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Kompetens for krishantering

Intradesanforande i KKrVA avd V den 13 oktober 2021

av Annika Brandstrom

Résumé

In my introductory speech upon which this text is based, I build on personal experiences and
contemporary research findings to discuss different aspects of crisis management competences
that I have come in contact with over the years. In support of crisis management leadership
there are skills related to the staff functions and analytic work that need to be developed and
maintained. Sometimes crisis work needs to be maintained over long periods of time which
require planning and resilience in crisis management organisations. Aspects such as framing,
decision-making, meaning-making are also discussed as they pose specific challenges during
crisis episodes. The competences that are required of crisis managers that are working in
positions to support crisis decision-makers and leaders can be further professionalised and I
end my text by summarizing a few of them that I have observed.

DETTA INLEDNINGSANFORANDE PLANERADES
till viren 2020 i borjan av pandemin som
sedermera kom att bli en mycket langvarig
krishantering. De erfarenheter kring kompe-
tenser for dem som arbetar i krisfunktioner
som jag sjalv dragit var fokus for mitt anfo-
rande och ar ocksa i fokus i denna skriftliga
del. Dar summerar jag ocksd mina slutsatser
kring inom vilka omraden kompetensutveck-
ling och professionalisering for krishanterare
ytterligare kan stiarkas framat.

Mina forsta praktiska erfarenheter av
krishantering kom under mina forsta ar i
regeringskansliet, i samband med evaku-
eringen av svenskar ur ett krigsdrabbat
Libanon sommaren 2006. Vid den tiden
var krishanteringen inte sa val utvecklad i
regeringskansliet utan en uppgift som i hu-
vudsak ansigs vara ett myndighetsansvar.
Utrikesdepartementet som har det konsulara
ansvaret ledde arbetet, men utmaningarna
berorde flera departements ansvarsomraden

och samordningsbehoven var stora. Viktiga
lirdomar hade dragits i samband med han-
teringen av Tsunamin 2004 och dess tragis-
ka konsekvenser. Vikten av att dygnet runt
kunna bevaka och larma om kriser samt
behovet av att kunna stodja svenskar i ut-
landet som drabbas av en kris hade foran-
lett forstarkningar. Det som dock stod klart
under sommaren 2006 var att det behovdes
stod med stabsmetodik och organisering av
krishanteringsarbetet over tid.

Genom de kriser som har hanterats s har
en krishanteringsorganisation vuxit fram pd
central niva, i samarbete mellan myndighet
och regeringskansli. Beredskapsfunktioner
och stabsfunktioner ar val etablerade. Men
omvarldsutvecklingen gér fort och staller
nya krav pa var formdga att uppfatta kriser,
bade de som drabbar oforutsidgbart och de
som kommer smygande. Granserna for vad
som ar vardagligt arbete och krishantering
ar svara att dra.”
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Fa kriser ar nationella

Askmolnet fran vulkanutbrottet pa Island
2010 lamslog hela Nordeuropas flygtrafik.
Sverige fick 6ppna upp nya transportvagar
for att tacka upp for avsaknaden av flygtra-
fik, och samordningsbehoven mellan euro-
piska linder och pa EU-niva blev omedelba-
ra. Det var en av de forsta kriserna for vara
krishanteringsstrukturer som tydligt visade
hur starka internationella dimensioner en
nationell kris kan f& och pa vilken niva det
internationella samarbetet behover finnas.

Krishanteringsformagan pa EU-nivd har
stiarkts med de senaste arens kriser och var
formdga att i huvudstiderna medverka i
EU-ledd krishantering har satts pa prov. Pa
manga omraden utgdr vi fortfarande fran
vara nationella krishanteringsplaner och
underskattar det omedelbara behovet av att
forhalla sig till andra landers hantering. En
nationell kris stannar sillan inom landets
granser och kan sitta stark press pa soli-
dariteten mellan olika lander i hanteringen
av begrinsade resurser. Coronapandemin,
nésta allvarliga kris har lirt oss mycket om
detta som vi inte visste att vi behovde kunna
for att hantera ett utbrott av en smittsam
sjukdom. Behovet av att snabbt sikra upp
leveranser av kritiska produkter, till exem-
pel, relevant for nistan alla andra kriser
framover ocksa. Det stod tidigt klart att
péaverkan pa handelsfloden och energiflo-
den av sdvil Coronapandemin som senaste
tidens sikerhetspolitiska utveckling skulle
kunna fa langtgdende konsekvenser for he-
la Europa pd minga omrdden, exempelvis
tillgadngen till konstgodsel som Europa och
Sverige ar i behov av for sitt jordbruk och
livsmedelsproduktion.

Ett annat exempel pa en krissituation for
Sverige och Europa som var bade gransover-
skridande och sektoroverskridande i manga
avseenden var flyktingstrommarna 2015.
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En utveckling som gick mycket fort, fran
att ha varit en tragedi som utspelade sig
pa Medelhavet, till en allvarlig situation i
méanga kommuner i Sverige som stod ofor-
beredda pa omfattningen av manniskor som
behovde hjilp. Solidariteten mellan olika de-
lar av landet stilldes pa prov samtidigt som
det var mycket svart att fa en helhetsbild av
hur liget sdg ut i kommunerna och vilka
utmaningar som fanns. Kontaktvigar med
lokala och regionala foretriadare behovde
skapas och hittas strukturer for.

Oavsett om det handlar om en krisorga-
nisation, en krisplan eller enbart sarskilda
rutiner for kriser, s3 4r i allt storre utstrick-
ning dessa funktioner mer utsatta idag ur ett
sakerhetsperspektiv an vad vi under den se-
nare tiden forutsett. Under terrorattentaten
i Oslo och pa Utoya 2011 drabbades reger-
ingskansliet, inklusive krisenheten, av explo-
sionen. Det aktualiserade behovet av fysiskt
skydd, idag handlar det ocksa om skydd av
vara informationer och kommunikationer
vid krishantering. Det uppfattas ibland som
ett hinder for den flexibilitet som en snabb-
fotad organisation av varje slag onskar sig,
men dr en nodvandighet for integritet och
formaga vid krishantering. Den tekniska ut-
vecklingen kanske leder till fler smarta 16s-
ningar framover pa detta dilemma.

Parallella handelseutveckling-
ar och uthallighet

Hur klarar vi av att hushéalla och arbeta
smart med fa resurser? Det har, genom de
kriser jag upplevt, alltid varit en utmaning.
Sarskilt uppenbart blir det nir tvd allvar
liga hdndelser behover hanteras samtidigt.
Under Ebolautbrottet i Vistafrika hosten
2014 var viiSverige ocksd inne i hanteringen
av den stora skogsbranden i Vistmanland,
den storsta skogsbranden sedan 1950-ta-
let. Ebolautbrottet drabbade framfor allt



Afrika men det fanns en reell oro for att
den extremt allvarliga smittan skulle kun-
na komma till Sverige, sdsom till exempel
till Storbritannien och USA. Planer for eva-
kuering av svensk medicinsk personal som
rest ner for att stodja i arbetet fick en annan
innebord nar det visade sig att sjukvardsper-
sonal i andra delar av varlden som deltagit
pa plats fatt med sig smittan hem. I grunden
vildigt olika utmaningar for Sverige men
de grundliggande funktionerna i en kris-
stab kunde hélla ihop arbetet i bada fallen.
Att bada scenarios hade varit foéremal for
ovningsverksamhet underlittade ocksd nar
hanteringen skulle ske pa tva hall samtidigt.

Expertstod och
expertkompetens

Jag vill dterkomma till pandemin som
satte ljuset pA manga viktiga lirdomar.
Behovet av kunskap och forstdelse for vad
Coronavirusets snabba spridning skulle
kunna fa for konsekvenser var enormt, inte
bara i Sverige. Komplexiteten blir uppenbar
mycket snabbt nar samhaillet drabbas av en
kris med sd manga dimensioner samtidigt.
Inledningsvis dr det omojligt att klarlagga
alla forhéllanden, hur manga experter som
an samlas. Men i den osdkerhet som rader sa
kan beprovad erfarenhet och kunskap fran
olika experter peka pa ett antal viktiga as-
pekter och tankbara utvecklingar. Med det
som grund kan energi liggas pa en mer stra-
tegisk analys av gemensamma malsattningar.

Pandemin ledde till att flera kriser i sig
behovde hanteras samtidigt. Det kan vara
svart att forutse hur de hopkopplade och
snabba floden som lagger grunder for att
vart samhille fungerar, med ménga rela-
tioner mellan det offentliga och det privata
naringslivet pa flera olika nivder, frin kom-
munal till global nivd och ansvar i flera olika
led. Coronapandemin visade ocksa tydligt
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pd hur stort trycket blir att agera, nir alla
andra gor det och hur svart det ar atti dessa
lagen ta sig tid att ta in flera perspektiv i den
strategiska analysen. Att arbeta med en stra-
tegisk malsdttning ndr alla dr upptagna av till
synes helt avgorande akuta fragestallningar
och nir trycket fran andra, organisationer,
linder, medier och allminhet dr oerhort stort,
ar en stor utmaning. En férmaga som bland
annat Christina Salomonson i sitt intradesan-
forande om sina personliga erfarenheter av
ledarskap i krissituationer ocksd papekade
som kanske det allra svdraste.”

Symbolpolitiska perspektiv

Symbolpolitik kopplat till krishantering
kan ibland uppfattas ha en negativ klang av
opportunism och som varande minst viktigt
ndr en kris intriffat som kraver en lang rad
operativa atgarder. Att dgna tid 4t symbol-
politik kan da uppfattas som fel prioritering
och till och med skadligt for utkomsten av
krisen. Det finns flera olika aspekter av detta.
Symbolerna kan handla om att visa narvaro
och empati med de som drabbats och oroas
aven kris. Tal till nationen av politiska ledare
och samlingar och minnesstunder kan fylla
en viktig kanslomassig funktion och bidra
till avslutet av och minnet av en kris som
kan komma att spela en stor roll for sam-
hillen 6ver lang tid, vilket visats bland an-
nat genom socialantropologisk forskning av
tex Susanne Ullberg vid Uppsala Universitet.

Det finns ocksd mer omstridda aspekter
av symbolpolitiskt agerande, som till exem-
pel skuldbelaggandestrider, sa kallade blame
games. Nar inblandade organisationer, be-
slutsfattare eller politiker pa olika sitt verkar
for att skulden for det intriffade ska hamna
hos ndgon annan 4n de sjalva. Det kan leda
till strider som fér langtgdende konsekven-
ser om de uppfattas som orattfardiga i na-
gon riktning. Till exempel sd har det sillan
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varit framgangsrikt att skylla pd underord-
nade eller att sjilv forsoka dolja eller und-
komma ansvar.

Missforhallande som uppdagades i fang-
elset Abu Ghraibilrak 2005 och massakern
pa bosniska pojkar och min i Srebrenica
1995 ledde bada till slut till avgdngar pa hog
politisk niva. Amerikanska militira chefers
forsok att skylla tortyrmetoder pa sina un-
derstallda befal misslyckades, och den ne-
derlandska regeringen fick till sist avga efter
omfattande kritik frin en granskningskom-
mission kring vilka order den FN-ledda styr-
kan som misslyckades med att stoppa mas-
sakern i Srebrenica egentligen hade.

I turerna kring de misslyckade utredning-
arna efter mordet pa Olof Palme sd hamna-
de privatpersonen och bokforlaggaren Ebbe
Carlssonikorselden av skuldbeldggande och
forhordes till och med av konstitutionsut-
skottet infor tv-kameror. Av manga uppfat-
tas nog denna typ av skuldbelaggandestrider
som ovardiga och meningslosa.

I vissa politiska och administrativa sys-
tem som till exempel i Nederlanderna tycks
det mer institutionaliserat och kan uppfat-
tas hedervirt att beslutsfattare vid en kris
kan ta pa sig ansvaret for ett misslyckande,
avgd och ta skulden med sig for att sedan
inom kort aterkomma till en ny befattning.
I vart svenska system har den typen av av-
gangar setts som mer negativa for den be-
rordes fortsatta karriar.

D4 ansvarsutkrdvande ir en s stor del
av krisens efterspel sa dr det av stor vikt att
krishanterare omhandertar och varderar dven
symbolpolitiska aspekter. Symbolpolitiska as-
pekter behover omhindertas tidigt i en kris.
Dels ur en funktionell aspekt for att under-
latta den emotionella processen for dem som
pa olika sitt drabbas, dels for att hantera
ansvarsfragor. Hur ansvarsutkravandet kom-
mer att lasas ut, borjar skrivas direkt nir en
kris intraffat. Det behover inte forknippas
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enbart med opassande opportunism utan
kan ocksd ses som en mycket viktig dimen-
sion for en effektiv och transparent hante-
ring, att ansvarsfragor tidigt ar tydliga och
tas pd stort allvar av de inblandade.

Kompetensbehov for
krishanterare?

Chefer och ledare har vid kriser en svar ba-
lansakt mellan krav pa omedelbar hand-
lingskraft, saklig analys och stod och kon-
sensus, som tidigt uppmarksammades av
Bengt Sundelius och kollegor som en nod-
viandig grund for beslutsfattare.’ Det finns
enligt mina erfarenheter kompetenser som
ar generella for att hantera kriser och satt
att bygga en professionalism hos de som ar-
betar i krisstaber. Att arbeta med krishan-
tering dr bdde att tillfora ritt kompetenser
och att skapa en strukturerad arbetssitua-
tion med en viss uthdllighet.

Det jag sjdlv har med mig, som jag inte
hade 2006, ar vikten av att agera och ta ini-
tiativ pa alla nivder 4ven om informationen
ar otillracklig, att ha sidkerstillt de praktiska
forutsattningarna, som lokaler, teknik, kon-
taktvdgar o s v och skapa uthallighet genom
kreativ anviandning av resurser.

Att ha en pagdende dialog om var syste-
mets samlade kompetens och resurser finns.

e Omvirldsbevakning pa bredden och dju-
pet dr en nodviandighet. Kriser speglas
hela tiden mot andra aktorers tolkningar,
ageranden, benchmarking och samverkan
med andra, nationellt och internationellt
ar viktigt for att belysa flera aspekter av
en allvarlig hiandelse.

e Ensamlad ldgesbild kan utgora en grund
for en diskussion om inramning av hin-
delsen, vilka atgarder som kan komma
att bli n6dvindiga samt behov av priori-
teringar. Att enas kring en samlad lages-



uppfattning ar ocksd att, utdver en be-
domning av laget, ocksd ha en samsyn
kring de strategiska malsittningarna i
varje givet lage.

Strategisk kommunikation ar ett verktyg
som tillsammans med sjilva beslutsfat-
tandet ocksd bor ses som en del av han-
teringen. Informationsflodet ar stort, och
att behdlla initiativet nar en kris ska be-
skrivas och forklaras ar en kompetens
som blivit mycket tydlig under senare
ar. De flesta chefer och kommunikatorer
idag dr vil skolade i den empatiska och
deltagande delen av den symbolpolitis-
ka hanteringen och forstar dess funktion
for att komma till avslut. Det ses sillan
som det misstag som det ansvariga re-
deriet gjorde i sitt pressmeddelande ef-
ter Estonias forlisning, dar man inledde
med att helt korrekt informera om att
fartyget var forsakrat.

Krisens efterspel och fragor kring an-
svarsutkrdavande ar det klokt att over-
viga redan tidigt i en kris. Det finns en
naturligt mansklig funktion i att vilja
f& mojlighet att forsvara sig och kunna
forklara sin sida av saken. Men rena
forsvarstal kan latt uppfattas som ett
forsok att bara ligga skulden pa ndgon
annan, varfor en avvagning behover go-
ras nogsamt om vad som ar viktigt for
helhetsbilden att det kommer fram och
vad som handlar mest om att hantera de
egna kanslorna. Att ge utomstdende, till
synes opartiskt, i uppdrag att utvirdera
och beskriva den delen kan kdnnas svart
men &r idag vanligt forekommande och
mestadels forvantat.

En riskmatris som ligger till grund for
planering och inriktning behover omfatta
bade gamla och nya hot och risker. Vi har
inte bytt en typ av risker mot en annan
bara for att vdra samhallen utvecklats i
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en viss riktning. Exempelvis en dodlig
sjukdom som drabbar virlden tillhor
inte det forgdngna nar digitala hot och
klimatrisker blir alltmer aktuella.

Bade vana och mer ovana aktorer maste
kunna delta dven nar kraven pa skydd
och sakerhet okar. Det stiller krav pa
stod till de som snabbt behover kom-
ma in i ett krishanteringsarbete. Det dr
ocksa en forutsittning for att resursfor-
starkningar ska kunna goras snabbt och
uthéllighet sakras.

Ovning och trining fyller en viktig funk-
tion och dr idag mer eller mindre obligato-
riskt for de flesta hoga befattningshavare,
vilket sedan linge patalats av forskare
och ledamoter i krigsvetenskapsakade-
mien* (arlig redovisning av Per Kulling,
Sture Ericson, Karin Lindgren och Folke
Pirnerteg). Dagens utmaning ar att lyckas
avsitta tid for detta nir kriserna till sy-
nes avloser varandra. Har finns ett stort
utrymme for en innovativ utveckling av
metoder for traning och 6vning och er-
farenhetsaterforing.

e Till sist kan man 6nska en mer organise-

rad kompetensutveckling och tydligare
karridrsteg for att skapa incitament da
det galler att ytterligare professionalise-
ra arbetet med att uppratthalla effektiv
krisberedskap och férmaga till krishan-
tering. En insats for att mota en kris dr
en samlad insats av flera aktorer i sam-
hillet, bade offentliga och privata, och
insatserna blir inte starkare dn dess sva-
gaste link. Kompetensrotation maste
sakerstdllas diar det behovs genom att
mojliggora att kunna ldna in och lna ut
personal till de delar som ar hart ansatta.
Uthallighet med begriansade resurser ar
en stindig utmaning. En lardom efter de
senaste drens handelser ar att kriserna
tenderar att bli ldngvariga. Vi kan inte
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leva och verka i ett stindigt krismode
sd utrymme maste skapas for att juste-
ra arbetssitt nar den forsta tidens osi-
kerhet och ”dimma” har klarnat nagot.
Mainga myndigheter och andra aktorer
i Sverige har blivit alltmer krisvana och
lart sig att snabbt starta upp ett arbete.
Mindre tid har dgnats at att skapa me-
kanismer for att mer langsiktigt klara av
att hantera krisens konsekvenser i olika
sektorer och omraden.

Till sist sa kravs det ocksa ett sarskilt sinne
att vilja att arbeta med standigt nya och
allvarliga problem dir medminniskor kan
drabbas hart, dar arbetstid och arbetsuppgif-
ter standigt ror pa sig och kinslan av press
att dstadkomma ndgot som lindrar eller gor

Noter

1. See Boin, Arjen; ’t Hart, Paul; Stern, Eric
och Sundelius, Bengt: The Politics of Crisis
Management, Public Leadership under Pressure,
2. uppl, Cambridge University Press, 2016.

2. Intrddesanférande den 28 november 2006.
Salomonson, Christina: ”Personliga erfarenhe-
ter av ledarskap i krissituationer”, KKrVAHT,
2007 (211), s 21-28.

24

situationen battre dr hog och kan vara emo-
tionellt pdfrestande. En rimlig forvintan att
ha med sig framat ar att vi kommer att bli
overraskade igen av vad nista stora kris kan
komma attinnebara, vilka svagheter det kan
blotta i vart samhille och vara strukturer.
Da ar det betryggande att det finns en allt
okande erfarenhetsbas och professionalism
i krisfunktionerna och manniskor som ar
beredda att ha detta som sin huvuduppgift,
oavsett var i samhillet man verkar.
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