tjénst, produkt etc. och slutar - 1 bésta fall - med tillfredsstillelsen av detta behov. Exempelvis
kan forsorjning av el vara ett viktigt behov for invanarna (intressenterna) i en stad och
behovstillfredsstéllelse vara ndr nimnda invanare aterfér elen efter ett stromavbrott.

62 Det funktionsorienterade beteendet kan exemplifieras i det si kallade 6lspelet. Spelet bestar av en
distributionskedja innehallande leden bryggeri, distributdr, grossist, detaljist och kund. Varje spelare ansvarar for
sitt led och har till uppgift att svara for bestdllningar till ndrmast foregdende led samt fora statistik over
lagerhéllning och brister. Malet ar att minska kostnaderna for lagerhallning. Ingen annan information &n
bestillningen till ndrmast foregaende led och eventuella brister i leveransen till ndrmast efterféljande led
utvixlas i kedjan. Verksamheten sker pa veckobasis, en bestillning som gors en viss vecka ska levereras ndrmast
efterfoljande. Forst later man kunden bestilla 4 backar 6l per vecka under ett antal veckor, for att ddrefter oka till
8 backar per vecka, ett virde som bibehélls under resten av spelet. Nastan alltid i spelet sker det stora
sviangningar bakét i kedjan som forstdrks i varje led. Det &r inte ovanligt att en bestillning fran slutkunden pa 8
backar 61 resulterar i femhundra procent hogre bestéllningskvantitet eller mer, nagra steg ldngre bak i kedjan.
Spelet forsoker att likna en funktionsorienterad organisation dér varje lank forsoker att optimera sin egen
verksamhet baserat pa tillgdnglig information. Ljungberg & Larsson (2001).

53 For en diskussion om det funktionsorienterade arbetssitt se t.ex. Ljungberg & Larsson (2001), s 67-80.
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Funktionsorientering
Funktion Funktion Funktion Funktion

Processorientering I

l l l

Figur 5. Ett processorienterat kontra ett funktionsorienterat arbetssditt

Det finns 1 den gemensamma arbetsprocessen inte nagot snavt formellt ansvarstinkande, utan
individerna 1 de olika enheterna etc. har ett dvergripande gemensamt ansvar for slutmalet.
Risken ar darfor betydligt mindre dn 1 det funktionsorienterade arbetsséttet att verkstilligheten
av arbetsuppgifter faller mellan olika “stolar”. I det processorienterade arbetssittet inbegrips
huvudprocesser, stddprocesser samt ledningsprocesser. Huvudprocesser utgdrs av de
arbetsprocesser som &r direkt inriktade pé att tillgodose intressentens omedelbara behov (dvs.
tillhanda en specifik tjanst etc.) och/eller att tiligodose intressentens framtida behov (dvs.
utveckla tjansten etc.). Stodprocesser utgérs av de processer som behovs for att
huvudprocesserna skall fungera sa effektivt som mojligt, men som inte ar direkt kritiska for
organisationens (etc.) framgéng i stort. Ledningsprocesser utgors avslutningsvis av de
processer som styr och koordinerar huvud- och stédprocesserna.®*

4.5 Strukturer for bestammanderatt, kontroll och
kommunikation

Burns och Stalker menar att hierarki och nétverk bada ar strukturer for bestimmanderétt,
kontroll och kommunikation. Dessa strukturer kan vara mer eller mindre
centraliserade/decentraliserade, det vill sdga ha olika fordelningsasymmetri med avseende pa
bestdimmanderitt, kontroll och kommunikation. I en hierarki skapas i forvig en struktur for
bestimmanderétt, kontroll och kommunikation, medan denna struktur i nitverk skapas efter
hand, beroende pa vad som ska hanteras. Kommunikationen i ndtverk &r i hog grad
horisontell, och bestar av rad och information snarare dn av instruktioner och beslut. Darmed

5 For en diskussion om det processorienterade arbetssittet se t.ex. Ljungberg & Larsson (2001) Nilsson (2003)
Karlof (1994), s 304-307. Se aven Bengtsson & Skérvad, (2001), s 205-211.

-35-




FOI-R--1248--SE Organisk organisering

ar natverk mer levande eller rorligt nédr det giller att forma sjdlva fordelningsstrukturen av
kontroll och bestimmandertt®.

Hierarki

I den mekaniska organisationen dr den hierarkiska strukturen for bestimmanderitt, kontroll
och kommunikation utmirkande®®. 1 den hierarkiska logiken ligger en stindig strivan att
skapa definitioner och beroenden®’. Definitionerna och beroendena mellan funktioner skapar
en struktur av mer eller mindre skarpa grinser mellan verksamheter, personer, resurser,
funktioner etc. Dessa klassificeras sedan utifran vilken position eller distans de har till
hierarkin. Arbetsorganisationen ar primdrt utformad for att astadkomma stabilitet och
forutsdgbarhet. Fasta rutiner och roller &r déarfor grundpelare i organisationen. Varje individ
eller enhet har hand om en liten del av en hiandelse eller situation, medan helhetsperspektivet
antas finnas pa hogre hierarkisk nivd. Hierarkin skapar olika problem i samband med
krishantering®®.

Det skapas en stor sarbarhet om hierarkin av ndgon anledning skulle kollapsa. I virsta fall kan
det leda till en organisatorisk implosion dir bristen pa order, definitioner och liknande leder
till att man inte kan agera samordnat mellan enheterna. Figuren nedan illustrerar hierarkins
principiella uppbyggnad.

Figur 6. Hierarki — en principskiss

% Burns & Stalker (2001).

% Burns & Stalker (2001).

67 Byrakrati r nira forknippat med hierarki. Med utgangspunkt ifrain Weber kan man betrakta byrakratin som en
organisationsform som kan liknas vid ett socialt maskineri. Tankegangarna &r nira beslédktade med Taylors
“Scientific Management”. Bdde Webers och Taylors tankegangar utvecklades I borjan av 1900-talet. I Webers
byréakrati &r en bestdndsdel hierarkin, men byrékratin bestar ocksa av andra komponenter. Medan hierarkin pekar
pa ansvarsforhallande och underordning, sa innefattar byrakratin dven sddant som standardisering, kalkylerbarhet
och forutsagbarhet etc. Bruzelius & Skérvad (2000), Engdahl (2001).

68 Leavitt (2003), Streatfield (2001).
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Hierarkin betonar de formella aspekterna av organisationen, och nir en organisation utsétts
for péfrestningar, t ex ndr omvérlden blir alltmer komplex, s& tenderar organisationen att
splittras upp i en formell och en informell del. Organisationen méste d& hantera forhallandet
mellan den formella strukturen och den informella strukturen av t ex beslut, information och
nédtverk mellan personer och organisationer.

Natverk som motsats till hierarki

Nitverk ersdtter hierarkins strévan efter att skapa beroende och definitioner med betoningen
pa kontroll, med kommunikation och integration mellan organisationens eller systemets olika
delar. Organisationens delar &r inte fixerade som isolerade funktioner eller roller i férhallande
till hierarkin. Det betyder t ex att ledningen av organisationen inte behdver vara koncentrerad
till ett i forvig bestdmt centrum®. Den organiska organisationen struktureras och forstds inte
fraimst genom graden av centralisering och decentralisering, utan av hur den #r stratifierad’.
Stratifieringen mdjliggdér en processorientering dédr organisationen eller systemet styrs av
situationen eller uppgiften, och inte av den i forvig bestimda hierarkiska strukturen’'.
Strukturen foljer av uppgiften, och dirfor dr den forénderlig.

Natverk som informell relation

Nitverk sett som informella relationer betonar att alla aktorer i ett system forsoker reducera
sin osdkerhet genom sina relationer. Osdkerhet uppstar darfor att organisationer i ett oppet
system dr beroende av varandra, samtidigt som de inte kan kontrollera varandra. Eftersom
“alla &r beroende av alla” i ett Oppet system, uppstar det ett behov av relationer. Om inte
aktorer kan ta over andra aktdrer (under- och 6verordning eller dominans), eller om inte alla
aktorerna i ett system kan uppgé i ett gemensamt system, dr alternativet samverkan. Om inte
samverkan kan ske formellt, s& sker den informellt. Informell samverkan uppkommer ofta i
situationer som ar komplexa och dynamiska, dir den formella strukturen inte racker till.
Samverkanslogiken, oavsett om den &r formell eller informell bygger emellertid alltid pa en
klar avgrinsning mellan organisationer. Pa det viset dr informella nétverk i allménhet inte
detsamma som organisk organisation, eftersom mycket mer &n sd mdaste uppfyllas for en
sadan organisation’”,

Natverk som organisatorisk och systemmassig gransoverskridare

Den organiska organisationen har genom forekomsten av ndtverk farre formella granser till
sin omvirld. Den organiska organisationen kan utnyttja resurser som ligger utanfor dess egna
omedelbara kontroll. Det visar att en organisations resurser kan ligga utanfor organisationens
egna grianser, men dnda utnyttjas. Organisationens grinser ersitts med mer Overgripande
systemgranser. Detta system har en egen operativ forméga att fa saker gjorda, och ir alltsa
inte endast en mdtesarena for planering. Det innebér att organisationer kan vara “nirvarande”

% Burns & Stalker (2001), Hausner (1997).

" Burns & Stalker (2001).

! Chandler hivdade att strukturen bestimmer organisationens innehall (t ex strategi). Det innebir, som dven
Porter hiavdat, att forst formar man uppgiften och sedan strukturen. Detta &r i stor utstrackning ett ’top-down”
perspektiv. Det processorienterade betraktelsesittet ser istéllet att strukturen formar innehéllet, alltsd mer av ett
”bottom- up” perspektiv. Denna idé representeras av bland andra Mintzberg. Bengtsson & Skéarvad (2001).

72 Chisholm (1992).
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i varandra, och utnyttja hela systemets kapacitet och resurser och dirmed kan tyngdpunkten i
systemet ganska snabbt forandras’”.

Natverk som majlighet till differentiering och omsesidighet

En 6kad funktionell differentiering uppstér ofta genom att specialiseringen tilltar, t ex genom
sektorisering eller uppdelning mellan olika politikomraden. Denna 6kade uppdelning gor att
fler grinser skapas mellan organisationer, system och subsystem och bidrar till att skapa en
slutenhet mellan grinserna. Med den funktionella differentieringen Okar samtidigt ofta
behovet av 0msesidighet for att fi en “global” eller systemmadssig slagkraft. Formédgan att
overkomma motsdttningen mellan O0kat oberoende och Okad Omsesidighet (”Luhmanns
paradox™)’* blir darfor viktig. Medan differentieringen kan goras med den hierarkiska logiken,
ar det svérare att kombinera denna med 6kad 6msesidighet””.

Ofta 16ses problemet med det mekaniska forhallningsséttet genom traditionell samverkan
mellan hierarkier (differentierade funktioner), det kan t ex vara mellan enskilda organisationer
eller sektorer. Krishanteringssystemets problematik handlar i ménga fall om att sammanfora
differentierade funktioner, sektorer, foretag och myndigheter till ett 6dmsesidigt fungerade
krishanteringssystem dér man kan utnyttja varandras resurser ("ricka varandra handen”)"®.

Den organiska organisationen &r béttre utvecklad for att kombinera differentiering med en hog
grad av Oppenhet och Omsesidighet. Ytterst handlar denna kombination om formagan att
skapa sammansatta resurser inom ramen for ett integrerat krishanteringssystem. Det stéller
bland annat f6ljande krav:

e Att krishantering definieras som system med tydliga systemmaissiga egenskaper och
formagor, och att ingdende delar eller subsystem integreras i detta system.
e Att den funktionella differentieringen balanseras med formaga till redundans.

e Att traditionella former for samverkan mellan hierarkier och funktioner diar bestdmda
organisationer dr dgare till resurser ersétts med ett processorienterat forhdllningssitt dir
krishanteringssystemet mer liknar vad som ibland kallas for imaginir organisation’’.

73 Detta har en parallell till kriminella nitverk och terroristnitverk, som kan utnyttja resurser utanfor sin egen
domén genom att involvera individer inom olika samhéllssektorer. Arquilla & Ronfeldt (2001).

™ Messner (1997).

> Detta giller for Gvrigt dven marknaden. Marknaden kan dstadkomma hog grad av differentiering, men har
svarare att skapa dmsesidigt samarbete. Omsesidigheten sker genom marknadsmekanismens begriinsade utbyten.
Man kan t ex finna att inforandet av resultatenheter inom sjukvarden skapat problem i relationen och utbytet
mellan sjdlvstindiga resultatenheter. Den informella kommunikationen och utbytet mellan enheter ersitts av ett
system dér resurser och kostnader knyts ndrmare till den formella enheten och skapar ett kortsiktigare
forhallningssétt. Resurser utbyts ”hér och nu”. Genom flera sddana marknadsrelationer kan variation skapas,
medan marknaden har stora problem att skapa redundans. Nétverk har ddremot en potential att bade skapa 6kad
differentiering och 6kad dmsesidighet mellan sektorer, enheter, subsystem etc. Bakken & Hernes (2003),
Blomgren & Lindholm & Sahlin-Andersson (1999), Messner (1997).

76 Se t ex; Hillyard (2000).

77 Om imaginira organisationer se; Hedberg et al. (2000). Imaginira organisationer har i praktiken ofta
inneburit 6kad utlokalisering av verksamhet och koncentration pa organisationers kdrnverksamhet. Det har
resulterat i bolagiseringar och privatiseringar, s dven inom offentlig sektor, samt svarigheter att finna sin
kérnverksamhet. I dessa fall utlokaliseras kompetens och resurser till andra organisationer som man inte kan
kontrollera utan endast paverka. Denna begridnsade kontraktsrelation har resulterat i en rad problem, t ex méaste
mer av managementresurserna dgnas at de nya relationerna. Chisholm (1992), Maravelias (2001). Fukuyama &
Shulsky gor en étskillnad mellan en platt och virtuell organisation och en nitverksorganisation. Skillnaden &r
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Idén om imagindra organisationer bygger pd ett tdtt samarbete mellan avgrinsade
organisationer, men dér grianserna dr ganska otydliga. Man forsoker alltsa att kombinera bide
integrering och differentiering’®. De ingdende organisationerna bildar en helhet eller ett
system som delar resurser, information, personal och liknande pa ett sadant sitt att denna
helhet liknar en enda organisation (en imaginér organisation). Fortfarande &r organisationerna
sjélvstindiga eller autonoma (funktionellt differentierade), men inte slutna utan omsesidigt
samverkande genom nitverk.

Stratifiering

Om skapandet av olika kombinationer av centralisering och decentralisering ir ett sitt att 10sa
motsittningen mellan centralisering och decentralisering, sé &r en mer radikal 10sning att utgé
ifrén stratifiering, dar man istéllet talar om skillnaden mellan t ex strategisk och operativ
niva”. Stratifiering bygger pa att en atskillnad gors mellan organisationens eller systemets
olika delar pd grundval av olikheter i verksamhet och funktion samt behov som méste
uppfyllas for att hantera omgivningen®.

Den organiska organisationen ldgger stor vikt vid ett integrerat forhéllande mellan olika strata,
t ex operativ och strategisk niva, eller mellan andra stratifierade delar av organisationen (t ex
mellan insats och utveckling/lirande/analys). Ledning som genomférande av strategier
innefattar ett mer aktivt forhallningssitt (ledning istillet for planering®') for att skapa ett mer
integrerat forhallande mellan t ex operativ och strategisk niva®’. Nir det giller ledning som
genomforande av strategier ses planering och handling som tvé sidor av samma mynt®’.

dock endast gradméssig genom att en ndtverksorganisation gér ett steg ldngre i elimineringen av hierarkin.
Fukuyama & Shulsky (1997). Den organiska organisationen som ett system av organisationer bor inte likstillas
med en sndv kontraktsrelation som ofta domineras av bdde marknadens och hierarkins logik for samverkan och
koordinering. Orsaken till detta &r bland annat att nétverk ska ses som en specifik organiseringsprincip som
skiljer sig ifrdn marknad och hierarki. I de flesta fall liknas nitverk som en mellanform mellan marknad och
hierarki nér det giller dess dvergripande karaktér. Blomberg et al. (1999), Foss & Koch (1993), Fukuyama
(1995), Grabner (1993), Powell (1990), Powell (1987), Wiliamson (1985). Dahlbom menar att nitverk skiljer sig
ifrdn marknad genom att den reducerar konkurrensen. Dahlbom (2000).

7 Betydelsen av bade integrering och differentiering uttrycks av Lawrence och Lorsch som; " The viable
organization will be the ones that master the science and art of organization design to achieve both high
differentiation and high integration.” Lawrence & Lorsch (1986), s 238.

7 Begreppet stratifiering anvinds av Burns och Stalker. Mintzberg presenterar en likartad 16sning pa
centralisering/decentraliseringsproblemet. Varje organisation har en operativ kidrna som &r organisationens
utgdngspunkt, dess hjérta eller pulsdder. Hierarkins funktion ar bland annat att den har en styrande, stodjande
och samordnande roll. Frigan &r, enligt Mintzberg, om denna hierarkins funktion kan tillgodoses pé annat sétt,
eller med hjélp av ndgon annan struktur. Rohlin & Skérvad & Nilsson (1994). Stratifiering kan ses som ett
modulsystem, dir modulerna i forhallande till varandra inte ar hierarkiskt ordnade men &nda sammanhéllna.
Stratifiering kan ske som intresseomraden, kompetensomraden, resursomraden etc. Kaiser & Collin & Larsson
(2004), Langlois (2000). For mer om synen pa organisationer ur ett kunskaps- och kompetensperspektiv (den
resursbaserade synen) se t ex; Grant (1996).

% Bengtsson & Skirvad (2001), Bruzelius & Skirvad (200), Chisholm (1992), Fukuyama & Shulsky (1997),
Grandori (2001), Grattan (2002), Rohlin & Skirvad & Nilsson (1994), "tHart & Rosenthal & Kouzmin (1993).
81 Se vidare kapitel 4.7.

%2 Fér mer om ledning som genomfbrande av strategier se kapitel 4.7.

8 Bengtsson & Skirvad (2001).
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4.6 Ledning

Den hierarkiska logiken som presenterats ovan ligger till grund for att strategier och mal ofta
formas och genomfGrs enligt en linjdr process. Nedbrytning av mél och styrning genom
budget som &r vanlig i detta sammanhang tenderar att skapa ett avstind mellan ledning och
verksamhet. Dessutom fOrutsétter hierarkin ofta att det gar att styra och leda en omgivning
som dr kontrollerbar, relativt stabil, med ett relativt begrénsat antal aktorer etc. Omgivningens
fordndring gar relativt ld&ngsamt vilket innebér att verksamhetens mal och hur man uppnér
dessa inte behdver omprovas sérskilt ofta, och i synnerhet inte nér de vil fastlagts. I en snabbt
fordnderlig och komplex omgivning dir antal aktorer &r manga och med olika karaktdr och
med hog grad av fordnderlighet, dar mélen och metoder for verksamheten maste kodifieras
och omprovas kontinuerligt, kommer den hierarkiska logiken, liksom fragan om graden av
centralisering och decentralisering, bli mindre aktuella™.

Ledning handlar om att paverka aktorers beteende inom en organisation eller ett omrade, att
utova inflytande®. Det som péverkas kan handla om bade vilka mél som ska nds med
verksamheten men ocksé medlen for att nd malen (strategisk ledning). Till styrning ar kopplat
olika styrfilosofier och styrverktyg (normativ ledning). Det kan handla om lagstiftning,
finansieringsprinciper, mélbilder och planeringsprocesser, och ofta utdvas styrning genom en
kombination av olika verktyg. Ofta innefattar ledning négon form av planering,
genomférande samt kontroll och uppféljning. Planering, kontroll och uppfdljning ir ofta en
uppgift for strategisk ledning.

Till planering och uppf6ljning ar kopplat ett mekanisk och ett organiskt forhallningssétt. Den
operativa ledningen bestdms ocksd av olika filosofier och verktyg som ofta dr specifik for
olika organisationer. Samtidigt dr den operativa ledningens utformning och innehall beroende
av den normativa och strategiska ledningen.

Mekanisk ledning

I den mekaniska organisationen sker ledning framforallt pd formell vdg och med en
ledningsfilosofi som foljer den klassiska eller cybernetiska uppfattningen om ledning som
“Command and control” *®. Ledning i den mekaniska organisationen bygger pa tva
grundpelare, nidmligen pa beroende (underordning) och definition (avgrinsning)®’. Det
innebér att ledning och ledningsprocessen ses primért som en friga om beslutsfattande och
ordergivning samt kontroll och aterforing. I en mekanisk organisation sker ledning péd olika
nivder 1 hierarkin, dir den mest dvergripande ledningen gors i ledningstoppen. Beslut och
instruktioner flodar darefter nerdt i hierarkin dir de forstidrks och skickas vidare nerat
samtidigt som uppgifter och problem bryts ner i specialistomraden. Varje individ gor de
uppgifter som bestimts, med precist definierade arbetsmetoder, rutiner och befogenheter.
Genom de arbetsuppgifter som individen tilldelas, definieras samtidigt dennes funktion,
ansvar och styrka inom organisationen. Ledning inom den mekaniska organisationen har till
syfte att skapa klara definitioner som avgrinsar var och ens uppgifter. Att binda samman alla
separata funktioner till individuella roller och skapa en struktur for kommunikation mellan

4 Ansoff & McDonnell (1990), Arquilla & Ronfeldt (2001), Bruzelius & Skérvad (2000), Lindvall (2001).

% Inflytande bygger pa makt, och makt kan definieras som méjligheten eller formagan att paverka beteenden,
virden, strukturer, politisk inriktning eller produkters utformning. Inflytande kan da definieras som den process,
det agerandet och det beteende genom vilket makt utnyttjas och realiseras. Augustine et al. (2003).

% Builder et al. (1999).

%7 Burns & Stalker (2001).
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olika roller som precis overensstimmer med rollernas behov blir en del av ledningen vilket
kraver regler, stabila uppgifter och traditioner som utvecklats under léng tid®.

Vanligtvis betraktas en mekanisk organisation med en véldefinierad hierarki som en
vélintegrerad helhet. Integrationen kan emellertid vara ganska svag. Den mekaniska
organisationens betoning pa funktionell differentiering och avgransning leder till att
organisationen fragmenteras. Normalt sétt betraktas hierarkin som ndgot som har en mycket
hart sammanhallen kraft, men denna kraft ar ytlig. Fragmenteringen leder till svarigheter att
kommunicera, skapa mening, och tolka mél och uppdrag pa ett likartat vis. I vérsta fall
innebar det att man motverkar varandra i gemensamma insatser eller uppdrag®. Informella
aspekter ses som avvikelser ifran explicita och formella dokument, order och strukturer.
Situationsanpassat agerande ersitts med standardrutiner och planering’”.

Doktrin har stor betydelse bade for mojligheten att leda och for mojligheten att integrera olika
aktorer och organisationer. I den mekaniska organisationen kan ett gemensamt
forhéllningssitt och ledning av verksamheten dstadkommas pa andra sétt &n genom doktrin.
Regler, rutiner och standarder av olika slag 4r andra viktiga instrument som kompletterar eller
till och med ersétter doktrin. Regler, rutiner och standarder f6ljer ofta en annan logik &n vad
fokus pé doktrin gor. Regler och standarder forutsitter ofta en vildefinierad hierarki dar
nagon kan utdva ledning 1 egenskap av att ha en ledarroll eller ledningsroll. Forutséttningen &r
ocksa att det forhallningssétt och den metodologi som kommuniceras genom regler och
standarder dr givna och tolkade av ledningen. Detta kan fOrsvira t ex initiativtagande,
framétblickande, delaktighet och utveckling.

I vissa fall spelar doktrin en viktig roll i den mekaniska organisationen. Innehallet i doktrinen
avspeglar det mekaniska forhallningssittet nédr det géller t ex arbetssitt, syn pa

organisationens resurser, syn pa ledning och inflytande och forhallande till omgivningen91.

Planering, kontroll och uppfodljning

Ledningen utgar ifrén fasta referenspunkter som formuleras i borjan av en period, t ex foljer
budgetcykeln. Det blir en ledning som har svirt att ta hdnsyn till fordndringar, och som ocksé
ar kortsiktig. Ledningen utgér ifrdn administrativa behov snarare &n verksamhetsmissiga
behov, och kan betraktas som hierarkins rapportering av avvikelser ifran i forvdg uppstéllda
standarder. Budgeten bestimmer i hog grad organisationens standarder och ledningsmodellen
ar Overhuvudtaget mycket finansiellt inriktad. Det innebdr att verksamheten mits med
redovisningsinformation. Faktiskt utfall mits och stills mot planerat utfall. Vid negativa
avvikelser vidtas dtgédrder for att systemet ater ska uppna balans. Systemet dr linjért pa sa vis
att arbetsprocessen alltid foljer en given sekvens. Standarder formuleras, méts och foljs upp.
Systemet har svart att hantera organisationer som har flera olika komplexa och kanske
motsédgelsefulla mal. Istdllet hanterar man ett mél i taget och balansera flera mél dver tiden.
Systemet dr inriktat pa att forbéttra det organisationen redan gor, inte att fordndra eller finna
nya inriktningar for verksamheten. Systemet betonar hanteringen av information och

% Burns & Stalker (2001).

% Lawrence & Lorsch (1986). Fragmentering kan ses som en betydande orsak till problem som uppkommer i
sammanséittningen av olika militira enheter. Snook (2000).

% Exempel pa verkligt utslag av detta forhdllningssitt 4r riiddningstjénstens hanteringen av den 11 september.
”The loss of 343 personnel from the New York City Fire Department followed from standard departmental
procedures to establish their command post close to the fireground to serve as their base of operations.” Comfort
(2001), s 116.

! Arquilla & Ronfeldt (2001), Weick (1995).
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uppmérksammar inte hur organisationens strategi och organisatoriska struktur paverkar hur
information tolkas och anviinds i organisationen. Overhuvudtaget betraktas forhallandet
mellan mal och medel, mellan strategi och genomforande som ganska fyrkantigt och
enkelriktat™.

Organisk ledning

Den organiska organisationen betonar ledning som inflytande i en omgivning dér det finns
flera maktcentra, och ddr inte en organisation har den formella ledningsmakten genom
befilsritt eller direktivratt’>. Denna situation giller i hog grad for krishanteringssystemet med
flera sjélvstindiga aktorer. Inflytande och ledning skapas genom Overordnade mal,
vérderingar, doktrin och ideologier etc. Stort utrymme ges for den enskilde individen, gruppen
eller operativa enheten att tolka dessa for sin egen verksamhet. Det innebér att ledning genom
chef betonar en inriktning mot “management by walking around”. Hér &r inflytande viktigare
dn kontroll, och ansikte mot ansikte interaktion och konsultation viktigare dn skrivna
dokument och order i utévandet av ledning. Det betyder att ledning framforallt &r en frdga om
meningsskapande och tolkning. Meningsskapande och tolkning kan ske genom olika filter. I
den mekaniska organisationen utgdrs dessa filter framforallt av rutiner. Med dessas hjilp
skapar man ordning och tolkning bade av den interna strukturen och av omgivningen. I den
organiska organisationen utgdrs filtren i hogre grad av kultur och doktrin®*.

e Kulturen har en mer styrande funktion i organiska organisationers verksamhet jamfort
med i mekaniska dér styrning framforallt genom hierarkin®. Kulturen maste bade kunna
ge en gemensam plattform for forstaelse, men ocksd ge variation som skapar utrymme for
anpassning, forandring och motverkande av sjdlvreferering. Kulturens roll blir med andra
ord att linka samman det organiska systemets olikheter™.

® Den organiska organisationen behover en doktrin som pa ett bra sétt utnyttjar denna
organisations egenskaper. En sddan doktrin “sammanfattar” det organiska
forhéllningssattet. Doktrinen ger metoder och principer for organisering, och bygger pa ett
organiskt forhallnings- och tankesitt. Det dr viktigt att en doktrin som bygger pé ett
organiskt forhallningssétt inte blir en mekanisk tolkning av det organiska, alltsa att man
forsoker att infora en doktrin med organiskt innehall i en 1 Ovrigt alltigenom mekanisk
organisation. Doktrinens roll dr formodligen viktigare i en organisk organisation &n i en
mekanisk organisation. Det beror pd att i den organiska organisationen spelar
regelstyrning och hierarki en mindre roll for ledning och integrering. Dessa roller kommer
1 storre utstrackning att spelas av doktrinen. Genom att doktrinen far sadana roller sa
medger detta att man kan utnyttja viktiga egenskaper hos den organiska organisationen,
samt att man med ledning genom doktrin far en formaga att agera bade sjalvstiandigt och
samfillt (gemensam grund i doktrinen i kombination med minskad detaljreglering och
mojlighet att tolka doktrinen for den egna verksamheten). Den o6kade betoningen pa
doktrin skapar forutsdttningar for t ex initiativtagande och framétblickande, samtidigt som
den skapar okad delaktighet i den gemensamma f6restdllningen och kunskapen. Doktrinen
skapar vidare fOrutsdttningar for att skifta ledningscentra beroende pa insats, hot och
liknande®’. Inom krishanteringsomradet skulle det kunna innebéra att ledningsnivéer

92 Kaplan & Norton (2001), Lindvall (2001), Olve & Roy & Witter (1999).

% Augustine et al. (2003), Chisholm (1992), Pierre (2000).

% Sjsstrand (1999), Weick (2001), Weick (1995).

% Burns & Stalker (2001).

% Burns & Stalker (2001), Sjostrand & Sandberg & Tyrstrup (1999), Snook (2000), Weick (1995).
7 Arquilla & Ronfeldt (2001).
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ersitts med “ledningsplattformar”, som skiftar beroende pa situation som ska hanteras.
Krishanteringssystemet kan fortfarande vara differentierat men inte utifrdn graden av
centralisering eller decentralisering, utan utifran position och resurs i systemet.

Genom doktrin och kultur skapar den organiska formen for ledning en hog grad av
integrering. En viktig form av integrering &r den som sker mellan enskilda personer,
eftersom en fOrutsittning for att organiska system ska fungera dr att det finns en stabil
grund av gemensamma vérderingar kring vad som dr organisationens eller systemets
verksamhet och mél (och ndr mélen dr uppnédda). Integrering sker badde horisontellt och
vertikalt. Genom processorientering sammanlénkas personal med olika bakgrund och
forhallningssétt. Planering, omvérldsanalys, strategi och underrittelseverksamhet och
operativa insatser knyts ndrmare varandra, liksom operativ verksamhet och forskning och
utveckling. Dirigenom kan man fa fordndrade synsitt pd och forstdelse over sitt arbete (pa
vilka grundantaganden som det vilar p4 etc.) och det egna arbetets sammanhang’®.

Planering, kontroll och uppfdljning

Den organiska organisationens ledning har nir det giller planering, kontroll och uppf6ljning
bland annat f6ljande egenskaper:

Organisationen har inte ett ensidigt fokus péd att inrapportera avvikelser frdn i forvig
bestimda mal (métinstrument), utan betonar kunskap om hur olika delar av organisationen
omsitter mal och strategier (ldrande). Ledningen medvetandegor hur resurser anvinds, hur
organisationen producerar, lagrar och utnyttjar kunskap, var detta gors och vad kunskapen
bestar i.

Ledning koncentreras inte till skrivna dokument, utan kompletteras med andra arenor for
ledning.

Ledning skapar utrymme for att verksamhetens inriktning kan fordndras, genom att
tillvarata erfarenheter i verksamheten. Detta dr en viktig grund for 6kad adaptiv forméga.

Ledningen ar framéatblickande och betonar utveckling och fordndrade sammansattningar
av organisationens formégor.

Relationer och prestationer som priaglar organisationen betonas istéillet for
ansvarsstrukturer.

Ledningen skapar mojlighet till vertikal och horisontell kommunikation istéllet for ensidig
formedling av redovisningsinformation (ofta uteslutande av finansiell karaktir).
Kommunikationen integrerar organisationen, samtidigt som den tar hinsyn till olikheter
mellan organisationens olika delar.

Ledningen skapar aterkoppling som ger mojlighet att fordndra verksamhetens inriktning,
samt att utveckla mal, strategier och behov i en kontinuerlig process, samt kopplar
samman och skapar kommunikation kring férhallandet mellan organisationens strategiska
mal och genomforande.

Organisationen leds inte genom att reagera pa internt upprittade och historiskt uppsatta
standarder. Istillet &r organisationen pro-aktiv, genom att ledningen blir en “bas” som
sammanhéller verksamhetens strategi och medel att nd strategin, samt &r Oppen for
tolkningar om fordndringar av strategin. Ledningen blir en “bas” déir idéer och medel att

% Burns & Stalker (2001), Ljungberg & Larsson (2001).
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forverkliga dessa mots. Styrfilosofin och styrinstrumenten motiverar medarbetare till att
vara pro-aktiva under pagaende process.

® Ledning, planering, uppfoljning och kontroll ar inte ndgot som sker vid sidan av
organisationens verksamhet och vid enstaka tidpunkter, utan 4r en integrerad och
pagdende del av verksamheten””.

Ledning som genomforande av strategier

Organisationer som foljer ett mekaniskt forhdllningssétt pa ledning fokuserar pd planering
som tenderar att leda till egenskaper som reaktivt beteende, bristande framatblickande,
svarigheter att koppla samman strategi och genomforande etc.

Okad betoning pa planering blir dven ett sitt att hantera 6kad osikerhet och turbulens'®.
Enligt ett organiskt synsétt bor inte strategierna formas genom planering som sedan bryts ned
till handlingsplaner som géller for operativa enheter. Detta dr en linjir process som utgar ifran
att strategier formar strukturen, och strukturen dr bara ett medel for att utfora dessa. Pé sa vis
har verksamheten ingen egen sjdlvstindighet, utan ar ett instrument. Det organiska
forhéllningssittet pekar istéllet pa att genomforandet av strategier dr en padgdende och aktiv
process som kraver en kommunikation och en gemensam bild av dessa strategier. Till skillnad
ifrdn planering som gors kontinuerligt, men vid givna tidpunkter och genom givna och
formaliserade processer, s ér ledning'®' nigot som sker “hér och nu” och nigot som ir mer
direkt kopplat till den operativa verksamheten'*. Ur ett ledningsperspektiv blir strategier och
dess genomforande en handlingsdriven ldrprocess som betonar utvecklingspotential. I
utvecklingsperspektivet ligger att se organisationen i termer av kunskaps- och processméssiga
formagor. Man betonar framforallt mjukare” faktorer, och utgdr en kritik mot den linjdra
process som styrning ofta foljer. En starkare koppling ges mellan strategi, styrning och
ledning. Organisatoriskt kan detta betyda att strategiska planeringsavdelningar ndrmare knyts

% Bengtsson & Skirvad (2001), Kaiser & Collin (2002), Lindvall (2001).

1901 angsiktsplaneringen genomgick en kris under 1970-talet. En anledning var att prognosinstrumenten som
anvindes, som var inriktade pé att identifiera trender, blivit av allt mindre vérde i en mer fordnderlig och
dynamisk omvérld. En annan orsak var formodligen att det langsiktiga perspektivet ansdgs mindre viktigt till
formén for det kortsiktiga. Kortsiktigheten resulterade i att budgetcyklerna blev allt kortare, fran kanske tre &r till
t ex rullande tolvmanaders prognos. Utvecklingen férde med sig en mer avspéand hallning till planering da det
avdramatiserades och blev inte lika byrakratisk. Planeringen anpassades efter situation och organisatoriska
forutséttningar. Denna mer pragmatiska héllning kom att kallas for affarsinriktad strategisk planering, eller bara
affarsplanering. Planeringen i denna kontext hade framst funktionen av att ka medvetandet och
handlingsberedskapen i foretag. Aven affirsplaneringen gick mot en kris under 1980-talet. Man sig att
strategiska planer var svara att genomfora, och att avstandet till den operativa verksamheten var ganska stort.
Istdllet vixte ett synsétt fram som betonade ledning. Enligt detta synsitt far strategi inte skiljas fran de operativa
fragorna. Det maste finnas en stark ldnk mellan strategi och operativa aktiviteter. Planering och handling ses som
tvé sidor av samma mynt. Nya instrument kom att bli aktuella, sdsom klimatmétning, kulturutveckling,
kundintervjuer etc. Stor betydelse lades 4t att integrera organisationen. Bengtsson & Skérvad (2001).

1" Ibland anvinds det nirbesliktade begreppet strategiskt ledarskap. Det utgdr en kritik mot det traditionella
ledarskapet som gor en atskillnad mellan strategi och handling, mellan plan och genomférande, samt mellan
strategiformulering och strategigenomforande. Det som inom strategiomradet ses som ett genomférandeproblem
blir inom ledarskapsomradet svarigheter att kommunicera. Problemen existerar ofta just darfor att en atskillnad
gors, framforallt en atskillnad mellan ”Vad-fragor” och ”Hur-fragor”, och kanske viktigast av allt har man ofta
glomt bort ”Varfor” och ”Varthin”, det vill sdga bade sjdlen” och “’skdlen”. Till skillnad fran planering tédnker
man sig att strategins koppling till ledning starkare ska betona chefernas roll, framforallt relationen mellan
cheferna och medarbetarna. Det innebér en ndrmare personanknytning av strategin. Den ska delas av alla i
organisationen. Rohlin & Skérvad & Nilsson (1994).

192 En 6kad osikerhet som ir ett viktigt kinnetecken i en komplex och dynamisk typsituation bér i ett organiskt
perspektiv leda till en 6kad beredskap pé den operativa nivan, liksom att dvriga verksamheter (strategi,
utveckling etc.) titare knyts till operativ verksamhet.
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till bade ledning och genomforande. Utgdngspunkten dr den operativa verksamhetens insats
och behov som éar forankrade i en gemensam doktrin.

Maluppfyllelse

Den mekaniska organisationen har ofta ett linjért sétt att nd maluppfyllelse pa. Det innebér att
man antar att hindelser som man ska hantera eller atgidrder som man behover vidta foljer pa
varandra 1 en linjdr och forutbestdmd vig. Det innebdr att man vanligtvis bara hanterar ett mal
1 taget och balanserar fler motstridiga mal over tiden. Den organiska organisationen forsoker
skapar forutsittningar att hantera fler parallella och ofta motstridiga mél samtidigt. Det linjéra
forhallningssittet &r till del inbyggt i den svenska decentraliserade forvaltningsstrukturen.
Inom krishanteringsomradet innebér det att varje ny ledningsniva intrdder forst nér alla andra
nivaer har tomt ut sina resurser. Motsatsen behdver inte vara att allt alltid centraliseras, vilket
skapar méinga problem. Det icke-linjdra ska istéllet ses som en kontinuerlig process med en
véilutvecklad integrering mellan t ex insats och planering eller mellan tillimpning och
utveckling, eller mellan "first responder” och last resort”.

Det organiska forhallningsséttet innebdr ett ekvifinalitetsorienterat arbetssétt, dvs. man jobbar
efter principen att det oftast finns flera mdjliga 16sningar pa ett problem eller sétt att uppna ett
mal. I praktiken kan det innebéra att man tillsétter flera arbetsgrupper som enskilt far jobba
med ett och samma problem. Efter en viss tid trdffas grupperna for att presenterar och jimfora
sina problemldsningar. Man véljer ddrefter den problemldsning som verkar mest lovande.
Detta stdller krav pd hur man forhéller sig till kompetens. Kompetens har i en organisk
organisation en vid innebord och inrymmer bade erfarenheter, fackkunskaper, kontaktnit och
samarbetsformaga liksom formégan att anvdnda detta for att 16sa problem och uppna mal. I
det organiska sammanhanget dr det viktiga inte bara att addera ny kunskap till befintlig
forstaelse (t ex genom “reframing”'®), utan det handlar framforallt om organisationens och
individernas formaga till kunskapsfornyelse (fordndring). Kunskapsfornyelse handlar om
formégan till larande, vilket bland annat innebir ett aktivt forhallningssétt till organisationens
mal. For att nd det gemensamma malet dr det samtidigt viktigt att det finns en variation 1
organisationen eller systemet nir det giller kompetens, kunskap och forstéelse. Denna
variation kan man nd genom att pa olika plan anta ett 6ppet forhdllande till omgivningen.

4.7 Slutenhet kontra 6ppenhet mot omgivning

Formagan att sammanlinka strategi och verksamhet (genomforande), kapaciteten att forédndra
verksamhetens mél och metoder, samt formégan att nd inflytande 1 omgivningen som
diskuterats ovan, dr beroende av att en variation och dppenhet skapas inom organisationen
och dess delar samt mellan organisationen och dess omgivning. Detta dverensstimmer med
biologiska system som titt samverkar och anpassas till sin omgivning. Detta stir i kontrast till
det mekaniska forhdllningssittet som optimerar, avgrinsar, kontrollerar och styr omgivningen
som ett slutet mekaniskt system. Detta forutsitter att omgivningen fungerar och inordnas som
“kuggar 1 hjulet”, vilket bland annat kréver att omgivningen ingér i en och samma hierarki. I
en sadan omgivning far en organisation sin styrka genom en formell, avgrdnsad status.
Huvudfragan for varje aktor blir med denna logik att finna sin roll utifrdn den fastlagda
statusen.

1% ESr mer om "framing/reframing” se t ex; Kickert & Klijn & Koppenjan (1997).
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Medan den mekaniska organisationen uppvisar en 1ag grad av ppenhet mot sin omgivning
efterstrdvar den organiska organisationen en mycket hdg grad av Oppenhet mot sin
omgivning. Den mekaniska organisationen sitter ofta en skarp och ordrlig grins mellan
organisationen och dess omvérld. Den forsoker att bryta ner omvarldens komplexitet, men
skapar diarmed en inre komplexitet (genom t ex oOkad differentiering och okat behov av
samverkan, eller genom utvecklandet av olika system for informationsprocessande och
“sensorer’”) som gOr att organisationen alltmer fjarmar sig ifrdn den yttre virlden
(omgivningen). Den mekaniska organisationen utvecklar 1 hog grad standarder som forenklar
omgivningen sa att den bli mer "hanterbar” for organisationen. For t ex underrittelsetjinst
innebdr detta att man identifierar hot endast di dessa fOljer vissa monster som é&r
klassificerade av de “sensorer” man anvinder sig av inom organisationen'®. Nar det giller
anpassning till fordndringar i omgivningen géller vidare att den mekaniska organisationen i
regel har en ganska lag grad av adaptiv formaga. Det beror inte minst pa att kunskap i den
mekaniska organisationen ofta dr standardiserad och kopplad till i forvdg konstruerade
standardrutiner och planeringsprocesser. Larande maste alltid ske utifrdn nagon fixpunkt. Om
denna utgérs av rutiner blir larandet ofta en friga om forbittring av dessa rutiner'”. Den liga
graden av adaptiv forméga i den mekaniska organisationen beror bland annat pé foljande:

® [ den mekaniska organisationen hanteras osdkerhet genom planering och den adaptiva
formégan skapas och begrinsas genom denna planering.

e Lirande aterfinns dven i den mekaniska organisationen. Lirandet dr koncentrerat pa att
gora saker ritt, alltsé att skapa produktivitet. Genom att géra ndgot ofta och ddrmed skapa
en larandekurva blir man sa smaningom bittre pa att géra det man redan gor.

® [ den mekaniska organisationen dr forestillningen att kunskap foljer den hierarkiska
ordningen som innebdr att beslutsmandat och kunskap aterfinns pd samma stille 1

L 1
organisationen 06 .

En hierarkisk och mekaniskt orienterad organisation har tendens att bli vad Luhmann kallar
autopoietisk. Med autopoietisk avses att en organisation eller ett socialt system &r sjilv-
refererande, alltsd att organisationen endast “ser” det den kan tolka. Det dr en sluten
organisation som sillan "blottar sig” for omgivningen och inte utsitter sig for omprovning.
Detta betyder 1 strikt mening att en organisation istéllet for att forhalla sig till sin omgivning
forhaller sig till sin egen bild av omgivningen'®’. Nir det giller t ex hot kan det handla om att
man bara ser de hot som passar organisationens strukturer och rutiner'®.

Den organiska organisationen drar ingen skarp gréns mellan sig sjélv och sin omgivning. Den
organiska organisationen dgnar darfér mycket tid och kraft &t kontinuerlig omvarldsbevakning
och att skapa utvecklade former for att kunna upptécka respektive anpassa sig till fordndringar
1 omgivningen som &r av betydelse for dess kortsiktiga och/eller 1dngsiktiga Gverlevnad.
Organisationens Overlevnadsformaga antas ndmligen vara beroende av att vara lika
funktionellt varierad och komplex som den omgivning i vilken den verkar. Detta {for att kunna
mota alla de krav som kan komma att stdllas av omgivningen. Den organisatoriska variationen

1% Bakken & Hernes (2003).

19 Argyris & Schén (1978), Easterby-Smith & Burgoyne & Araujo (1999).

1% Easterby-Smith & Burgoyne & Araujo (1999), Espejo et al. (1999), Flood (1999), Ohlsson & Granberg
(1998), March (1999), Sanner (1993).

17 Detta skiljer enligt Luhmann sociala system fran biologiska system. Sociala system ér inte foremal for
omgivningens selektion genom en linjér selektionsprocess. Sociala system ér istdllet slutna. Bakken & Hernes
(2003), In'T Veld et al. (1991).

1% Greve & Taylor (2000), Pierre (2000).
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och komplexiteten skall hirvid fridmst vara inbyggd dir organisationen direkt konfronteras
och samspelar med omgivningen, dvs. i den operativa verksamheten. Dédrigenom skapas de
biasta mojligheterna att finna 16sningar pd de verklighetsnidra” problemen samt
forutsattningarna for att tidigt anpassa sig till lokala fordndringar i omgivningenlog. Ett
exempel pé att soka uppna tillracklig organisatorisk variation och komplexitet dr den svenska
polisens forsok att mota en Okad samhéllskomplexitet, i form av ett framvéixande
multikulturellt samhille, genom att rekrytera folk med olika etnisk bakgrund till poliskaren.

Den organiska organisationen har en hog adaptiv formaga. Adaptiv forméga innebér inte att
man bara anpassar sig efter omgivningen i ett reaktivt beteende, utan att organisationen
fordndrar sig for att kunna vara pro-aktiv och dirmed f& omgivningen att anpassa sig.

Den organiska organisationen kan reflektera Over, ifrdgasitta och omdefiniera sina egna
forestdllningar, mentala modeller och fardigheter. P4 sa vis kan den organiska organisationen
tillfora nya formagor och 1 hog grad fordndra sitt beteende. Larande enligt den organiska
organisationen handlar om f6rindringar snarare om forbéttringar, om att skapa effektivitet
snarare dn produktivitet, om experimentering snarare om exploatering av det som ar
befintligt''"’. Grunden for detta skapas genom att man i verksamheten har ett aktivt
forhallningssitt till organisationens strategi och doktrin. Det &dr ute i verksamheten som man
skapar ldrande genom att verka, reflektera och omprova organisationens rutiner,
forhallningssétt och “sanningar”. Detta provande kan byggas in i styrsystem och planering
genom fordndrad styrfilosofi och fordndrade styrverktyg i forhallande till det som ofta finns
idag bland ménga organisationer. En annan viktig grund for att skapa adaptiv forméga &r att
kunna frangd den egna organisationens normer for rationalitet. Som exempel kan ndmnas att
organisationer har speciella normer eller verktyg for att uppticka hot, vilket forutsétter att
hoten foljer samma normer for rationalitet, som de som sétts upp av organisationen. Formagan
att dverga sina normer for rationalitet kan skapas genom t ex en heterogen personalsamman-
sdttning, genom mdojlighet att finnas med pd plats i den omgivning som pdaverkar
organisationen (Oppenhet), och genom en forméga att differentiera sig (alltsd att nid en

. .. . . . 111
harmoni mellan omgivningens och organisationens komplexitet) .

I den organiska organisationen skapar ifragasittande och reflekterande en motsats till de
forsvarsmekanismer som annars kan trdda i kraft hos organisationer som skydd mot
fordndring eller krisartade situationer. Forsvarsmekanismer kan fa stora konsekvenser genom
att avvikelser, felsteg och fordndringar av omvérlden tolkas som acceptabla och normala och
innebdr att organisationen langsamt omdefinierar vad som &r acceptabelt och inte acceptabelt.
Olyckan med rymdfarkosten Challenger har tolkats som att en kultur vixte fram inom NASA
dér problem omdefinierades till att inte vara problem. Saddana processer kan framkomma eller
utvecklas nér organisationen utsitts for starkt tryck, t ex tidsmissig eller budgetmadssig press,
eller att man av konkurrens- och prestigeskél omdefinierar risker och toleransnivaer. Sddana
processer kan paskyndas internt av bristande formaga till ifragaséttande, ldrande och

19 Beer (1995), s 41, Yolles (1999), s 362-63.

"% Organisatoriskt larande ar ofta kopplat till en resursbaserad syn pé foretag eller organisationer. Kaiser &
Collin (2002). For ett resursbaserat synsitt se t ex: Foss (1997), Foss & Knudsen (2000). Se dven; Koza &
Thoenig (2003). Larande &r kopplat till formagan till strategiskt forhéllningssatt, se t ex; Porter & Christensen
(1996), liksom till en syn pé organisationen som ett dppet system. For en kritik mot den amerikanska militirens
bristande formaga att efter den 11 september utveckla nya strategiska fordelar, se t ex; Guttieri (2002). For
behovet av att se organisationer som dppna system i kris och krig, se t ex; Farrell (1996). For behovet av ldrande
organisationer inom amerikanska armén se t ex; Adams (2000), Nygren (2002).

" Fulmer (2000), Thomke & Reinertsen (1998), Weick (1995).
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aterkopplande. Effekterna ér att larandet och formagan till forédndring forst trdder in efter en

organisatorisk ”Big bang” (kollaps) som en f6ljd av antingen extern eller intern press' 2.

Organisationer behdver for att vara lirande bland annat f6ljande forméga:

e Ett aktivt forhallningssétt till strategier och doktrin
e Reflekterande over den egna verksamheten, den egna erfarenheten och kunskapen

e Kapacitet att ifragasitta invanda rutiner och normer for rationalitet med alternativa synsatt

och 15sningar' .

® Minskat fokus pa planering och mer inslag av metarutiner for problemlosning som skapar
nya metoder for resurssammanséttning etc.

e Ett aktivt forhallningssétt till omgivningen med forméiga att tolka omgivningens
fordndring

® Grundinstéllningen &r att det inte gér att designa eller f6lja en optimal 16sning.

Sjdlvorganisering forekommer vanligen i betydande grad inom organiskt orienterade
organisationer. For det forsta kan sjdlvorganisering sdgas rada nér roller och definitioner inte
bestdms av en uteslutande auktoritet som kommer “uppifran” eller "utifran”, utan att denna
reglering eller koordinering sker horisontellt. For det andra kan sjélvorganisering ségas rada
nér organisationen reagerar eller agerar utifran erfarenheter fran sjélva verksamheten snarare
dn utifran 1 forvdg gjorda krav som hirstammar frdn organisationens struktur.
Sjalvorganisering innebdr att organisationen eller delsystemet dr “nirmare” sin verksamhet
eller omgivning (det den ska hantera) dn den hierarkiska strukturen manifesterad i rutiner,

114
regler, etc’ .

Den organiska organisationen kan ha den fordelen att den forsoker dverkomma invanda
strukturer och rutiner och skapar nidtverk pa omraden och med aktorer med vilka man annars
inte har kontakt''’. P4 det viset kan man fi in ny kunskap som ligger till grund for
verksamheten. Den organiska organisationen ir sjdlvreglerande pa det viset att regleringar av
verksamheten 1 stor utstrickning sker genom att organisationen anpassar sig efter
omgivningen och inte efter i forvdg uppstdllda administrativa strukturer och rutiner. Den
strategiska inriktningen kan tolkas och omtolkas och foridndras utifran ny kunskap och nya

12 Easterby-Smith & Burgoyne & Araujo (1999), Ohlsson & Granberg (1998), Watts (2003).

'3 Eér en problematisering av hur man ska se pé rutiner, se t ex; Feldman & Pentland (2003).

"' Chisholm (1992). Mishra & Maass & Zwierlein (1994).

'3 Relationernas styrka (t ex i ett nitverk) ar inte s viktigt. Det avgorande dr istillet kontakternas lokalisering.
Tanken é&r att det &r en férdel om man har kontakter med aktorer som sinsemellan inte &r sammankopplade. Pé
det viset far man tillgang till mer mangsidig information. Franvaron av kontakter mellan dessa aktorer utgor
strukturella tomrum. En aktor som har en strukturell autonomi innebér att den aktdren inte sjalv dr omgiven av
strukturella tomrum, men de aktdrer som utgdr kontaktnétet 4r omgivna av sdidana tomrum. Borell & Johansson
(1996), Burt (1992). Begreppet "weak ties” (svaga lankar) har stora likheter med strukturella tomrum.
Granovetter visar att de som vi har svagare kontakt med, som alltsé inte direkt ingar i var narmaste krets, ar de
som ror sig i andra sammanhang an vi sjélva. Det &r ddrfor som dessa personer ocksa har tillgéng till annan
information och andra kontakter dn de vi sjélva har. Svaga lankar eller kontakter &r darfor i sjdlva verket viktiga
for att fi nya intryck, nya kontakter etc. Granovetter (1973).

- 48 -



Organisk organisering FOI-R--1248--SE

erfarenheter som kommer organisationen till del. Detta kan dstadkommas genom att det finns

en hog grad av reflexiv formaga, forméga till lirande och kommunikation''.

For att skapa formaga att anpassa sig till omgivningen krdvs en kapacitet att ta in information
frén omgivningen eller fran andra enheter inom ett system eller en organisation. Men det
skapas inte automatisk en forméga till 6ppenhet mot omgivningen genom en hdg kapacitet att
informationsprocessa. Den moderna informations- och kommunikationsteknologin har i sig en
begransad forméga till meningsskapande. Denna begrinsade formaga kan i sjdlva verket leda
till 6kad slutenhet och bristande formaga att forstd omgivningen.

4.8 Informationsprocessande kontra meningsskapande

Informationsprocessande

I mekaniska organisationer som i hog grad domineras av hierarki blir produktionen av
information mycket viktigt''. Det finns tminstone tvé orsaker till detta. For det forsta skapar
hierarkin ofta ett stort avstand mellan ledningen och verksamheten. Hierarkin maste déarfor
standigt samla in information. Detta gors oftast i syfte att utdva kontroll och Gvervakning.
Darfor dr ocksa inslaget av standardisering centralt. For det andra forutsétter den mekaniska
organisationen att informationen &r selektiv. Det innebér att ett fatal centrala noder i hierarkin
antas sitta pa central kunskap och det &r till dessa noder som informationen ska slussas.
Problemet med detta system é&r att det ldtt kan bli Gverbelastat, samt att fokus nistan
uteslutande &dr pa vertikal informationsdverforing medan utbytet av information mellan
verksamheter ofta dr bristfillig. Ofta dr fokus 1 den mekaniska organisationen pa beslut och
genomforande. Nir den mekaniska organisationen pressas av internt eller externt tryck, sé
reagerar den ocksa med att fatta mer beslut och betona genomforande. Risken ér att man faller
in 1 en situation dir man goér mer av samma sak. Hierarkin 4r i hog grad format efter
beslutsmakt, och den mekaniska organisationens fokus péd information ges darfor att
informationen &r tankt att forsorja beslutsfattandet.

"% Informationsbearbetning och omvirldsbevakning sker déremot ofta genom i forvig uppgjorda och séllan
ifragasatta kriterier. Foreldsning vid FOI den 21 oktober, 2003 av Bo Ekman i amnet omvérldsanalys och
scenarioplanering.

""" En 16sning pa hierarkins informationsproblem har varit att skapa mer teknik med riktad effekt. Detta brukar
pa engelska kallas for ”informating”. Detta kan man astadkomma med den nya informationsteknologin. Detta
system bygger dels pd automatisering av information, dels pa selektivitet i informationsflodet. Systemet anvéands
t ex inom detaljhandeln. Vid betalningen av varor sker automatiskt en registrering av varuinformation. Foretaget
far da en bild av hur mycket av olika varor som salts och annan information som kan léggas in i systemet.
Informationen kan sedan processas pa ett sddant sétt att informationen méter olika behov hos olika delar av
organisationen. Exempelvis behover inkopsenheten inte belastats med annan information &n den som é&r viktig
for inkop. Slutsatsen &r att &ven om organisationen tar in mer information sa belastas inte organisationen i
samma utstrickning. Organisationens olika delar selekterar den information som ar viktig for just den delen. En
militar analogi utgdrs av anvdndandet av GPS hos olika fordon. Information om fordonens position rapporteras
in av en central databas. Informationen processas sa att den kan anvéndas av ett befdl, eller av andra delar av
organisationen. Khalilzad & White & Marshall (1999). Knowledge management (KM) &r ett begrepp som vuxit
fram som ett satt att utveckla foretags kunskap om sig sjélva, och har blivit ndgot av ett modeord i
konsultvérlden (4n sé linge ganska begréinsat i Sverige). Vad som gor begreppet intressant hér ar att det ofta
handlar om utformandet av tekniska system som 6verfor information mellan organisationens olika delar i syfte
att tillgdngliggora den information som finns inom organisationen, och att man dirigenom i organisationen fér
veta vad man vet. KM har siledes varit intresserat av informationshantering och verktyg fér denna hantering,
sasom t ex Internet och olika databaser. For KM se t ex; Eriksson & Nygren (2002), Sanches & Heene (1997).
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Informationsteknologi som varde och normskapare

Gemensamma normer och virderingar skapas med den moderna informations- och
kommunikationsteknologin alltmer pa den sammansatta intersubjektiva nivdn. Med
sammansatt intersubjektiv nivd menas sociala strukturer och tekniska system. Det innebér att
den gemensamma medvetenheten, normerna och vérderingarna inom organisationen inte
framst skapas genom att personer mots “ansikte mot ansikte”. En organisation som alltmer
domineras av standardrutiner och standardmaissig planering, liksom av kommunikation genom
informationsteknologins begrinsade ramar, skapar denna sociala medvetenhet om
organisationens vérde, normer och mal genom dessa relativt fasta strukturer. Det innebér att
dessa strukturer sitter ramarna for omdefiniering av normer, virden, tolkningar etc. Det &r
framforallt genom interaktion “ansikte mot ansikte” som mdgjligheten till innovationer,
fordndring, anpassning och till tolkningar och omtolkningar (“reframing”) skapas. Interaktion
genom social struktur fokuserar ddremot pd kontroll, avvikelse och redovisning.

Informationsteknologin &r i huvudsak beslutsstodssystem och inte forstaelseskapande system.
P& den militédra sidan ges stor betydelse at den nya informationsteknologin som tar sig uttryck
som C3I system (command, control, communication, and intelligence systems). Problemet
med dessa system dr att de har mycket svart for att lokalisera nya distinktioner eller
avgriansningar i verkligheten for att uppticka vad som hédnder niar de forprogrammerade
distinktionerna kollapsar. Informationsteknologin ger illusionen att “ansikte mot ansikte”
interaktion inte har nigon betydelse. Detta beror péd att existerande program tenderar att
fokuserar sig pa sadant som i forvdg betraktas som kontrollerbart, vilket innebir att
information som behovs for att improvisera och for att gora nya distinktioner av verkligheten,
(’reframing”) inte finns tillgdngligt. Anvédndaren av systemet eller den som ska hantera en
situation 4r fingad i teknologins slutsatser''*. Denna aspekt 4r dven viktig for krishantering,
dd den moderna informationsteknologin tillméts allt storre betydelse for krishanterings-

systemet' '’

Fran informationsprocessande till meningsskapande

I det mekaniska systemet anvinds modern informations- och kommunikationsteknik for att
bearbeta information och stodja den mekaniska logiken. Tekniken blir ett instrument for att
skapa mening och fOrstaelse som dr gemensam for organisationens eller systemets aktorer.
Tekniken har stora begridnsningar som forstaelse- och meningsskapare, och bygger i sjédlva
verket pd bestimda antaganden om omgivningen. Problem om forhallandet mellan
informationsprocessande och meningsskapande blir speciellt patagligt i situationer dir man
inte har nagon information, eller i situationer dir man har mycket information, men inte vet
vad man vet. I dessa situationer blir forstaelse- och meningsskapande processer mycket
viktiga. 1 den organiska organisationen balanseras informationsprocessande med
meningsskapande.

Meningsskapande handlar om hur organisationer konstruerar sin syn pa verkligheten, varfor
de gor det och med vilken effekt. Skillnaden mellan informationsprocessande och menings-
skapande ar betydande. I sjélva verket handlar det om tva olika sitt att ndrma sig fOrstaelsen

'8 K halilzad & White & Marshall (1999).

1% Ake Pettersson som tidigare varit sirskild utredare for srbarhets- och sikerhetsutredningen, menar att vad
han kallar ”Natverksbaserad krishantering” i sjdlva verket dr den moderna informations- och
kommunikationsteknologins inférande och anvindning inom krishantering. ”Nétverksbaserad krishantering.”
Anforande vid Kungliga Krigsvetenskapsakademins symposium, Stockholm den 23 oktober 2003.
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av organisationer pad. Informationsperspektivet ser organisationer fran ett beslutsperspektiv.
Meningsskapande ar till skillnad frin beslut nagot som sker hela tiden och inte vid bestdmda
tidpunkter'”’. Den organiska organisationens betoning p& meningsskapande &r en
forutsittning for att kunna hantera 6kad information, for att kunna ge stabilitet och integration
1 organisationen som frimjar forbattringar, och en forutsittning for lidrande och adaptiv
formaga som skapar fordndringar 1 beteende och anpassning till omviarlden nér s& behovs.
Organisationer skapar forstaelse av verkligheten via olika former av forstaelsefilter. Ett sddant
kan vara organisationens strategi eller personalens fOrstdelse av sina roller. Olika

forstaelsefilter 1 organisationen skapar bland annat foljande:

e Forstaelse och stabilitet for organisationen samt,

e Forstaelse for organisationens uppgifter och mission,

e Forstaelse for vad som dr organisationens starka och svaga sidor,

e Forstaelse for vilka problem den stir infor och i vilken riktning organisationen gar mot,

e Forvantningar om t ex hindelser man ska hantera etc.

Mening skapas inte bara av i forvdg konstruerade filter utan forstérks eller ifrdgasitts genom
organisationens agerande och genom intern kommunikation och skapande av gemensamma
eller olikartade bilder av den egna organisationen eller verksamheten. Organisationens sétt att
skapa forstdelse av verkligheten och omgivningen &dr ofta omedvetna och blir medvetna och
tydliga nér organisationen utsitts for sidana hindelser som avviker ifran det forutsdgbara. Det
uppstdr da Overraskningar som kan vara mycket svara att hantera. Den organiska
organisationen forsoker minimera dessa Overraskningar genom att medvetandegdra
organisationens sammanhang, uppgifter, mal etc. Detta sker genom Omsesidig
kommunikation mellan organisationens olika delar. I den mekaniska organisationen
dominerar envigskommunikation och rapportering.

Den organiska organisationen &r beroende av ett fungerande system for tolkning och
framstéllning av en gemensam bild av organisationen och dess omgivning. I den organiska
organisationen sker tolkning och utveckling av ett organisatoriskt och socialt medvetande av
gemensamma virderingar, normer och liknande i1 hog grad genom moten “ansikte mot

ansikte”. Detta ses som en forutsittning for anvindning av modern informationsteknologi'*'.

4.9 Dysfunktionella organisationer

Nér organisationen eller dess olika delar inte upptrader som de var tinkta, eller inte 16ser de
syften eller mal som avsags 16sas genom organisationens utformning har dysfunktion uppstatt.

Dysfunktioner kan uppstd bdde i den mekaniskt respektive organiskt organiserade
organisationen. I beskrivningen ovan av den mekaniska formen har vi redan varit inne pa
avvikelser i den mekaniska organiseringen. Inte minst upptriader dessa avvikelser som en foljd
av komplexa och dynamiska omvérldsfaktorer som gor att den mekaniska organiseringen inte

120 Skillnaden mellan att konceptualisera organisationer ur ett tolkningsperspektiv istillet for ur ett traditionellt
beslutsperspektiv diskuteras bland andra av; March (1999), Weick (2001), Weick (1995).
12 Stark & Kelly (2002), Weick (1995).
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. o R 122 o .
fungerar som den var tidnkt fran borjan “°. Men dven den organiska formen kan drabbas av

dysfunktioner som gor att den inte fungerar organiskt.

Natverk

Nér det giller informella nédtverk mellan personer i eller mellan organisationer kan dessa
mycket latt bli slutna enheter som utvecklar egna forestdllningar, synsitt, prioriteringar och
kultur som inte Overensstimmer med organisationens. Det innebédr en dysfunktion mellan
nédtverk och 6vrig organisation. Men det kan ocksa skapa en dysfunktion for nétverket i sig,
eftersom nétverk ofta betraktas som nagot som ar mer flexibelt och 6ppet dn hierarkin. Detta
beror pé vilken typ av nédtverk det handlar om, t ex med vilket syfte ndtverk utvecklas.

Adaptiv formaga

Om den adaptiva formdigan inte balanseras med stabilitet och en reell formiga att hantera
olika héndelser, s& kan organisationen riskera att bli instabil och utan en formaga att hantera
nagonting (handlingsforlamning). Adaptiv formaga kan ocksa innebdra att initiativ tas och
fordndringar gors som inte dverensstimmer med Ovriga delar av organisationen, vilket kan
leda till att obalanser eller rena misstag skapas (som t ex i fallet med NASA, och med
karnkraftverket i Tjernobyl).

Stratifiering

Dysfunktionell stratifiering kan innebdra att de olika delarna i ett system inte anvénds
optimalt tillsammans eller att delarna inte samverkar pa ett for systemet tillfredsstdllande satt.

Processorientering

Dysfunktionell processorientering kan innebdra att organisationen etablerar mekaniska
processer. Mekanisk processorientering innebédr att en tydlig struktur skapas i form av
processgrafer och beskrivningar. Man faststéller frdn borjan sjdlva processen, utan att den
sjalv far konstituera sig. Tanken med den mekaniska processorienteringen dr att man genom
standardisering, regelstyrning och ordning och reda skapar flexibilitet. Process kommer att
anvindas i1 betydelsen fastlagda arbetssétt ("processen foreskriver att vi ska handla pa ett visst
sétt”, elllczzg ”man foljer inte processen”). Processen blir inte ldngre en process, utan en
struktur.

Oppna system och variation

Organisationer som 6ppna system krdver en variation och en komplexitet som star i paritet
med omgivningen. Om variationen och komplexiteten blir mycket stor kan det skapa
spanningar inom organisationen, dir den 6kade variationen kan gora att det blir svart att skapa
en enhetlig sammanhéllning (t ex genom en enhetlig kultur) och en kénsla av gemensamhet
som grund for lojalitet och ledning. Man riskera med andra ord att “forlora sig” i
omgivningen och organisationen eller systemet riskerar att bli fragmenterat. Organisationer
som Oppna system innebér ofta att lojaliteten maste sammanbindas med en uppgift eller ett

22 Burns & Stalker (2001).
123 Nilsson (2003).
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storre system, en doktrin eller gemensam historia, inte med en enskilt avgridnsad organisation.
Om den okade variationen och komplexiteten verkar som ’storande” kan det innebdra att
lojaliteten centreras till den ”lokala” gruppen.

Ledning

Det faktum att auktoriteten inte finns inbyggd i1 organisationen innebér att auktoritet och
inflytande stdndigt méste skapas och aterskapas. Detta kan skapa politiserade organisationer
dar mycket arbete 1dggs ner pa att skapa auktoritet och inflytande. Dysfunktionell ledning kan
uppstd om ifrdgasittande och fordndrad (genom ldrande och modern verksamhetsstyrning)
inriktning inte balanseras med stabilitet och trygghet. Det blir da svart att Oversitta
forandringar till verkligt utfall. En annan dysfunktion som kan upptrida ar Okad
fragmentering som en foljd av minskad standardisering och regelstyrning.

410 Kongruens

Dysfunktioner handlar om att organisationen eller dess subsystem inte fungerar som de var
tinkta, medan kongruens uppmérksammar att olika subsystem kan fo6lja olika logiker
(mekanisk eller organisk). I vissa fall kan man tdnkta sig en samexistens mellan logiker,
medan det 1 andra fall uppstar problem. Med begreppet kongruens avses behovet av att skapa

o . . . 124
en dverensstimmelse eller en harmonisering av delar .

Figuren nedan askadliggér resonemanget om hur olika komponenter sammanfaller med den
mekaniska respektive den organiska logiken'*’. Figuren visar ocksi att komponenter
kombineras och ddrmed skapar ett kontinuum mellan mekaniskt och organiskt. A i figuren
avspeglar en stabil mekanistisk organisation, B en stabil organisk organisation, och C en i
huvudsak organisk orienterad organisation, men med en motverkande auktoritédr ledning.

124 Morgan (1999).
123 Figuren bygger p4 Morgan (1999).
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- . A c B -

Milj6: stabil och Miljo: turbulent
saker och oférutsagbar
— A — C B —

Ledning: Ledning:
centraliserad decentraliserad

_ — A C — B ——
Kultur: Kultur: sjalv-
ekonomisk forverkligande attityd
instrumentell till arbetet
attityd till arbetet

— A C B —

Strategi: defensiv Strategi: pro-aktiv
och operationell utformning av
malformulering larandesystem

Figur 7. Kongruens

Enligt modellen ovan bor foljaktligen doktrin, organisation, styrmedel, personal, teknologi
anpassas. Det innebdr med andra ord att i en mekanistiskt orienterad organisation sa bor alla
de olika komponenterna eller nivderna (subsystemen) vara mekanistiskt orienterade och pa
motsvarande sétt géller for en organiskt orienterad organisation. Om vissa av komponenterna
eller subsystemen 1 organisationen dr mekaniskt orienterade och andra organiskt riskerar detta
siledes att leda till spanningar och konflikter inom organisationen.'*® Som vi tidigare papekat
ar den mekaniska respektive den organiska organisationen idealtypiska som séllan upptriader i
renodlad form. Snarare handlar det om ett kontinuum dir organisationer kan vara mer eller
mindre mekaniska respektive organiska. Det dr dock mycket viktigt att skapa en medvetenhet
om vilka komponenter i en organisation som kan kombineras, och vilka som skapar

problem'?’.

Efter att i detta kapitel ha presenterat det organiska forhallningssittet i kontrast till det
mekaniska skall vi 1 nésta kapitel 6vergripande diskutera vad det skulle kunna tidnkas innebéra
att organiskt orientera det svenska krishanteringssystemet.

126 Morgan (1999), sid 67-70.

127 Kan man t ex kombinera nétverk, hierarki och marknad? Fér denna fragestillning bér man fordjupa sig i
skillnaden mellan nitverk, hierarki och marknad. For en férdjupning kan utgangspunkten tas i
transaktionskostnadsteorin. Se vidare t ex; Alchain & Demsetz (1972), Ankarloo (1999), Field (1984), Field
(1979), Foss & Koch (1993), Powell (1990), Powell (1987), Williamson (1996), Williamson (1993), Williamson
(1985). Forskningssamfundet &r inte enigt om mojligheten att kombinera mekaniska och organiska principer. Se
t ex Nilsson (2003).
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4.11 Sammanfattning

Figuren nedan sammanfattar skillnaderna mellan ett mekaniskt och ett organiskt
forhéllningssitt. De tva forhdllningssitten ska ses som idealtypiska. Bade det organiska och
mekaniska forhallningsséttet kan riskera att drabbas av olika former av dysfunktioner. Trots
att de bada forhallningssétten i allt vdsentligt dr radikalt olika, forekommer kombinationer av
mekaniska och organiska egenskaper, ofta dock med en mekanisk eller organisk tyngdvikt.
Vissa kombinationer av organiska och mekaniska egenskaper kan dock i virsta fall leda till
spanningar och konflikter inom organisationen.

Mekanisk organisering

Organisk organisering

Mekaniska system som inspirationskalla
Funktionsorientering

Tankande i komponenter
(fokus pa enskilda delar var for sig)

Centralisering/decentralisering

Hierarki

Ledning genom “Command and Control”
Omfattande planering

Slutenhet mot omgivningen

Informationsprocessande

Biologiska system som inspirationskalla
Processorientering

Rekursivt systemtankande

Stratifiering

Natverk

Ledning genom doktrin
Begransad planering
Oppenhet mot omgivningen

Meningsskapande
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5 Ett organiskt organiserat
krishanteringssystem

5.1 Inledning

Detta kapitel har till uppgift att presentera nigra viktiga bestdndsdelar i ett mer organiskt
orienterat krishanteringssystem. Presentationen ska ses som tentativ och kapitlet ger ndrmast
nagra overgripande inriktningar for hur man skulle kunna tanka kring etablerandet av ett mer
organiskt forhallningssitt. Vidare fors i detta avslutande kapitel en overgripande diskussion
kring problem med inférande av ett organiskt forhallningssitt, varvid kombinationen av
mekaniska och organiska bestdndsdelar problematiseras. Kapitlet avslutas med en kortfattad
diskussion centrerad till de tre fragestillningar som formulerades i rapportens syfte.

5.2 Beskrivning av dagens krishanteringssystem

Eftersom systemtdnkande dr en viktig del i1 ett organiskt forhéllningssitt, s& beskrivs
krishanteringssystemet i ett systemperspektiv. Denna beskrivning avviker fran den gingse
beskrivningen som utgar ifrdn sektorer och ledningsnivéer, och betonar istéllet nivaer,
innehéll och egenskaper. Krishanteringssystemet kan ségas innefatta tvd dvergripande nivéer.
En nationell systemnivd som utgérs av krishanteringssystemet, och en organisatorisk
subsystemniva som utgors av de organisationer som ingér i krishanteringssystemet.

e Kirishanteringssystemet som system har idag foljande egenskaper.

- Systemet har ett innehéll (eller en verksamhet) som i grunden &r en planeringsprocess.
Krishanteringssystemet har pa nationell systemniva ingen operativ formaga.

- Systemet har en struktur eller egenskaper som &r grundade i ett antal dvergripande
principer och ansvarsfordelningar. De styrande principerna kan ses som bade
strukturella grundpelare i krishanteringssystemet (det &r dessa principer som gor att
man kan tala om ett system), och doktrinmissiga grundpelare for systemet.
Omradesansvaret finns pé tre geografiska ledningsnivéer, en lokal niva (kommun), en
regional niva (ldnsstyrelse) och en central niva (regeringen).

- Dérutover finns pa systemniva dven samverkansomrade som bredvid KBM ér de for
krishantering specifikt utformade organisationer som systemet vilar pa.

¢ Krishanteringssystemet bestdr ocksd av en organisationsnivd. Hir ingar alla de
organisationer som omfattas av systemet. Dessa organisationer har en fredstida eller
normal verksamhet som dessa bedriver inom ramen for andra system &n
krishanteringssystemet.

- Organisationerna har ett innehall eller en verksamhet som ofta innefattar nagon form
av operativ verksamhet. Det innebédr att krishanteringssystemets operativa formaga
finns pa denna niva.

- De ingdende organisationerna har olika egenskaper och struktur baserad pa den
ordinarie verksamheten.

Figuren nedan sammanfattar krishanteringssystemet utifran beskrivningen ovan. Figuren visar
ndgra principiellt viktiga aspekter i krishanteringssystemet. Dessa &r foljande:
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e Det finns ett avstand mellan krishanteringssystemets planering och operativa hantering.

® Det som sammanbinder krishanteringssystemet ar framforallt att ingdende organisationer
ingdr i ett och samma planeringssystem, medan sammanbindningen péd operativ niva ar

mindre uttalad.

® Det nya krishanteringssystemet bestar av en del gamla och en del nya principer och
ansvarsfordelningar. Samverkansomraden samt KBM é&r de enda arenorna pa systemniva
som &r specifikt utformade for krishantering.

Krishanteringssystemet

Pa organisationsniva ar krishantering
en operativ verksamhet, som ser olika
ut beroende pa myndighets-
organisation och uppgift att hantera.

Systemniva
: Innehall: Struktur/egenskaper:
Planering Ett antal grundldggande principer
: (planeringsprocess) och strukturer
: - Styrning . —
: f5lni A . Vissa principer och ansvar
{ | - uppfdljning - Ansvarsprincip | gaier for alla ingaende
: - finansiering - Likhetsprincip organisationer, medan andra
: - Bevakningsansvar. principer géller utvalda
: organisationer som inriktning for
: Pa systemniva ar krishanterings- - Sektorsansvar planering och operativ hantering
: systemet en planeringsverksamhet - Omradesansvar
: utan operativ férmaga
H Utgdr en organisatorisk sam-
verkansform mellan
: | Organisationsniva - Samverkansomrade organisationer.
N A R AR AR RN N AR ARARAR AR RRRRRRRAREE
: Innehall: Struktur/egenskaper:

Ar olika fér varje organisation och &r baserad pa
den ordinarie verksamheten eller strukturen.
Organisatorisk anpassning till krishantering
forekommer i storre eller mindre utstrackning,

t ex kommunernas krisledningsnamnd.

Figur 9. Krishanteringssystemet

---.\-------------------\-------------------------r
=
=
=
=
"
"

Den civila krishanteringen ar idag funktionsorienterad diar ansvaret foljer funktionen.
Sektorsansvar respektive omrddesansvar édr tvd grundpelare. Varje central statlig myndighet
har ett ansvar for sin sektors krishanteringsforméga. Sektorsansvaret'?® pekar pa att uppkomna
problem i forsta hand skall 16sas inom sektorn. Den tvirsektoriella samordningen sker genom
samverkansomraden. Det arbete som sker hdr far dven betydelse for kommunernas
krishantering. Genom omradesansvaret har ytterligare en struktur skapats for tvérsektoriell

128 En samhillssektor kan innehalla statliga, landstingskommunala, primirkommunala och privata verksamheter.
Det betyder egentligen att det inom varje sektor finns en slags hierarki. En sddan hierarki skapas dessutom av det

parallellt verkande omradesansvaret. Samverkansomraden é&r tinkt att horisontellt sammanbinda olika sektorer,
men denna sammanbindning sker genom enskilda organisatoriska hierarkier dér endast hierarkierna har en

operationell formaga.
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samordning'?. Denna utdvas av kommun, linsstyrelse och regering pa respektive niva.
Myndigheterna har ocksd ett bevakningsansvar for verksamhet, men endast under hojd
130

beredskap .

Krishanteringssystemet innehéller en relativt svag formell hierarkisk struktur. Istédllet bestdr
systemet av autonoma sjilvstyrande myndigheter, organisationer och dven privata aktorer.
Inom krishantering har det ldnge varit kdnt att det &r svart att bedriva ledning som
“befélsrétt”. 1 de flesta fall handlar det snarare om paverkan, inflytande, samverkan och
kontroll. Ddremot bestdr de ingdende organisationerna av olika former av hierarkiska
strukturer. Det tenderar darfor att bli hierarkier som moter varandra i krishanteringssituationer
med en tendens till administrativ och funktionsmaéssig avdelning. Det dr pa grundval av denna
situation som ett behov av samverkan i manga fall uppstér, dven d& det tar sig uttryck i
nitverk.

5.3 Organiskt orienterat krishanteringssystem

Mot ett systemtankande

Idag &r det relativt svart att avgéra vad som utgoér krishanteringssystemets yttre granser och
vad som kan definieras som dess subsystem. Problemet dr att man kan ha olika systemfokus.
Ur ett sektorsperspektiv anger systemet de ingdende sektorerna och de olika sektorernas
organisationer eller aktorer. Ur ett geografiskt perspektiv finns olika ledningsnivaer
(omrddesansvar) och i forlingningen det svenska territoriet. En annan aspekt som komplicerar
systemet dr att svenska myndigheter i den normala verksamheten samverkar med bade privata
aktorer och andra linders myndigheter och organisationer, t ex inom ramen for EU, vilket kan
f4 effekter for krishanteringssystemet. Den Okade internationalisering och betydelsen av
privata aktorer for krishantering kan komma att stdlla krav pa fordndrade sétt att definiera
krishanteringssystemet. Ett systemtinkande som stricker sig utdver enskilda organisationer
eller funktioner, och som innefattar lokala savél som privata och internationella aktorer och
resurser som geografiska omraden utanfor det svenska territoriet, star mer i 6verensstimmelse
med ett organiskt forhallningssétt &n vad som é&r fallet idag. Fler av de faktiska aktorerna
integreras 1 systemet. Ett sddant systemtinkande ar en viktig forutséttning for att klargora hur
internationaliseringen bor integreras i det svenska krishanteringssystemet, och vilka
mojligheter svensk krishantering har att paverka den internationella krishanteringen.

Ett system i allménhet &r ofta integrerat genom nagon form av gemenskap som kan ta sig
uttryck 1 t ex gemensamma normer och vérderingar som &r mer eller mindre uttalade.
Innehéllet i dessa normer och vérderingar skapar en bild av vilka uppgifter var och en har och
hur de ska losas. I definieringen av krishanteringssystemet som system kan det vara viktigt att
klargora hur systemet integreras. Doktrin kan vara ett sétt att integrera och definiera systemet
(se vidare nedan).

Om man dmnar orientera krishanteringssystemet i en organisk riktning bor ett forsta steg vara
att genomfora en analys av dagens krishanteringssystem utifrdn den tidigare redovisade
modellen for livskraftiga system'”'. Detta i syfte att klargdra vilka de faktiska systemnivéerna
ar med avseende pé var det faktiska arbetet i en krissituation sker och var ledning sker, samt

12 Denna tvirsektoriella samordning sker dven genom samverkansomraden.
130 Ryghammar et al. (2004).
B! Er utveckling av systemanalys se t ex; Lutes (2001).
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klargora hur dessa systemnivder vidare ska stirkas och utformas for att systemet ska bli
rekursivt livskraftigt med avseende pa upprétthallande och balans mellan de fem funktionerna
(verkstillighet, koordinering, order och kontroll, strategi, samt policy) pa systemets samtliga
nivder. Hirmed analyserar man krishanteringssystemet forutsittningslost, snarare én att bygga
vidare pd marginella fordndringar av den formella strukturen.

Struktur

Ett organiskt krishanteringssystem behdver fungera som ett integrerat system. For att
astadkomma detta behover ett antal organisatoriska egenskaper finnas. Dessa dr bland andra
foljande.

Processorientering

Processorientering innebdr att man frangdr den funktionsorienterade strukturen sdvil
inomorganisatoriskt som interorganisatoriskt. Parterna som har att hantera den aktuella krisen
utgdr ifrdn intressenternas eller situationernas behov och tar ett gemensamt ansvar. Parterna
lankar samman sina resurser till en gemensam arbetsinsats som utmynnar i en insats. Det sd
kallade First Alert systemet som idag finns i USA innehéller denna typ av tankande'**. Som
exempel kan man vidare tinka sig att ge patrullerande polisenheter storre mojligheter att
utfora tekniska undersokningar niar de kommer till brottsplats, istéllet for att invénta en annan
teknisk funktion. Sammansatta insatsgrupper av flera myndigheter dir myndighetsgrénserna
blir mindre tydliga och dér lojaliteten till arbetsuppgiften sitts i centrum utgdr ett exempel pa
processorienterat forhallningssitt'*.

Icke-linjért forhallningssétt

Knutet till processorientering &r att man inom krishanteringen utvecklar en formaga till ett
icke-linjart forhallningssétt. Det icke-linjdra betyder en kontinuerlig process, med fa i forvéig
skapade avgransningar. Det innebdr tdta kopplingar mellan planering och operativ
verksamhet, och mellan utveckling och tillimpning. Det kan vidare innebédra ett minskat
avstdnd mellan “first responder” och ”last resort”. Icke-linjért forhallningssétt innebdr vidare
att myndigheter maste kunna hantera fler mal eller hindelser samtidigt. Det kan t ex innebéra
att polisen fir en battre formaga till strategisk insatsledning, t ex en forméga att hantera flera

terrorhot samtidigt'**.

Supradomiinkombinationer

Knutet till icke-linjart forhéllningssitt och processorientering behdver det organiska
krishanteringssystemet utveckla en forméga att skapa supradominkombinationer'>. En

132 Behovet av ett sadant system eller tinkande har framforts av SOS Alarm. Svenska Dagbladet 6 november

2003 ”SOS Alarm vill bli mer Alert.”

13 E6r processorientering inom krishanteringsomradet se t ex; Fredholm (2004).

1 Den avsevirda skillnaden mellan att hantera seriella och parallella attacker diskuteras av Warden (1995).

1% Begreppet supradomén anvinds av Liang & Xiangsui (2002). Domin kan ses som ett avgrinsat omrade,
geografiskt, funktionellt, mentalt och pa andra vis. Med supradomén menas mdjligheten att Gverskrida dessa och
kunna kombinera flera olika medel for att né ett mal. Ett exempel &r att man medvetet anvinder mer &n militara
medel i en internationell fredsbevarande insats. Ett historiskt exempel &r nér Iran ockuperade den amerikanska
ambassaden i Teheran 1978. For att 16sa problemet anvéinde USA forst uteslutande militdra resurser, men
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formédga behdver inte vara knuten till en given administrativ avgrinsning, t ex pé lokal niva
ofta en kommun. Lokal niva behover inte vara en enskild kommun, utan kan exempelvis
utgoéra en storre enhet. Grinsen for den lokala forméagan blir i sadant fall inte den enskilda
kommunen, sdsom det forekommer i vissa fall inom rdddningstjinsten, utan grinsen sitts av
rdddningstjanstforbundets resurser. Till den lokala formégan kan &dven knytas statligt
organiserade resurser, som t ex militdra och polisidra resurser. Konstaterandet att ... de flesta
kriser eller katastrofer intrdffar i en eller flera kommuner och beror alltid invénare i
kommuner...”"%¢ 4r darfor ett ganska mekaniskt betraktelsesitt.

Som med exemplet med rdddningstjanstforbund overskrids flera kommuners grianser, och man
skapar en gemensam resurs. Ett ytterligare exempel i denna riktning kan vara att, som 11
september utredningen foreslagit, inrdtta ett civilt underrittelseorgan som inte ér kopplat till
en specifik organisation som idag, utan ar relaterat till hela krishanteringssystemet' .
Supradomén betyder inte bara en multifunktionell férmaga mellan myndigheter inom samma
politikomrade eller sektor, utan ocksd mellan politikomraden och sektorer, mellan
myndigheter och privata aktorer, liksom mellan svenska myndigheter och utlandska aktorer.

Ett exempel kan hdmtas fran Tullverket som utvecklat ett system for samarbete med privata
foretag'*®. T detta system kan Tullverket bedriva underrittelseverksamhet genom dessa privata
aktorer som opererar bade innanfor och utanfor territoriet. Detta kan ocksé ses som en form
av pro-aktivt agerande dir Tullverket &r “nirvarande” &dven utanfor organisationens
administrativa grianser. Detta utgdr ett bra exempel pd en organisk organisering och
kompletterar traditionella arbetssdtt och forhallningssétt. Ett traditionellt och ganska
mekaniskt forhallningssétt utgors bland annat av den traditionella grdnskontrollen. P4 en
overgripande niva kan principen om supradoméner innebdra att man skapar ett overgripande
sarbarhets- och sidkerhetssystem.

Stratifiering

I det organiska krishanteringssystemet blir det mindre viktigt att tala om centralisering och
decentralisering, istillet framhalls behovet av stratifiering. Aven om decentralisering har en
viss betydelse i1 det organiska forhéllningssittet, t ex genom behovet av redundans pa olika
nivéer, betyder forekomsten av decentralisering i det svenska krishanteringssystemet i sig inte
att det dr organiskt. Tvirtom kan decentraliseringen leda till ett linjart forhéllningssétt nér det
géller hanteringen av kriser mellan olika ledningsnivaer. Stratifiering bygger pa att
krishanteringssystemet betraktas som en integrerad helhet. Stratifiering skulle exempelvis
kunna utgd ifrdn en uppdelning i tre bestandsdelar; lokal konfiguration, specialisering, samt
en global forméga.

Ett sddant system har formagan att férena annars motségelsefulla mal eller forméagor. Tre
viktiga formégor kan identifieras'”’. 1) Lokal konfiguration (dispersed configuration). Det
innebér att organisationen har “tentakler” utat for att kénna av” omgivningen. Detta giller

misslyckades. Forst i en medveten kombination av medel, ekonomiska sanktioner, diplomatiska forhandlingar
och stdd till krigférande Irak kunde USA na sitt mal. Linag & Xiangsiu (2002).

1% Anforande av Ake Pettersson vid Kungliga krigsvetenskapsakademins hostsymposium, Stockholm den 23
oktober 2003.

730U 2003:32.

1% Dagens nyheter 2 juli 2002 “Tipsare far ersitta tullen”, SOU 2003:32.

19 Fsrmégorna ér fran borjan himtade frén forskning av multinationella foretags hantering av nya
konkurrensforhallanden och bearbetade for att passa in i ett krishanteringssammanhang. For forskning om
multinationella foretag, se t ex; Alarik (2000), Bélanger et al. (1999).
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inte bara hot, utan ocksé det egna systemets lokala forméga, kunskap etc. Lokal kdnnedom ger
en kapacitet for 6kad reaktionsformdga. Lokal kinnedom innebdr ocksd att man utnyttjar
befintliga resurser pa plats, som inte alltid behdver vara hogteknologiska, for att kombinera
dessa med specialisering och global forméga (se nedan). Det kan betyda att man inte bara
fokuserar sig pa hur man hanterar sarbarhet genom att skapa s& sidkra system som mojligt,
utan att man fokuserar sig pd hanteringen av effekterna. Man bygger upp en slags
“andraslagsforméga” ddr man kombinerar gammal och ny teknik for att t ex fi elektricitet.
Med andra ord flyttas sérbarheten fran ett centrum (moderna produktion av elkraft, t ex
karnkraftverk eller vattenkraftverk) till flera centra (mindre generatorer, t ex dieselgeneratorer
for reservkraft etc.)'*’. Detta budskap ligger i begreppet “dispersed”, det vill sdga ’skingrad”
eller ”spridd” konfiguration (dispersed configuration). 2) Specialisering innebdr att vissa
funktioner dr av sddan art att det bara kan forekomma i begrdansad skala (centralisering). Detta
géller t ex for sddan verksamhet som kraver stordriftsfordelar eller som innefattar en stor
kostnad som inte kan tas av lokala aktdrer (t ex specialtrdnade enheter). Specialisering skapar
en kapacitet som ger strategisk formaga som kan utnyttjas av hela systemet. Denna forméga
kan vara inriktad pa att ge innovationer (t ex ta fram grunder for fordndrat taktiskt beteende)
och kraftsamlingar. 3) Global formaga innebér att det finns en dmsesidighet 1 utbytande av
resurser, personal, kunskap etc. som gor att systemet kan mobilisera storre kraftsamlingar nér
sa behovs, bade i termer av kvalitativa resurser och kvantitativa resurser diar man kanske
behover avbyta personal eller kalla in reserver. ’Styrkor” kan sdttas samman som inte styrs av
huruvida dessa ér lokala, regionala eller centrala, utan utifran vilken strategisk och operativ
forméga de har for att 16sa en specifik uppgift. Global forméga ger en kapacitet for uthdllighet
och kraftsamling. Global forméga kan ocksa innebidra en kapacitet for krishanteringssystemet
eller ingdende organisationer, att agera utanfor organisationens, systemets eller territoriets
granser. Den globala formagan innebar bade en mojlighet att utnyttja centraliserade resurser
och att utnyttja lokala resurser globalt (t ex vid en internationell insats).

' Det finns flera risker nir man bygger upp centrala, generella och globala sikerhetssystem, t ex gor systemens

generalitet att effekter nér de vil kollapsar blir mycket stora. Detta leder ofta till att man forsoker att skapa dnnu
sékrare globala system. Effekten kan emellertid bli att aktorer, t ex terrorister, véljer att exploatera nya végar for
sina handlingar som kan fa stora effekter pé krishantering. Ett alternativ ar darfor att bygga upp flera olika
system, kombinationer av bade high-tech” och ’low-tech”, kombinationer av generella system och lokala
losningar (T ex att anvénda tidningsbérare for att nd ut med krisinformation, eller fiskebatar for minsvepning).
Lundbladh (2003).
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Styrande principer
-Spridd konfiguration

-Uthallighet
-Kraftsamling
-Systemutnyttjande
-Supradoman kapacite

Global

Specialistkunskap,
Utvecklingsverksamhet,
Specialtranade enheter,
Reparationsstyrkor,
NBGC-skydd,

Etc.

Specialisering

Lokal

_

Styrande principer
-Reaktionsférmaga
-Lokal kdnnedom
-Lokal férmaga
-Spridd konfiguration

Figur 10. Ett sarbarhets- och sdkerhetssystem

Strukturellt och organisatoriskt kan modellen enligt figuren ovan se ut pa olika sitt. Till
exempel kan systemet innefatta det militdra forsvaret tillsammans med krishantering — ett
sammansatt sikerhets- och sarbarhetssystem. Det innebér att den civila krishanteringen med
dess ingaende myndigheter och aktdrer nirmare kopplas till den svenska sidkerhetspolitiken
och dess strategi'*'. Den globala nivan kan strukturmissigt innefatta nationell nivd, men dven
europeisk nivd. Det “globala” behdver inte ges en geografisk betydelse, utan kan snarare
betyda en global forméga i termer av t ex strategisk kapacitet, kapacitet till kraftsamling etc.
Lokal niva behover inte nddvéandigtvis utgoras av kommunen, utan det ”lokala” kan snarare
definieras som verksamhet som befinner sig nira den omgivning som ska hanteras, som “first
responder” eller den som “’tar striden”.

1! Egrsvarsberedningen framhaller behovet av samordning och interaktion mellan forsvarspolitiken och andra
politikomréden inom ramen for en vidgad syn pé sékerhet. Beredningen konstaterar behovet av en samlad
sdkerhetsstrategi. Denna bor enligt beredningen innehalla malen for svensk sékerhet, liksom synen pa medel,
aktorer och metoder. Ds 2003:34.
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Under en kris kommer flera samhéllssektorer att beroras. Det &ar darfor av avgoérande
betydelse om man kan skapa ett integrerat krishanteringssystem som fér en interorganisatorisk
systemkapacitet. Som citatet nedan visat kommer inte minst hot som kan anses vara nétverks-
orienterade, att skapa behov av systemkapacitet.

”A protagonist is likely to operate in the cracks and gray areas of a society, striking
where lines of authority crisscross and the operational paradigms of politicians,
officials, soldiers, police officers, and related actors get fuzzy and clash. Moreover,
where transnational participation is strong, a netwar’s protagonists may expose a
local government to challenges to its sovereignty and legitimacy by arousing foreign
governments and business corporations to put pressure on the local government to
alter its domestic policies and practices.”"**

Nitverk

I ett flertal fall och sammanhang har det visat sig att personkontakter i nétverk har stor
betydelse. I krishanteringssystemet, t ex for omradesansvariga, uppmanas ocksa till att dka
formagan att ha relevanta nitverk'®. Ett argument ar att vél fungerande kontaktnit oftare r
en viktigare forutséttning &n organisationens utformning. Ett viktigt skél dr att nitverk ger en
flexibilitet i samverkan och dirmed en flexibilitet i hur uppgifter 1dses'**. Vi har tidigare
konstaterat att ndtverk inte kan isoleras ifran sitt organisatoriska sammanhang. For att man
ska uppné de fordelar som en nétverksorganisation ofta forknippas med maste man orientera
sig mot ett organiskt forhdllningssdtt. Det blir d& fraga om nagot mer dn relationer mellan
noder, eller en organisation byggd pd modern informations- och kommunikationsteknik.

Nitverk 1 betydelsen informella relationer mellan personer eller organisationer anvands redan
idag inom krishanteringssystemet. Det betyder att det finns ett avstind mellan den formella
organisationen och de informella, vilket i sig kan vara problematiskt'*. Enligt var
utgdngspunkt i denna rapport, kan nirvaron av nétverk vara ett resultat av att organisationerna
inte dr utformade pa ett tillfredsstillande sitt, vilket bland annat far till f6ljd att avstdndet
mellan den formella hierarkin och det informella 6kar. Det blir ett avstind mellan hierarkin
och verksamheten. Denna uppdelning upptrader framforallt i mekaniska organisationer, inte
minst d& de utsétts for pressade situationer. Uppkomsten och betydelsen av nitverk visar
darfor istdllet att den organisatoriska utformningen har stor betydelse. Denna utformning bor
ha som mal att minska avstdndet mellan den formella och den informella genom att det fran
borjan skapas organisatoriska strukturer som medger dndamalsenlig sammanséttning av
resurser och personer efter krissituationens behov.

Man kan betrakta dagens krishanteringssystem som ett ndtverk snarare dn en enhetlig hierarki.
Detta nétverk av “krishanteringsmyndigheter” ar emellertid ett nédtverk mellan hierarkier
baserad pé bland annat funktionsindelning och andra mekaniska egenskaper. For att skapa
fungerande nétverk krdvs att man analyserar dessa, t ex utifrdin vem som sammanbinds, pa
vilket sidtt, vilken typ av resurser och innehdll som hanteras, och med vilka motiv som
nétverken upprittas eller vilka effekter de ar ténkta att ge.

12 Arquilla & Ronfeldt, s 14.

" KBM 2003:7.

144 Ryghammar et al. (2004), Wahlberg et al. (2003).

145 Avstandet mellan formella strukturer och informella relationer vid krishantering ér vl dokumenterat bide
inom FOI och i det arbete som bedrivits av CRISMART vid FHS. For en diskussion om nitverkets negativa
sidor se t ex: Goffee & Jones (1996).
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Om man utformar krishanteringssystemet i organisk riktning betyder det att systemets och de
ingdende organisationernas relation till omgivningen 1 hog grad tar sin utgdngspunkt i ’Open-
system Approach” (6ppna system). Det betyder att grinsen till omgivningen blir otydligare,
och att myndigheter blir "nirvarande” utanfor sina administrativa och territoriella granser. Det
ovan ndmnda samarbete mellan Tullverket och privata foretag ar ett sddant exempel. I takt
med att hot och stérningar utvecklas i omgivningen maste man anpassa sig till dessa.
Anpassningen bor ske s& ndra verksamheten som mdjligt och inte framst byggas in i
planering. Den adaptiva formégan ligger ofta i den verksamhet som 4r ndrmast den omgivning
som ska hanteras. Ett exempel pa en verksamhet som bedrivs som nitverk nira den
omgivning som ska hanteras ar israeliska Hatzolah, som 4r en frivillig rdddningstjinst'*.
Réddningsutrustningen bérs alltid av de enskilda medarbetarna och finns tillginglig hemma.
Med hjilp av personsokare rycker de ut vid olyckshdndelser och attacker. Genom denna
organiseringsform har de virldens snabbaste responstid nir det giller raddningstjénstinsatser.

Som vi konstaterat tidigare finns det idag svérigheter att skapa funktionell differentiering som
leder till 6kat behov av samverkan, samtidigt som en sddan tendens till differentiering ofta
skapar slutenhet och funktionsmaéssig avgrinsning. Man tenderar att 16sa detta pd 1 huvudsak
tva sétt. Antigen genom att skapa en Overgripande organisation eller myndighet som fér
befélsritt (forslag pa sidkerhetsmyndighet etc), eller genom att skapa bittre forutsittningar for
samverkan mellan funktioner eller organisationer. I dagens krishanteringssystem och
forvaltningsstruktur dr den forsta l10sningen svarhanterlig, varfor det kvarvarande alternativet
ar att stdndigt forsoka utveckla samverkan mellan sjélvstindiga hierarkier. Vid en organisk
orientering av krishanteringssystemet ges ndtverk en stor betydelse. Nétverken suddar ut
grinserna mellan organisationerna inom krishanteringssystemet, och skapar ndgot som mer
liknar en enda organisation (JAimfor imagindra organisationer). Krishanteringssystemet far
ddrmed mer karaktdren av ett sammanhéllande system med gemensamma utgangspunkter,
resurser etc. Nétverk i1 denna typ av sammanhallande system dr 1 hogre grad utformade for att
hantera dynamiska och komplexa situationer till skillnad ifrdn nétverk som uppstir inom
ramen for ett mekaniskt forhéllningssitt.

Doktrin

Det finns idag ingen samlad civil doktrin for den civila krishanteringen. Detta beror till stor
del pd att kriser hanteras av flera olika organisationer och att det ddrmed &ar svart att {4 fram
ett enhetligt synsétt pa verksamhet, mal, medel, omgivning etc. Detta har tagit sig uttryck i en
svarighet att historiskt “samla” systemet 1 gemensamma utgidngspunkter, begrepp och
uppfattningar om verksamhet, erfarenheter, kunskap etc'*’. Diremot kan det naturligtvis
finnas doktriner eller doktrinliknande ansatser hos de olika organisationerna.

Avsaknaden av doktrin betyder inte att det inte finns gemensamma mal och utgdngspunkter
inom krishanteringssystemet. En central uppgift for KBM é&r att inrikta krishanterings-
systemet. Den samlande inriktningen gors framforallt genom att samordna planering och
finansiering. Detta gors bland annat genom maél och resultatstyrning, och med hjilp av
planeringsinriktningar, malbilder, risk- och sarbarhetsanalyser, olika typer av inriktnings-
dokument, lagar med mera. Men for att dessa verkligen pa ett organiskt vis ska anvdndas och
komma till nytta, sd dr dessa verktyg till syvende och sist beroende av ndgon form av

16 Dagens Nyheter den 8 februari 2004 “Eli Beer ofta forst pa plats”.

"7 Historiskt kan man mojligen siga att det som fallit in under “Riddningstjénst” varit littare att integrera i en
slags doktrinmédssig mening, medan det som tidigare kallades “allvarliga storningar i viktiga samhéllsfunktioner”
har varit mycket svart att integrera. Kaiser (2001).
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gemensam meningsskapande struktur eller doktrin. Forvisso har det i vissa fall efter lang tids
samverkan mellan aktorer, vuxit fram bade en samsyn i hanteringen av gemensamma fragor
och problem liksom personliga ndtverk. Ofta handlar det om begrinsade fragor eller hindelser
som man kan forutsétta, 6va och planera infor.

Gemensamma grunder som krishanteringen vilar pa utgors bland annat av grundlidggande och
overgripande principer och uppfattningar. Till dessa hor ansvarsprincipen' ", likhets-
principen'® och nirhetsprincipen'*’, liksom principer som finns i varje organisation och som
paverkar krishanteringen. I Ovrigt hor uppfattningar som att beredskap ska byggas
underifrén'', det ska vara heltickande'? etc. Forsok till olika typer av ledningsmissiga
grundsyner kan ocksd rdknas in. Det dr dock viktigt att konstatera att allt detta inte &r

doktriner'>,

Forestillningsmiéssigt verkar krishanteringssystemet i hog grad ha fokus pad gemensamma
uppfattningar om ansvarsstrukturer, styr- och rapportdokument, lednings- och stabsarbete etc.
Syftet dr oftast att dstadkomma standardisering med mdojlighet till kontroll och uppfdljning.
Krishanteringens aktorer enar sig om begrepp och ansvarsstrukturer inom ramen for
samverkan mellan enskilda organisationer med olika mél, forestillningar etc. Detta forsvarar
processorientering, situationsanpassning och liknande for hela krishanteringssystemet.

For att integrera krishanteringssystemet ur ett organiskt perspektiv krivs att man flyttar fokus
fran standardrutiner till en gemensam doktrin. En sadan ordning ger bade utrymme till
sjélvstandighet och sjdlvorganisering och pro-aktivt agerande samt variation av verksamheten
till lokala forhallanden och en sammanlidnkning av systemet. Ledning kommer i detta
sammanhang bland annat handla om att forankra och utveckla doktrinen, samt att strategiskt
styra genom denna. Ledning genom doktrin skapar forutsittningar for pro-aktivt agerande.

Problem finns att fi till stand en gemensam doktrin. Det krdvs en forstdelse av de olika
aktorernas forutsittningar, synsétt, arbetssitt etc. Mdjligheten att utveckla en doktrin bygger
pa att krishantering ges en status inom varje organisation, och att det dirmed finns en vilja att
utveckla en doktrin. Innehallet i en civil doktrin bor bygga pa det organiska forhéllningssittets
komponenter som diskuterats i kapitel fyra.

Ledning

Ledning handlar om att paverkar och styra inblandade aktorer inom krishanteringssystemet
mot ett Onskvirt beteende. Strategier, mal, planering, budget samt andra typer av verktyg
utgér exempel pa styrmedel. Inom krishanteringssystemet ar det pd ett dvergripande plan
departement och Krisberedskapsmyndigheten som har en styrande funktion. Négot av

18 Ansvarsprincipen innebir att den som har ett ansvar for en verksamhet under normala forhéllanden skall ha
motsvarande ansvar under svara férhéllanden.

19 Likhetsprincipen innebir att en verksamhets organisation och lokalisering si langt som mjligt skall
Overensstimma under olika forhallanden.

150 Nérhetsprincipen slutligen innebér att &ven onormala forhéllanden skall hanteras pé lagsta mdjliga niva i

samhallet.

151 Beredskapen skall byggas upp underifran, det vill siga utgangspunkten &r de atgiarder som vidtas i
vardagsverksamheten for att hantera vanligt forekommande olyckor och hdndelser. Darutover genomfors
kompletterande atgirder for att 6ka beredskapen mot svara pafrestningar pa samhéllet i fred samt for att motsta
ett krig.

152 Krishanteringssystemet byggs upp for att vara heltdckande oavsett i vilken regi som verksamheter utfors.

133 Johansson (2001).
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Krisberedskapsmyndighetens kirnverksamhet adr vad som skulle kunna betraktas som

normativ och strategisk ledning'>*.

Det finns idag inom krishanteringssystemet olika styrverktyg. Lagstiftning,
finansieringsprinciper, malbilder'*® och planeringsprocesser ar viktiga inslag. Planering sker
pa olika nivder i systemet. KBM anger att det dr viktigt att utveckla planeringsprocessen
genom forbdttrade metoder for planering, uppfoljning och utvirdering. Kravet pa ett flexibelt
system for planering har vuxit sig allt starkare. Bdde inrdttandet av samverkansomraden och
finansieringsprinciper dr tidnkta att oka flexibiliteten. Helhetssyn, underifranperspektiv och
anpassningsformaga ér alla viktiga bestindsdelar for att na flexibilitet.'”®. Mer av planering
eller forfining av planering inom ramen for ett krishanteringssystem som redan idag har en
nétverkskaraktdr innebdr en 6kad distans fran ett organiskt forhéllningssatt. Risken &r att man
foljer det traditionella planeringstdnkandet och understddjer ett mekaniskt forhéllningssétt. En
betoning pé ledning som genomforandet av strategier (som diskuterats i1 foregaende kapitel) ar
ett exempel pa en form av ledning som 1 storre utstrackning foljer en organisk filosofi. Detta
alternativ stéller 1 forlangningen andra krav péd idag planerande organ inom krishanterings-

systemetm.

Med en orientering av krishantering i organisk riktning blir det viktigt att skapa ett litet
avstand mellan planering och operativ verksamhet bade inom organisationer som ingar i
krishanteringssystemet (t ex kommunen) och pé systemniva. P4 den sistndmnda nivén bestér
krishanteringssystemet av planering, medan den operativa verksamheten sker 1 olika
organisationer. De begrinsade antal organ som specifikt skapats for krishantering, ndmligen
Krisberedskapsmyndigheten och samverkansomrdden har idag till Overvdgande del en
planerande funktion. Ett sétt att skapa ett nirmande mellan planering och operativ verksamhet
kan vara att lata samverkansomraden fa en operativ roll.

Det organiska perspektivet riktar dven uppmirksamheten mot Krisberedskapsmyndighetens
och Forsvarsdepartementets (och Ovriga departements roller) roll. Inte ndgot av dessa
organisationer har en operativ funktion idag och kan dérfor fa svarigheter att anta en operativ
ledningsfunktion (risken &r att en sddan operativ funktion, allt annat givet, dkar avstandet
mellan planerande och strategisk verksamhet och operativ verksamhet). Myndigheternas
mojlighet och formaga att utdva strategisk ledning kan innebdra bdde en fordndring av
styrfilosofi, styrverktyg och Overgripande organisation. Den &vergripande fragan bor vara

13 Till denna uppgift konstateras att KBM bor utarbeta en dvergripande grundsyn och inriktning for beredskapen
mot svéra pafrestningar pa samhéllet i fred samt civilt forsvar. Myndigheten bor utveckla och samordna arbetet
med mal- och resultatstyrningen. Det har i andra foérvaltningssammanhang visat sig att denna typ av ledning
leder en traditionell ekonomistyrning och inte i riktning mot en modernare verksamhetsstyrning.
Prop.2001/02:158, Ahrne (1998), Jacobsson & Sundstrom (1998).

135 Malbilder &r ofta av langsiktig karaktir, och ofta Gvergripande till sin karaktir. Malen anger ambitioner och
prioriteringar som sedan kan anvéndas for formulering av mal pa en lidgre niva i mélhierarkin. Detta kréiver ett
styrsystem som utvecklar en god kénsla for sjdlva verksamheten, vilket krédver anpassade styrverktyg. Formella
rapporteringar via olika typer av dokument ar kanske inte det béast anpassade verktyget for att né en bra bild av
verksamheten och ddrmed kunna stimma av om malbilderna uppnétts eller inte. Om mélbilder se; KBM
”Oversyn av mal for samverkansomraden” (0591/2002).

136 Bjurstrom & Collin & Lundmark (2000).

' Ledning handlar om ett medvetet inflytande som utévas av en person, grupp eller organisation i syfte att styra
en verksamhet eller en organisation mot ett mal. Planering (som ér ett styrmedel) handlar till skillnad frén
ledning om att 1dgga fast malen for verksamheten som ledningen utovas dver samt att utarbeta handlingsplaner
for hur malen ska nés. I ett ledningsperspektiv blir dessa mal eller strategier en frdga om ledning snarare &n
planering. Det betyder ett mer aktivt forhéllningssitt till genomforandet av strategier.
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vilken funktion respektive organisation bor ha for systemet utifrdn ett rekursivt
systemténkande.

Personal

Den mesta personalen som idag ingér i1 krishanteringssystemet har sannolikt sin lojalitet i den
egna arbetsgruppen/enheten/myndigheten, dir det ocksd finns en gemensam virdegrund'*®.
Kénslan av ansvar for samhillets krishantering giller det egna delomrddet som foljer
administrativa grinser och ansvarsomraden. Enbart inom exempelvis polisvdsendet rader
motsattningar mellan olika myndigheter. Vid forberedelserna infér EU toppmotet radde enligt
Goteborgskommittén stor oenighet kring synen pa ansvarsfordelningen mellan polis-
myndigheterna och Rikspolisstyrelsen'””. Och Rikspolisstyrelsens Taktikprojekt drar
slutsatsen att piketpolisen och den nationella insatsstyrkan delvis arbetar efter olika operativa
koncept och saknar en nationell samsyn, vilket leder till svarigheter nir styrkorna ska arbeta

ihop'®.

Synen pa kompetens skiljer sig inom krishanteringssystemets delorganisationer. Inom den
egna enheten dr definitionen ofta sndv vilket leder till en likriktning av utbildning,
begreppsapparat och koder. Exempelvis drar Rikspolisstyrelsens Taktikprojekt slutsatsen att
det for delorganisationerna inom den svenska polisen saknas ett gemensamt sprak, d v s sjilva
grunden for att kommunicera inom omrédet'®'. Bristande kommunikation kan leda till att
befintliga resurser inte utnyttjas optimalt. Vid EU toppmotet i Goteborg hade exempelvis
sdkerhetspolisen kéllor inne pa Hvitfeldtska gymnasiet, som de ansag hade kunnat styras for
att forsoka fa fram viktiga uppgifter, men, enligt egen uppgift, fick de aldrig kdnnedom om
anledningen till polismyndighetens insats.

Den enskildes handlingsutrymme klargdrs vanligtvis av detaljerade arbetsbeskrivningar.
Utrymmet for den enskilde att fatta egna beslut vid en oforutsedd situation &r begrinsade.
Exempelvis har konceptet for ledning vid EU toppmdtet 1 Goteborg kritiserats av olika
personalgrupper for att ha varit for detaljreglerat och toppstyrt, d v s alltfér manga fragor har
mast foras upp till ledningen for avgorande. Detta tillit inte skyndsamma anpassningar till
andrade forutsittningar'®>. Men det finns dven praktiska exempel dir man vid en krissituation
bortsett frdn den egna verksamhetens foreskrifter och istdllet utfort uppgifter som beddmts
mer akuta eller viktiga, sdsom nir brandmin vid diskoteksbranden i Goteborg genomforde

vissa sjukvardsuppgifter pa olycksplatsen'®”.

Idag forekommer formella och informella maktstrukturer parallellt. Aven om den formella
anses styrande och oftast 4r den man relaterar till har den informella i1 praktiken ett stort
inflytande, kanske sirskilt vid en krissituation. I CRISMARTSs studie av diskoteksbranden i
Goteborg konstateras att det fanns en mindre, informell grupp for beslutsfattande'**. Goda

'8 Eor svarigheten att bedriva normativ och strategisk ledning av grupper med stark identitet se t ex; Ekman
(1999).

*'SOU 2002:122, s 295.

'%SOU 2002:122, s 717.

1! Rikspolisstyrelsens Taktikprojekt Huvudrapport (-Remissrapport) s 11 f. SOU 2002:122, s 710.

'2.S0U 2002:122, s 679.

163 Hagstrom & Sundelius (2001), s 80.

164 Hagstrom & Sundelius (2001), s 73.
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personliga relationer ledde till att man bortsdg fran den formella befilsordningen (rdddnings-

tjénsten kallade in ambulanspersonal {or transporter av omkomna)'®.

Krishanteringen i Goteborg vid diskoteksbranden 1999 visar pd organiska inslag. Det
forklarades av att tidigare erfarenheter och samdvningar har skapat en virdegemenskap, som i
sin tur lett till en samsyn, bade nir det giller definition av och 13sning pa problemen'.
Samarbetet baserades framst pa informella strukturer. Samarbetsandan kan karaktériseras av
gransdverskridande, bade nir det giller kommungrinser och mellan organisationer'®’. Som
forklaring framhélls att de som &r involverade i den centrala krissamordningen &r tjinstemén
med mangarig erfarenhet i kommunen och de aktuella verksamhetsomradena. Lag personal-
omséttning och intern rekrytering leder till att tjdnsteménnen kinner varandra och har ett brett

kontaktnit'®®,

Teknik

Tekniska system och teknisk utrustning finns i de olika organisationer som ingér i krishan-
teringssystemet. Speciellt viktigt vid krishantering &r olika former av informations- och
kommunikationsteknik. Denna teknik &r i flera fall ganska omodern, och darfor pagér idag en
storre statlig upphandling av ett nytt kommunikationssystem for “’blaljusmyndigheterna”.
Gemensam standard och kompatibilitet framhélls ofta som viktiga egenskaper for att koppla
samman olika myndigheter inom krishanteringssystemet. Med tekniken avser man skapa en
gemensam verklighetsuppfattning och en gemensam ldgesbild vilket underléttar samverkan.
Ake Pettersson har etablerat begreppet “Nitverksbaserad krishantering”'®, och avser da
framtagandet av gemensam uppfattning och ldgesbild genom modern kommunikationsteknik.
Tekniken som avses kan ocksé stricka sig till sensorer och andra hjdlpmedel som skapar
forutsittningar for att snabbt i in information och ligesbilder. Aven i &vrigt kan en organisk
orientering av krishanteringssystemet fa effekter for teknikinnehéllet for de olika ingdende
organisationerna.

Ett modernt informations- och kommunikationssystem kommer att bli en viktig aspekt i ett
organiskt krishanteringssystem. Som vi konstaterat tidigare ar det emellertid viktigt att fokus
inte uteslutande riktas mot inhdmtning av information och informationsprocessande, utan att
uppmairksamhet skapas kring behov och mgjlighet till meningsskapande. Tekniska system och
sensorer har hérvidlag en begrdnsad mdjlighet. Bland annat kan det dérfor bli svért att med
hjdlp av tekniken upptidcka organiserad brottslighet eller terrorism (det dr formodligen léttare
med vattenfloden, giftiga substanser etc.) Vidare &r det viktigt att informations- och
kommunikationstekniken for krishantering forankras och kommer till anvdndning hos de

165 Hagstrom & Sundelius (2001), s 91.

1% Goteborgs Stadskansli, Utvirdering av Katastrofsamordningsgruppens i Goteborgs Stads Organisation och
Arbetssitt vid Brandkatastrofen den 30 oktober 1998, Rapport 1999-01-26, dnr 1152/99”, s 5, Hagstrom &
Sundelius (2001), s 91.

17 Hagstrom & Sundelius (2001), s 91.

1% Goteborgs Stadskansli, Utvirdering av Katastrofsamordningsgruppens i Goteborgs Stads Organisation och
Arbetssitt vid Brandkatastrofen den 30 oktober 1998, Rapport 1999-01-26, dnr 1152/99”, s 5, i Hagstrom &
Sundelius (2001), s 91.

19 Ake Pettersson, som tidigare varit sérskild utredare for sarbarhets- och sikerhetsutredningen, menar att vad
han kallar ”Natverksbaserad krishantering” i sjdlva verket 4r den moderna informations- och
kommunikationsteknologins inférande och anvindning inom civil krishantering. ”Néatverksbaserad
krishantering.” Anforande vid Kungliga Krigsvetenskapsakademins symposium, Stockholm den 23 oktober
2003.
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aktuella myndigheterna redan under normala forhallanden. Slutligen dr det viktigt att den
moderna informations- och kommunikationstekniken kommer att stodja ett organiskt
forhéllningssitt sé att det inte blir ett instrument for en alltigenom mekanisk organisering. Det
ar med andra ord viktigt att betona hur teknik anvénds i olika organisationer och 1 olika
kulturer.

Med teknik kan &dven innefattas andra resurser som kan bli aktuella med ett organiskt
forhallningssitt. Till exempel kan formagan till pro-aktivt agerande leda till att man i berorda
organisationer behdver anpassa materiel och teknik till denna egenskap.

Situation

Fredstida kriser har i Sverige framforallt hanterats som extraordindra hindelser, och oftast har
det handlat om mer eller mindre kénda och kontrollerbara situationer. Sddana situationer, som
ofta blir en fraga for rdddningstjdnsten, kan hanteras inom ramen for ett mer eller mindre
mekaniskt forhdllningssédtt. Om behovet ddremot dr att hantera komplexa och dynamiska
situationer sa okar betydelsen av ett organiskt forhéllningssétt.

Situationer uppkommer bade som ett resultat av omgivningens karaktir, men ocksa till f6ljd
av den sdkerhetspolitiska ambitionen. Behovet av ett organiskt forhallningssétt ar relativt stort
1 en omgivning som bland annat kdnnetecknas av foljande.

e Betydelse av andra aktorer dn stater, t ex NGOs, terrorism, privata aktorer etc.

e Konflikter andra dn krig, dir t ex olika samhéllsomraden far en 6kad sdkerhetspolitisk
betydelse.

e (Okad sektorisering i kombination med behovet av sektorsdvergripande verksamhet.

e (Okad internationalisering som bland annat innebir 6kad invivdhet mellan verksamheter
och aktorer.

® Hog grad av osdkerhet.

Ett organiskt forhdllningssitt aktualiseras nir en sdkerhetspolitisk ambition bland annat
innehéller foljande.

® Betydelse av nationella viarden

® Ambition att hantera vdpnade konflikter andra &n krig

e Betydelse av pro-aktivt agerande, t ex genom att forebygga konflikter

e Betydelse av internationella operationer.

5.4 Mojlighet till forandring mot organisk organisering

Ar di det organiska forhillningssittet ett realistiskt alternativ for framtidens svenska
krishanteringssystem? Svaret pd frdgan hinger samman med vilken roll man frén samhéllets
sida vill att krishanteringssystemet ska spela, eller vilken ambitionsnivi man viljer att
systemet ska innefatta, och hur man uppfattar omgivningen. For vissa roller eller
ambitionsnivaer kan en mekanisk organisering vara tillrdcklig och vil fungerande, medan det
for andra stdlls krav pa en mer organisk organisering. For hantering av olyckor, dversvim-
ningar och liknande kan en mekanisk organisering fungera bra, medan ett civilt krishan-
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teringssystem som integreras med sidkerhetspolitisk strategi, forsvar av nationella virden och
hantering av terrorism stdller krav mot en Okad organisk organisering. Det organiska
forhallningssittet kan i det senare fallet mer framsté som ett nodvéandigt alternativ istéllet for
ett mgjligt alternativ for det framtida krishanteringssystemet.

Svaret pa fragan hinger for det andra samman med vilket pris man frdn samhéllets sida ar
beredd att betala for att fi ett mer organiskt organiserat krishanteringssystem. Krishanterings-
systemet inrymmer redan idag inslag av organisk organisering, men en mer genomgripande
forandring 1 riktning mot organisk organisering skulle innebira ett tidsméssigt, resursmassigt
och mentalt kostsamt paradigmskifte. Det skulle innebéra inte bara fordndring av strukturer,
utan ocksa fordndring av arbetsmetoder, forhallningssétt och beteenden inom och mellan
organisationer. Som exempel skulle processorientering for systemet i dess helhet stélla krav
pa en fordndring av den traditionella myndighetsstrukturen med dess strikta sektorsindel-
ningar. Detta i1 sin tur skulle behova medfora grundlagséndringar, fordndrade myndighets-
instruktioner, fordndrade finansieringssystem etc. Att transformera krishanteringssystemet i
riktning mot ett organiskt forhallningssdtt kommer under alla omstdndigheter att bli en
tidsméssigt utdragen process. Den framsta orsaken hértill dr inte att det tar tid att &dndra
rddande lagar, forvaltningsstrukturer etc. utan att dndra individers forhéllningssitt och
beteende sa att dessa Overensstimmer med ett organiskt forhallningssétt.

Svaret pa fragan hinger for det tredje samman med det fordndringstryck som finns pd den
vardagliga verksamhetens organisationsformer och forhallningssitt inom olika samhalls-
omraden, som t.ex. polis- och réttsvdsen samt vard- och omsorg. Ju storre tryck det finns pa
fordndringar av den vardagliga verksamhetens organisering och forhdllningssitt inom olika
samhillsomrdden i riktning mot organisk organisering, desto mer realistiskt framstar det
organiska forhallningssittet som ett idé- och normmassigt alternativ for ett framtida civilt
krishanteringssystem. Idag rader det ett stort tryck inom ménga samhéllsomraden att fordndra
sig 1 riktning fran det traditionella mekaniska forhallningsséttet. Inte minst for att undvika
standigt dterkommande problem med att olika fragor faller mellan olika ansvarsomridden och
inte blir I6sta pa ett tillfredsstidllande satt.

Ett alternativ till en genomgripande fordndring av det krishanteringssystemet i organisk
riktning kan vara att fors6ka kombinera mekaniska och organiska inslag. Det finns nimligen
ingen klar och definitiv grins mellan mekanisk och organisk organisering, snarare handlar det
om ett kontinuum. Det dr ddrmed svart att pa forhand sdga nir man har uppfyllt kraven pa en
funktionell organisk organisering. Detta behdver avgoras i varje enskilt fall. T ex skulle
krishanteringssystem kunna vara organiskt organiserat pa vissa systemnivaer och mekaniskt
pd andra systemnivder. Problemet knyter an till den tidigare diskussionen om
systemkongurens.

5.5 Avslutande diskussion

Studiens inleddes med att stélla tre fragor. Den forsta fragan som stélldes var om det intréffat
fordndringar 1 omgivningen som skapat eventuella behov av en fordndrad grund for
krishantering. Vi konstaterar att en rad faktorer bidragit till att skapa fordndringar i
omgivningen. Vissa av dessa faktorer dr inte nya, men de star i kontrast till kalla krigets
omgivning som bland annat skapade forutsdgbarhet och en mojlighet att genom vélkdnda
indikatorer for hot identifiera omgivningens karaktir. Organisationer byggdes upp anpassade
for detta landskap. Den nya omgivning som vi beskriver i denna studie 4r mycket mer diffus
och komplex. Ledning och organisering for att genomfora insatser och uppna uppstillda mal
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blir i denna omgivning mycket svérare och framforallt en fraga om att kunna kombinera en
rad olika kanaler, resurser och tillgdngar. Aven sjilva malet med verksamheten
(krishantering) paverkas genom den nya omgivningen, t ex blir det mer utsatt for omprévning,
ifrdgasittande, och anpassning. Ddarmed kan man t ex inte lika sjdlvklart, en géng for alla,
faststilla verksamhetens effektivitet.

Mot bakgrund av omgivningens fordndring skapas ett antal krav pd utformningen av
krishanteringssystemet.

® Behov av att se sdkerhets- och sarbarhetsomradet i systemtermer, och inte i enskilda
funktions- och komponenttermer.

¢ Okad integrering mellan traditionell siikerhetspolitik (den sikerhetspolitiska strategin) och
krishantering.

® Hog grad av adaptiv formaga i1 forhédllande till omgivningens krav.

e Hog formaga att integrera verksamhet mellan administrativa funktioner och
organisatoriska grianser. Formaga att skapa ett integrerat system.

e Hog formaga att kombinera olika typer av resurser och olika typer av kunskap pé olika
nivder inom organisationer och pa olika samhaéllsnivaer.

e (Okad formaga till processorientering som sitter behoven kring hiindelsen eller insatsen i
centrum.

e (Okad betydelse av meningsskapande, tolkningar och intentioner hos ledningsorgan och
organ som ska ledas.

e (Okad betydelse av strategisk ledning och pro-aktivt agerande och minskad betydelse av
planering. Det pro-aktiva agerandet kan innebdra en formaga att agera utanfor svenskt
territorium.

e Formaga och uthéllighet att hantera flera olika mal eller hindelser samtidigt under ldngre
tid.
170

e Formaga till ekvifinalitet, redundans och rekursivitet .

Vi menar att stéllningstagandet till natverksorganisering ofta grundar sig pd diskussioner om
sjdlva nitverket, det kan rora sig om informella nédtverk av personrelationer eller tekniska
nitverk. Ett stillningstagande till ndtverksorganisering bor emellertid grunda sig pa en vidare
uppfattning om vad nitverksorganisering dr. Organisk organisering kan inte begrédnsas till
forekomsten av nitverk. Detta for oss in pad den andra frdgan, nimligen vad som utmirker
organisk organisering respektive vad som utmérker dess motsats, mekanisk organisering.
Négra sammanfattande punkter av mer principiell art kan ndmnas hir, nimligen f6ljande.

® Organisk och mekanisk organisering handlar framforallt om tva olika arbetssitt eller
forhallningssitt (logiker), som inte enkelt kan sammanfattas i “boxar” 1 en
organisationsskiss.

e [ det organiska systemet ersitts mekaniska strukturer med andra strukturer (t ex funktioner
med processer) medan vissa mekaniska strukturer tonas ner (t ex hierarki) och minskar i
betydelse, och kanske spelar andra roller 4n i den mekaniska organisationen. Som

17 Egr definition av dessa begrepp, se vidare kapitel 4.3 (rekursivitet), samt 4.7 (ekvifinalitet).
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exempel kan nidmnas att vissa menar att hierarkin anvinds pa ett annat sitt i Japan i

jamforelse med amerikanska foretag'”.

® Det har frdn fOretagsvirlden visat sig att man ltt skapar organiska strukturer, t ex
processorientering, men forhéller sig till dessa pa ett mekaniskt vis.

Det kan vara litt att i dagens debatt om ndtverksorganisering tro att det ar ett nytt fenomen. Vi
skulle vilja hidvda att sa inte &r fallet. Burns och Stalker presenterade t ex sina tankegangar om
den organiska organisationen redan under borjan av 1960-talet. Man kan ocksé sdga att
nitverksorganisering alltid funnits, men inte 1 tillrackligt hor grad fangats upp av géngse
teoribildning inom statsvetenskap, ekonomi med flera &mnen. Mojligen har ocksé detta berott
pa en alltfor anglosaxisk och visterlindsk dominerad forskning och faktisk organisations-
utveckling. For andra delar av virlden dr kanske inte de storskaliga organisationerna lika
vanliga och utvecklade. Inom den ekonomiska forskningen under 1990-talet har t ex
nitverksrelationer i ekonomier i Asien, Mellanostern med flera omraden uppmairksammats.

Den tredje frdgan som vi inledningsvis formulerade i denna studie var vad som skulle kunna
utgéra viktiga komponenter i ett mer organiskt organiserat svenskt krishanteringssystem.
Denna frdga dr naturligtvis ytterst beroende av metafragor kring vad vi ska ha systemet till,
och hur vi definierar och anvénder krishantering och hur vi betraktar nationell sdkerhet. Dessa
aspekter har behandlats i denna studie, men mycket mer kan naturligtvis tas upp kring dessa
fragor. Vid sidan av dessa metafrigor ar det ocksd viktigt att utgd ifrdn den operativa
verksamheten, och hur man kopplar samman synen pd nationell sdkerhet med hur man
opererar. Detta bor utmynna i en organisk syn péd krishantering (motsvarande syn pa
krigforing). | sammanhanget kan det ocksd vara vért att ta vara pa de erfarenheter som finns
fran andra lander att hantera dynamiska och komplexa situationer.

Avslutningsvis hoppas vi att denna studie vickt flera fragestdllningar som kan vara angeldgna
att bara med sig infor framtiden, och kanske ocksé forskningsméssigt gd vidare med. Négra
reflektioner kan goras hdr om eventuellt framtida arbete. For det forsta har vi har 1 denna
studie bara givit nagra foraningar om vad ett organiskt krishanteringssystem kan innebéra.
Flera olika fordjupningar behdver goras bade pa system- och organisationsnivd. For det andra
kan man sdga att utvecklingen av Forsvarsmakten mot ett nitverksbaserat forsvar ligger langt
fram 1 Sverige jaimfort med andra ldnder. Finns det behov inom krishanteringsomradet av en
liknande organisatorisk fordndring, och vilka &r de civila aktdrernas visioner, behov och krav
for framtiden? Ar de forenliga med den organiska organisationens principer? For det tredje
behover man med tanke pé en bredare syn pd sékerhet dir det militdra verktyget bara ar ett
bland flera, fundera 6ver om och hur man kan kombinera militdra och civila férmagor i ett
system? Som en sista reflektion dver framtida arbete kan man siga att vi i denna studie berort
frigan om omvérldens fordndrade karaktdr. Vi har ddremot inte ndrmare studerat specifika
hot. Ett aktuellt hot &r terrorism. En fraga ar hur denna typ av hot kan hanteras organisatoriskt.
Som antytts i delkapitel 1.4 finns t ex starka mekaniska inslag i den amerikanska synen péa hur
man ska hantera denna typ av hot.

711 Japan anvinds hierarkin endast for att skapa incitament for att stodja samarbete (“cooperation”), medan
sjdlva koordineringen (“’coordination”) av verksamheten skots utanfoér den formella hierarkin. Inférandet av en
organisk struktur betyder inte automatiskt att ett organiskt forhallningssétt skapas. Grant (1996). For mer om
hierarkins roll se t ex; Ridderstréle & Engstrom (2000).
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