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Förord 
Denna rapport beskriver resultaten från ett forskningsprojekt som utförts genom ett 
postdoktoralt stöd som finansierats av Krisberedskapsmyndigheten (KBM). Det 
övergripande syftet har varit att visa hur kommunala krisövningar kan genomföras och 
hanteras, med andra ord vad som egentligen händer i praktiken. 
 
Inom ramen för projektet har ett antal olika former av krisövningar genomförts och följts 
upp i fem olika kommuner i Västsverige. Vi har kontinuerligt följt kommunernas arbete 
under perioden, och utifrån denna öppna forskningsansats har intressanta iakttagelser och 
resultat kunnat påvisas som annars skulle ha riskerat att vara kvar i det fördolda med en 
mer fokuserad ansats. Detta forskningsupplägg anser vi vara positivt, då vi har kunnat 
studera vad som verkligen hänt ”på riktigt”. Detta är skälet till att forskningsansatsen inte 
alltid varit helt självklar i detalj, då olika händelser i respektive kommun har påverkat 
forskningsprocessens riktning, vilket vid en första anblick kan verka ostrukturerat. Det är 
viktigt att poängtera att kommunerna själva har haft ansvaret för sin krisberedskap och 
krishantering, men att vi inom projektet har varit en resurs för deras arbete under denna 
period.  
 
Vi vill framförallt tacka de kommuner med personal som har deltagit i projektet: Hjo 
kommun, Karlsborgs kommun, Skara kommun, Skövde kommun och Tibro kommun, 
vilka har gjort att projektet varit praktiskt möjligt att genomföra. Vi vill rikta ett speciellt 
tack för det öppenhjärtiga bemötande och engagemang som kommunernas personal visat 
oss under övningarna, då de lämnat ut sig själva framför ögonen på oss i projektgruppen. 
Vi tackar uppriktigt för detta förtroende. Dessutom vill vi uppmärksamma övriga aktörer, 
särskilt Hans Ingbert från Räddningstjänsten samt representanter från Polisen och 
Länsstyrelsen. Sist men inte minst vill vi rikta ett varmt tack till krisledningskonsult Uno 
Karlsson, som varit en viktig del i detta arbetsteam och för projektets genomförande. 
 
Vår förhoppning är att de erfarenheter och slutsatser som vi har kommit fram till under 
projektets gång kan bidra till den framtida utvecklingen av krishantering i landets 
kommuner samt ett säkrare samhälle. 
 
  
 
 
 
Joeri van Laere                        Jessica Lindblom                                 Tarja Susi 
 
 
 
                                                                                                                Skövde 2008-12-12 
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Rapportens upplägg och läsanvisningar 
 
Denna rapport kan antingen läsas i en följd eller så kan läsaren välja att enbart läsa vissa 
delar, m.a.p. på intresse och tidigare kunskaper. Rapporten är strukturerad på följande sätt.  
 
En sammanfattning över projektets viktigaste resultat och slutsatser återfinns initialt. Den 
egentliga rapporten inleds med en orientering i ämnet kommunal krishantering och 
övningsverksamhet, följt av en beskrivning av projektets syfte och mål (Avsnitt 1.1). I 
nästa avsnitt (1.2) ges en introduktion till det svenska krishanteringssystemets 
uppbyggnad, centrala principer samt kommunernas roll. Nästföljande avsnitt (1.3) 
presenterar forskningsansatsen för projektet samt dess planering, studieobjekt och 
genomförande. Kapitlet avslutas med en summering av resultatet och de viktigaste 
bidragen som framkommit under projektets gång (avsnitt 1.4).  
 
Rapporten är sedan strukturerad utifrån tre teman som integrerar både teori och praktik. 
Kapitel två (2) berör vår övningsfilosofi samt planering, design, genomförande och 
utvärdering av krisövningar och är forskningens huvudbidrag. Kapitel tre (3) fokuserar på 
kommunikation och informationshantering och problematiken med att skapa en 
gemensam lägesbild. Kapitel fyra (4) belyser den långsiktiga lärandeprocessen hos de 
berörda kommunerna. Varje temakapitel avslutas med ett avsnitt som summerar kapitlets 
innehåll samt presenterar de viktigaste slutsatserna som dragits utifrån projektet.  
 
Det avslutande kapitel fem (5) för en övergripande diskussion gällande krishantering och 
övningsverksamhet. I detta kapitel presenteras slutsatser och rekommendationer från de 
tre identifierade temana ur ett helhetsperspektiv samt att vi reflekterar över vår 
forskningsprocess och erhållna resultat. I epilogen tar vi upp en del reflektioner på det 
svenska krishanteringssystemet som egentligen inte ingick forskningsuppdraget, men 
som vi ändå vill lyfta fram. 
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Sammanfattning 
 
Krisberedskapsmyndigheten (KBM) har under perioden 2005 till 2008 finansierat ett 
postdoktoralt stöd (diarienummer 0836/2005) och projektets syfte har varit att studera 
kommunal krisövning i teori och praktik. Motivet till studien var kommunernas ökade 
ansvar i det nya svenska krishanteringssystemet genom lagändringarna 2002 och 2006. 
Forskningsprojektet genomfördes initialt av en forskare, men utökades senare till tre 
disputerade forskare vid Högskolan i Skövde. Totalt har de fem kommunerna Hjo, 
Karlsborg, Skara, Skövde och Tibro kommun i Västra Götalands län varit delaktiga och 
involverade i projektet. Sammantaget har omkring 25 olika former av krisövningar 
designats, genomförds och utvärderats inom ramen för forskningsprojektet. Förutom de 
tre ingående forskarna har även krisövningskonsulten Uno Karlsson, med en lång 
bakgrund inom det svenska försvaret, förstärkt gruppens kompetens och kraftigt bidragit 
till projektets genomförande. Tillsammans har vi utvecklat, designat och genomfört 
krisövningar som ett gemensamt “kristeam”. 
 
Forskningsfrågan som besvaras in den här rapporten är: Vad är viktiga utmaningar och 
svårigheter att adressera och hantera när en kommun övar kommunal krishantering 
genom simuleringsövningar med motspel? Vi har, förutom att identifierat olika 
svårigheter och utmaningar, också diskuterat och utvecklat hur dessa situationer kan 
hanteras rent konkret i praktiken. Därmed erbjuder vi läsaren en fördjupad insikt i hur 
övningsmetodik kan tillämpas rent praktiskt, vilka utmaningar som finns samt olika 
lärdomar att beakta vid kommunal krishantering. Rapportens resultat tillhandahåller en 
mängd rekommendationer till olika intressenter som berörda parter hos kommuner, 
övningskonsulter och de myndigheter som har i uppdrag att följa upp den kommunala 
övningsverksamheten.  
 
Våra huvudresultat avspeglas i tre centrala teman, som finns beskrivna i tre olika kapitel. 
Kapitel 2 presenterar det första temat och handlar om hur en enskild övning planeras, 
designas, genomförs och utvärderas. I kapitlet framhävs en mängd viktiga utmaningar 
och svårigheter som kan uppstå vid kommunala krisövningar, och som vi anser vara 
nedtonade i Krisberedskapsmyndighetens befintliga skrifter och rekommendationer. Det 
andra temat återfinns i kapitel 3 och handlar främst om vad som ska övas, där våra 
erfarenheter från samtliga övningar och skarpa händelser visar att kommunikation och 
informationshantering är en framträdande akilleshäl vid kommunal krishantering. Vi 
menar därför att de ingående personerna i informationsgruppen behöver övas oftare. Det  
är inte tillräckligt att enbart öva kommunledningen och politikerna. Kapitel 4 belyser det 
tredje temat som handlar om det långsiktliga lärandet. Vi hävdar att det inte är tillräckligt 
att genomföra enskilda övningar utan vad som egentligen krävs är att få igång en 
långsiktig lärandeprocess. Det innebär att det stora och omfattande arbetet för 
kommunerna sätts igång efter att övningstillfället är slutfört. Det är i perioden mellan 
övningarna som de identifierade och ibland känsliga lärdomarna ska åtgärdas. Rapporten 
avlutas med kapitel 5 i vilket vi presenterar de slutsatser som vi gjort utifrån de erhållna 
resultaten.  
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Slutsatserna är följande:  
 

1. Det är inte tillräckligt att utföra en eller flera enskilda krisövningar utan det gäller 
snarare att påbörja samt underhålla en pågående övnings- och utvecklingsprocess. 
Genom kontinuerliga övningsserier främjas processerna för att utveckla det 
långsiktiga lärandet som syftar till att kontinuerlig förbättra 
kommunorganisationens krisberedskap. 

 
2. Bra övningsverksamhet och utvecklandet av det långsiktiga lärandet stärker inte 

enbart den kommunala krisorganisationen utan även vardagsorganisationen Ju 
mer krisorganisationen och vardagsorganisationen liknar varandra (enlig 
likhetsprincipen), desto större avkastning får kommunen från övningarna och det 
främjar i sin tur det långsiktiga lärandet. Det gäller speciellt hanteringen av 
kommunikation och information som oftast uppvisar stora skillnader mellan 
vardags- och krisorganisation. 

 
3. Informationshanteringen är den största akilleshällen, och därför är det viktigt att 

även öva informationsgruppen och inte enbart beslutsfattare (ledningsgruppen och 
nämnden). Det finns oftast ett större övningsbehov hos de funktioner som sköter 
kommunikations- och informationshanteringen eftersom deras krisorganisation 
skiljer sig markant från vardagsorganisation. Givetvis ska även det viktiga 
samspelet mellan ledningen och informationsgruppen övas. 

 
4. Det saknas tydliga mål och beskrivningar av vad som anses vara bra kommunal 

krishantering generellt och vad som specifikt är bra informationshantering i kris. 
Utan dessa mål och kriterier är det svårt att mäta och bedöma om en kommun har 
presterat väl, eller mindre väl, under en enskild övning samt utifrån ett långsiktligt 
lärandeperspektiv. 

 
5. En bra enskild övning innebär en skräddarsydd övning baserat utifrån de unika 

lärbehov som finns den aktuella kommunen. Det är viktigt med ett öppet klimat 
där deltagarna vågar göra fel och där misstag kan diskuteras öppet. En lämplig 
ansats är en coachande pedagogik som har respekt för den person eller grupp som 
utförde misstaget. Befintlig övningsmetodik presenteras för mycket som 
projektarbete i KBM:s skrifter och för liten som professionell yrkeskunskap där 
coachningen och scenarioframtagandet ses som en form av skickligt hantverk.  

 
De presenterade slutsatserna är baserade på våra egna reflektioner från omkring 25 olika 
övningar och analyser av några inträffade skarpa händelser i de fem medverkande 
kommunerna i vår studie. En detaljerad översikt av alla genomförda aktiviteter finns i 
delavsnitt 1.3.3. Vårt val av forskningsansats är aktionsforskning, som har inneburit att vi 
tillsammans med krisövningskonsulten har planerat, designat, genomfört och utvärderat 
samtliga övningstillfällen. Därmed har vi som forskare deltagit i projektet utifrån en 
mängd olika roller, bl.a. skapare av olika scenarion, biträdande övningsledare, observatör 
samt coach till övningsdeltagarna. Vår utgångspunkt för framtagandet av en lämplig 
kommunal övningsmetodik har varit att skapa enskilt bra övningar där det finns utrymme 
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för ett ömsesidigt förtroende mellan kristeamet och övningsdeltagarna. Utifrån detta 
förtroende har det funnits möjligheter att belysa olika utmaningar, diskutera känsliga 
brister och att fokusera på informationsbearbetningen som ett grundfundament för ett 
adekvat beslutsfattande. Det har även funnits möjligheter och utrymme för att driva en 
långsiktig lärandeprocess istället för att anordna osammanhängande övningstillfällen då 
och då. Denna medvetenhet om vikten av det långsiktiga lärandet har utvecklats under 
projektets gång och baseras både på insikter från teorier i ämnet samt på våra egna 
reflektioner över de praktiska erfarenheter vi upplevt i våra olika roller. Valet av 
aktionsforskning som grundläggande metodansats har gjort det möjligt att besvara 
forskningsfrågan på ett adekvat sätt. Vi anser att vi inte hade haft möjligheten att komma 
fram till samma välunderbyggda resultat och slutsatser om vi inte själva hade utformat, 
tillämpat och löpande utvärderat vår övningsmetodik. 
 
Vår viktigaste slutsats är att det krävs mer övning och bättre övningar på kommunal nivå 
för att utveckla krisberedskapen och krismedvetenheten i Sveriges kommuner. Vi anser 
att KBM och Länsstyrelsen har gjort ett väl utfört arbete med att påpeka vikten av att öva. 
Vi har även upplevt att kommunerna har uppmärksammat detta och har börjat öva sig 
mer och mer. Men trots att en fungerande kommunala krishanteringsorganisationen är 
nära förestående så är den ändå långt borta. Vår åsikt är att det givetvis är bra att 
kommunerna aktivt börjar öva, men vi frågar oss om det är tillräckligt. Utifrån våra 
forskningsresultat har vi inget snabbt och enkelt svar på den frågan. Några goda råd på 
vägen är att kommunerna ska försöka öva så många deltagare som möjligt. Det går inte 
på förhand att veta vem som får den första indikationen eller signalen på en 
händelseutveckling som kan bli en allvarlig kris om kommunen inte rätt hanterar den i 
god tid. Ett annat råd är att kommunerna behöver öva ofta, kanske var tredje månad, för 
att undvika att deltagarna hinner glömma det “gemensamma minnet” som skapas under 
övningarna. Dessutom behöver det läggas mycket resurser både på övningarna i sig och 
på utvecklandet av lärandeprocessen: Det är mycket viktigt att förvalta samt konkret 
åtgärda de identifierade lärdomarna. Detta gäller både för de kortsiktiga och enkla 
lärdomarna men även för de mer långsiktliga och känsliga, ibland av personlig karaktär. 
Om kommunerna vågar ta det steget fult ut, anser vi att kommunen inte enbart skapar en 
krishanteringsorganisation som är beredd att möte det värsta scenario som de kan 
föreställa sig, utan den stora förtjänsten är en bättre och effektivare vardagsorganisation.  
 
Sammanfattningsvis är våra rekommendationer till Sveriges kommuner att de ska våga 
öva, driva arbetet med att skapa ett långsiktlig lärande, öva oftare, samt öva flera 
deltagare. De ansvariga och överordnade myndigheterna, KBM och Länsstyrelsen, ska ta 
ställning till frågan hur högt ribban ska ligga gällande nivån på den kommunala 
krishanteringsförmågan samt göra adekvata uppföljningar. Utifrån ett 
forskningsperspektiv finns det nya intressanta utmaningar och frågeställningar att studera 
mer ingående. Vi har identifierat två fortsatta forskningsinriktningar. 1) Kommunal 
informationshantering i krissituationer, och 2) Processer för att bevara det långsiktiga 
lärandet. 
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Dessa aspekter sammanfattas i följande fem huvudrekommendationer. 
 

1. För att kunna klara av den tunga uppgiften som kommunerna har fått axla i det 
nuvarande svenska krishanteringssystemet ska kommuner våga öva, öva oftare, 
och öva flera anställda (inte bara ledningen). 

 
2. Krisberedskapsmyndigheten behöver tydligare framhäva i sina övningsskrifter 

och handböcker att det inte är alldeles enkelt att designa, genomföra och utvärdera 
kommunala krisövningar och att bra övningsmetodik kräver omfattande resurser. 
Dessutom krävs skickliga övningsledare och det behöver göras en kvalitetssäkring 
av övningsledarna som tränar landets kommuner. 

 
3. Krisberedskapsmyndigheten behöver på ett tydligare sätt ta ställning till och 

tillämpa den befintliga forskningen och vetenskapliga litteraturen gällande kris- 
och informationshantering och utifrån dem utarbeta tydliga och mätbara 
kunskaper, färdigheter och attityder som kommunerna (och andra aktörer) ska 
sträva efter att uppnå. Inom området krisledning har mycket forskning utförts, och 
i ämnet informationshantering i kris behövs viss ytterlige forskning som 
exempelvis dokumentation, kritisk bearbetning, framtagande av lägesbild, med 
mera, för att kunna fastställa tydliga mål och beskrivningar för kommunerna. 

 
4. För att kunna bedöma hur väl utvecklad krisberedskapen är i landets kommuner 

finns det ett behov för Krisberedskapsmyndigheten och/eller Länsstyrelsen 
utforma en mer detaljerat uppföljning av övningsverksamheten. Det är inte 
tillräckligt att kvantitativt undersöka hur ofta en kommun har övat utan det behövs 
kompletterande kriterier som belyser och bedömer framgångarna i 
lärandeprocessen. 

 
5. Nya satsningar inom forskningen behövs för att i mer detalj kartlägga och studera 

kommunernas långsiktliga lärandeprocesser. Forskningssatsningen kan gärna 
utvecklas i samspel med synpunkterna som framförts i rekommendationen ovan 
(nr 4). 

 
Avslutningsvis menar vi att den viktigaste faktorn för att öka krishanteringsförmågan hos 
landets kommuner är en attitydförändring gällande deras roll i det svenska 
krishanteringssystemet. När kommunerna ser krishantering som en naturlig del av de 
ordinarie arbetsuppgifterna och det kommunala uppdraget, ökar möjligheterna till en 
bättre krisorganisation. En indikation på att en kommun har ökat sin krismedvetenhet är 
att de aktivt arbetar med att ta fram och genomföra en kontinuerlig övningsplan utifrån ett 
långsiktigt lärande-perspektiv. Om kommunerna ges möjlighet till och incitament för att 
aktivt utveckla sin krisorganisation genom en väl genomförd övnings- och lärande 
process, får vi ett säkrare samhälle.  
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(4) Practice more 
In Sweden, we have too little actual practice of emergency management. 

 We must practice much more on all levels of society. 
 And we must practice together with each other, 

 so that we can focus on coordination and communication. We are aware of the fact 
that this is probably the weakest link in the event of an emergency. 

  
(4) Öva mer 

I Sverige har vi för lite faktisk träning av krishantering.  
Vi måste öva mycket mer på alla nivåer i samhället.  

Och vi måste öva tillsammans med varandra,  
så att vi kan fokusera på koordination och kommunikation. 

 Vi är medvetna om att detta troligtvis är den svagaste länken i händelse av en kris. 
Krisberedskapmyndighetens dåvarande generaldirektör A-L Eksborg (2004). 

1. Inledning 
Redan för flera år sedan beslutade den svenska regeringen och det svenska samhället att 
krishantering förtjänar mer uppmärksamhet. En mängd olika nationella samt 
internationella händelser under senare år har ytterligare förstärkt detta behov och i 
dagsläget förväntar sig medborgarna att samhället har en god krisberedskap. Ett sätt att 
stärka krismedvetenheten samt öka krisberedskapen är att öva. I september 2004 
framförde den dåvarande generaldirektören för den svenska krisberedskapsmyndigheten 
(KBM) att mycket har skett på krishanteringsfronten i landet men att det fanns fem 
prioriterade huvudområden som behövde förbättras ytterligare, och ett av dem är 
övningsverksamheten, vilket framgår av det inledande citatet ovan (Eksborg, 2004). 
Denna rapport handlar om hur krishantering på kommunal nivå kan förbättras genom 
olika former av krisövningar. Vi har undersökt samt övat krisberedskap och krishantering 
hos fem kommuner i Västsverige under perioden december 2005 t.o.m. december 2008.  
 
En kris kommer alltid oväntat och det är i det närmaste omöjligt att förutse framtidens 
kriser. Från det ögonblicket är utvecklandet av kommunikation och koordination av 
yttersta vikt eftersom dessa processer till stora delar avgör om den aktuella händelsen 
utvecklas till en kris eller inte, samt om den hanteras väl eller inte. De personer som tidigt 
ser tendenser till en annalkande allvarlig händelse, vare sig de är privatpersoner eller 
yrkesverksamma, behöver redan vid detta tidiga stadium veta vem de ska kontakta och 
vilken form av informationsbehov som finns. Senare, om händelsen utvecklas till en 
“verklig” krissituation, finns det risk att man bokstavligt talat drunknar i en oöverskådlig 
informationsmängd eftersom information kommer från alla möjliga håll och via olika 
kanaler. I detta skede finns det risk för motstridiga uppgifter samtidigt som det är svårt att 
veta vem som behöver vilken information. Under detta skede är det även viktigt för 
aktörerna på olika ansvarsposter att skapa sig en gemensam tolkning av läget samt 
hantera svårigheten med att fatta adekvata beslut under osäkra omständigheter. Därefter 
behöver de andra inblandade parterna, både inom organisationen men även mellan 
organisationer, få reda på de nya direktiven och agera utifrån dem eller tillhandahålla ny 
information som kan leda till en förändring i krishanteringsarbetet. Eftersom det är 
många olika personer inblandade, och alla är inte alltid medvetna om varandras existens, 
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tolkningar, beslut, handlingar samt informationstillgång, kan situationen väldigt snabbt 
förvandlas till ett virrvarr där alla inte drar åt samma håll.  
 
År 2002 trädde en ny lag i kraft gällande extraordinära händelser i fredstid och är en del 
av det nya svenska krishanteringssystemet som syftar till att minska sårbarheten i 
samhället och öka förmågan att hantera kriser när de inträffar. Lagen lägger ett stort 
ansvar på landets 290 kommuner, vilka är skyldiga att planera för samt hantera 
extraordinära händelser som uppstår vid en krissituation. Förutom att hantera sin egen 
verksamhet ska kommunen även verka för en samordning med andra aktörer inför och 
under en krissituation. Många kommuner har egna erfarenheter av tidigare allvarliga 
händelser då de drabbats av oväder, snöstorm och även större olyckor som drabbat flera 
kommuner med svåra sociala och ekonomiska konsekvenser som följd. Förutom att den 
rådande risk- och hotbilden består har dessutom nya mer komplexa och diffusa hotbilder 
framträtt, såsom svårigheter att upprätthålla IT-säkerhet, nydanande bioteknik, 
organiserad brottslighet och även terrorism. Hotet behöver inte främst vara mellan stater 
utan även hot mot vårt civila samhälle som sådant (Larsson, 2005). För att skapa en ökad 
krisberedskap hos kommunerna åligger det dem att öva krishantering för att höja 
beredskapen och främja ett bättre agerande vid en eventuell krissituation. Detta innebär 
att landets 290 kommuner har en nyckelroll i krishanteringssystemet, för att när en kris 
inträffar så sker den i en kommun. Ju bättre kommunerna är på att hantera en kris, genom 
att exempelvis skapa en adekvat gemensam lägesuppfattning och fatta adekvata beslut, 
desto bättre blir samhället på att hantera större kriser som drabbar många kommuner 
samtidigt. En förutsättning för att vara beredd när krisen hotar att komma eller verkligen 
har inträffat är att öva. 

1.1 Projektets syfte och mål 
Utifrån denna inledande diskussion har vi identifierat följande aspekter gällande 
kommunal krishantering: 
 

• Kommunal krishantering är centralt för det svenska krishanteringssystemet men 
inte alldeles enkelt i praktiken. 

• Sedan lagändringen 2002 har Sveriges kommuner ett tyngre och större ansvar i 
det nya svenska krishanteringssystemet. 

• Det krävs praktisk övning för att uppnå en tillfredsställande nivå av 
krismedvetenhet och krisberedskap hos kommunerna. 

 
Syftet för forskningsprojektet har varit att studera hur kommuner ska förbereda sig för 
möjliga krishändelser med hjälp av krisövningar. Givet att kommunerna numera har en 
tyngre och mer ansvarfull roll i det svenska krishanteringssystemet, samtidigt som det 
enda sättet att skapa och underhålla kunskaper och färdigheter verkar vara genom mer 
övning, är det viktigt för en kommun att veta hur adekvata övningar i krishantering bör 
genomföras och följas upp. 
 
Forskningen har främst fokuserats kring att använda övningsformen simuleringsövning 
med motspel. Denna övningsform har dock betraktats utifrån ett helhetsperspektiv, dvs. 
med hänsyn till kompletterande övningsformer och som en del av en långsiktig 
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lärandeprocess. Övningsformen fungerar här som ett verktyg för att uppnå ett högre mål. 
Slutmålet är inte att en kommun blir expert på att utföra krisövningar utan slutmålet är 
snarare att kommunen utvecklar sin krismedvetenhet och krisberedskap så att de kan 
hantera en extraordinär händelse innan den i förekommande fall utvecklas till en kris. 
Forskningsprojektet har därför utgått från följande frågeställning: 
 
Vad är viktiga utmaningar och svårigheter att adressera och hantera när en kommun 
övar kommunal krishantering genom simuleringsövningar med motspel? 
 
Den röda tråden under arbetet med att besvara frågeställningen har varit att framhäva hur 
kommunal krishantering kan övas. Det underliggande syftet har varit att inte enbart 
identifiera utmaningar och svårigheter, men också utveckla sätt att hantera dem. Detta 
betyder att frågeställning kan besvaras utifrån olika perspektiv, och vi har fokuserat vår 
forskning kring följande teman: 
 

• Hur ska kommunen öva? Detta perspektiv fokuserar på de praktiska 
övningsmetodologiska aspekter som behöver beaktas gällande planering, design 
och genomförande av enskilda simuleringsövningar med motspel. 

• Vad behöver kommunen öva? Vilka utmaningar och svårigheter framträder när 
en kommun övar kommunal krishantering genom simuleringsövningar med 
motspel?  

• Kommunens egna långsiktiga lärprocesser. Detta perspektiv beskriver hur flera 
enskilda övningar i rad påverkar den kommunala krismedvetenheten och 
krisberedskapen utifrån ett långsiktigt lärandeperspektiv. 

 

1.2 Det svenska krishanteringssystemet 
Den 1 januari 2002 grundades den svenska krisberedskapsmyndigheten (KBM) och en ny 
struktur för krisberedskap infördes. Denna reform var inte en plötslig ad hoc-reaktion på 
händelser såsom 11 september-attackerna, utan snarare ett resultat av flera decenniers 
diskussion och utvärderingar gällande frågan hur Sverige skulle hantera utmaningarna för 
den nationella säkerheten efter det kalla krigets slut (Eksborg, 2004). Grundtanken för det 
svenska krishanteringssystemet (SKHS) är en helhetssyn som framlades vid 1996 års 
försvarsbeslut (Larsson, 2005). Enligt Larsson (2005, sid. 6) innebär en kris enligt KBM:  
 

… en händelse som drabbar många människor och stora delar av vårt samhälle. En kris 
hotar grundläggande funktioner och värden som exempelvis elförsörjningen eller vår 
hälsa och frihet. För att lindra konsekvenserna av en kris måste kommuner, länsstyrelser, 
centrala myndigheter, frivilliga försvarsorganisationer, trossamfund, näringslivet och 
regeringen agera tillsammans. Misslyckas de ansvariga med att lindra effekterna av en 
kris kan allmänheten förlora förtroendet för landets regering och myndigheterna. Det kan 
i sin tur hota samhällets säkerhet och vår demokrati. 

 
Krisen, eller dess konsekvenser, inträffar sannolikt inte inom en begränsad sektor eller ett 
geografiskt område utan drabbar samhället och dess invånare från överlappande 
perspektiv, där geografiska gränser samt sektors- och områdesansvar måste samverka 
sinsemellan. Detta betyder att krishanteringsförmågan är central för alla aktörer inom 
SKHS och beskrivs på följande sätt av KBM (Larsson, 2005, sid. 33): 
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Krishanteringsförmågan omfattar de insatser som krävs för att samhället ska kunna leda, 
samordna och informera om de åtgärder som vidtas för att hantera händelser som kan 
leda till svåra påfrestningar i fred. Sådana händelser berör ett stort antal aktörer inom 
olika sektorer och på olika nivåer i samhället. För att krisen ska kunna hanteras med 
minsta möjliga skadeverkningar – eller om möjligt – förebyggas måste dessa aktörer 
kunna samverka över sektors- och nivågränser i syfte att åstadkomma lämpliga 
motåtgärder.  

 
Utifrån vad som menas med en kris samt vikten av en god krishanteringsförmåga, 
kommer följande avsnitt beröra hur SKHS är organiserat för att hantera och agera vid en 
krissituation. 

1.2.1 Uppbyggnad samt centrala principer 
Enligt Larsson (2005) är utgångspunkten för SKHS att det ska byggas utifrån 
ett ”underifrånperspektiv”, där den lokala nivån utgör grunden för krisberedskapen som 
kompletteras med regionala och centrala åtgärder om fallet så kräver. Vidare ska SKHS, i 
största mån, fungera på liknande sätt som det ordinarie vardagsarbetet. 
Sammanfattningsvis är ledstjärnan för den nya konstruktionen för krisberedskapen en 
mer integrerad ledningsstruktur. Detta innebär att SKHS:s uppbyggnad består av ett antal 
kompletterande delar som tillsammans bildar en helhet, bestående av olika aktörer samt 
processer. Aktörerna är indelade i följande fem nivåer (Larsson, 2005): 
 

• Första nivån består av KBM som ska fungera som den samordnande drivkraften i 
systemet. KBM är den myndighet som utsetts av regeringen och som ska fungera 
som motorn i SKHS. 

• Andra nivån omfattar de områdesansvariga länsstyrelserna på regional nivå. De 
ska fungera som statens “förlängda arm” samt samordna verksamheten och utöva 
tillsyn inom sina respektive geografiska ansvarsområden. 

• Tredje nivån: innehåller den kommunala sektorn, bestående av kommuner och 
landsting, vilka är relativt självstyrande, men berörs och styrs av lagar och 
förordningar gällande krisberedskap (se avsnitt 1.2.2). 

• Fjärde nivån inkluderar näringslivet (branscher och företag) som både har roller i 
uppbyggandet och vidmakthållandet av strukturer för krisberedskapen samt 
intressen i dessa. 

• Femte nivån består av övriga aktörer som andra myndigheter, vilka inte lyder 
under regeringen (t.ex. riksbanken), samt exempelvis frivilligorganisationer och 
olika former av trossamfund. 

 
Enligt Larsson (2005) finns det tre utmärkande former av tillvägagångssätt för att bedriva 
processen att förebygga, motverka och begränsa sårbarheter och risker inom SKHS, vilka 
äger rum i olika delar av systemet samt att olika aktörer har olika stor ansvarsfördelning 
för dess genomförande. 
 

• Planeringsprocessens ansvar ligger främst hos KBM samt en hel del 
stödprocesser gällande information, utbildning och övningar. Vidare ansvarar 
KBM för samverkansprocesser i dess roll som motor i SKHS. 
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• Risk- och sårbarhetsanalyser genomförs av SKHS:s aktörer såsom myndigheter 
eller kommuner, vilka ligger till grund för KBM:s övergripande utvärdering. 
Dessutom ingår fördjupande utvärderingar och uppföljningar som syftar till att 
förbättra krishanteringsförmågan samt minska sårbarheten i samhället. 

• Interaktionsformer av olika slag utförs mellan krishanteringssystemets olika 
aktörer. Dess omfattning berör interaktioner i hela kedjan, från det förebyggande 
arbetet samt operativa åtgärder, till erhållna lärdomar och erfarenheter. 

 
Larsson (2005) poängterar tydligt att KBM inte fungerar som en centralt styrande enhet, 
utan att SKHS snarare bygger på en samverkan mellan aktörerna som är oberoende av 
KBM. Detta innebär att KBM inte har en central ledande roll inom SKHS, utan att 
krishanteringsssystemet bygger på en decentraliserad organisation. Utifrån dessa 
grundförutsättningar gällande aktörer och processer finns en uppdelning över vem som 
ansvarar för vad. Strukturen för denna ansvarsfördelning bygger på sektors- och 
områdesansvar, med fokus på områdesansvaret. Utgångspunkten är den fredstida 
verksamheten, vilken utgör basen för alla typer av handlande som gäller krishantering 
(Larsson, 2005).  
 
Det geografiska områdesansvaret innebär att inom varje geografiskt område ska det 
finnas ett ansvarigt organ som hanterar de tvärsektoriella åtgärder som måste vidtas vid 
en krissituation, genom att underlätta och initiera samordning för ett effektivt utnyttjande 
av tillgängliga resurser. Syftet med områdesansvaret är dess förmåga till tvärsektoriell 
samordning, men sektorsansvaret upphör aldrig att gälla, utan områdesansvaret är tänkt 
att stödja sektorsansvaret när påfrestningar berör flera sektorer eller större geografiska 
delar (Larsson, 2005). Sektorsansvaret betyder att myndigheterna sköter sina uppgifter 
inom sina respektive sektorer. Dessutom tillkommer det lokala områdesansvaret, vilket 
innebär att lokala aktörer såsom polisen, sjukvård, räddningstjänst, elbolag etc., 
fortfarande kommer att agera utifrån sina respektive ansvarsområden (sektorsansvaret), 
men att kommunerna (lokal aktör) numera har en avgörande roll som en stödjande och 
samordnande bas (Larsson, 2005). Larsson (2005) påpekar att detta inte innebär att det 
geografiska områdesansvaret tar över de sektoriska ansvarsområdena, utan att 
kommunen har till uppgift att stödja de andra aktörerna, genom att främja samarbete 
mellan dessa och kontrollera huruvida de tillsammans har täckt in olika aspekter av 
krissituationen, samt att de inte motverkar varandras syften. Detta betyder att 
kommunerna intar en central roll för och avgörande roll inom SKHS. Kraven på 
krishanteringsförmåga varierar från aktör till aktör, men de högsta kraven ställs främst på 
geografiskt områdesansvariga organ (Larsson, 2005).  
 
För att realisera ovanstående har KBM utarbetat tre centrala principer, som ligger till 
grund för hela SKHS, nämligen; ansvarsprincipen, likhetsprincipen samt 
närhetsprincipen.  
 

• Närhetsprincipen innebär att krisen främst ska bekämpas/hanteras lokalt, dvs. 
hanteras på lägsta möjliga nivå i SKHS. 

• Ansvarsprincipen innebär att varje aktör har samma ansvar att bedriva sin 
verksamhet som vid en icke-krissituation, dvs. man ska så långt det går arbeta 
på ”som vanligt”. 
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• Likhetsprincipen betyder att uppgifter och förpliktelser ska organiseras som under 
det ordinarie arbetet i fredstid, dvs. organisationen ska likna den som bedrivs i 
vardagen. 

 
Huvuddragen i strukturen för krisberedskap i det svenska samhället utgår från att 
kommunen numera har en mer aktiv samordnings-, samarbets- och koordineringsroll i det 
förebyggande arbetet samt under en aktuell kris. Detta innebär att den kommunala 
verksamheten kan ses som basen i det svenska krishanteringssystemet, ur 
ett ”underifrån”-perspektiv. Detta innebär att ett stort ansvar läggs på kommunernas axlar, 
då de utgör grunden i detta system.  

1.2.2 Kommunens roll 
Sveriges 290 kommuner är ryggraden i krishanteringssystemet, i och med att när en kris 
inträffar, eller riskerar att inträffa, så sker den i en kommun, vilket innebär att kommunen 
bär det tyngsta ansvaret då de står närmast medborgarnas vardag. Enligt Larsson (2005) 
finns två utgångspunkter för att beskriva kraven på kommunerna. Å ena sidan ska de 
bedriva sin egen verksamhet (infrastruktur, skola, omsorg etc.) utifrån målen som 
fastställts av kommunalfullmäktige. Å andra sidan är de ansvariga för samhällets 
krishanteringssystem som helhet, dvs. de olika delarnas samverkan för en helhetssyn. 
Kravbilden på kommunerna utifrån krishanteringssystemet är följande (Larsson, 2005, 
sid. 37):  
 

• Kommunen har god kunskap om risker och sårbarhet, som kan påverka kommunens verksamhet. 
Konsekvenserna för den egna verksamheten har analyserats. 

• Kommunen har en planering för hur risker och sårbarhet ska undanröjas eller minskas. Kommunen 
har också en planering för hur den ska hantera konsekvenserna av en extraordinär händelse. 

• Kommunen har god förmåga att hantera en extraordinär händelse, det vill säga att vidta 
nödvändiga åtgärder för att säkerställa samhällsviktig verksamhet som måste upprättas och att ge 
invånare och media tillräcklig och korrekt information om händelsen. 

• Kommunen har en samlad bild av risker, sårbarhet och förberedelser för krishanteringen inom 
kommunens geografiska område. 

• Kommunen verkar för samordning av all krishantering i det förberedande arbetet och i det akuta 
skedet, som berörda aktörer inom det geografiska området ansvarar för. 

• Kommunen kan vid behov och om så bedöms lämpligt samordna kontakterna med till exempel 
länsstyrelsen, centrala myndigheter och andra kommuner. 

. 
Sammanfattningsvis kan kraven på kommunen delas in i två huvudområden, vad som ska 
göras på förhand samt när krisen är en realitet och konsekvenserna av denna. Viktiga 
aktiviteter på förhand är att utföra risk- och sårbarhetsanalyser och rapportera dessa 
vidare till berörda parter inom kommunen samt till Länsstyrelsen. Likaså ska det finnas 
utarbetade preventiva åtgärder samt handlingsplaner för hur kommunen bör agera när 
krisen slår till. När krisen är en realitet, ska kommunen sammankalla en 
krisledningsnämnd med representanter från berörda aktörer samt rapportera vidare till 
Länsstyrelsen om den uppkomna situationen samt om de planerade och vidtagna 
åtgärderna. Dessa tillkommande uppgifter regleras i lag. Lagen syftar till att minska 
sårbarheten i verksamheten genom att kommunerna har en god förmåga till krishantering 
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För att underlätta kommunernas samverkansroll vid en krissituation finns detta definierat 
i lagen. Den nuvarande lagen om kommuners och landstings åtgärder inför och vid 
extraordinära händelser i fredstid och höjd beredskap (lag 2006:544, se Bilaga 1) 
trädde i kraft 2006-06-01. Lagen redogör för det förebyggande arbetet samt betonar 
särskilt extraordinära händelser och instiftandet av krisledningsnämnd. I lagen (2006:544, 
Kap.1 §4) definieras extraordinär händelse som: 
 

Med extraordinär händelse avses i denna lag en sådan händelse som avviker från det 
normala, innebär en allvarlig störning eller överhängande risk för en allvarlig störning i 
viktiga samhällsfunktioner och kräver skyndsamma insatser av en kommun eller ett 
landsting. 

 
När en kommun (eller landsting) hotas av eller upplever en krissituation av så allvarlig 
karaktär att den inte kan hanteras inom ordinarie verksamhet, dvs. extraordinär händelse, 
ger lagen utrymme för att kalla in en krisledningsnämnd. Lagen kräver att risk- och 
sårbarhetsanalyser över möjliga extraordinära händelser i fredstid ska utföras hos 
kommuner och landsting (Kap. 2, 1§). Utifrån beaktande av analysen, ska det inför varje 
mandatperiod fastställas en plan för hur eventuella extraordinära händelser ska hanteras 
(Kap. 2, 1§). Gällande utbildning och övning säger lagen att kommuner och landsting 
ansvarar för att “förtroendevalda och anställd personal får den utbildning och övning som 
behövs för att de ska kunna lösa sina uppgifter vid extraordinära händelser i fredstid” 
(Kap. 2, 8§).  
 
Enligt Larsson (2005) är de bakomliggande skälen till lagen möjligheten att tillkalla en 
krisledningsnämnd (KLN) vid en extraordinär händelse som reducerar antal ledamöter i 
beslutande organ för att få en snabbare beslutsprocess. Förhoppningen är att detta leder 
till ett snabbare agerande samt att frågor undviks att dras i “långbänk”. Dock bör det 
kommenteras att krisledningsnämnden enbart ska införas när det finns fog för dem att 
samlas, dvs. det ska finnas uppenbara “vinster” med att kunna fatta snabba beslut och 
undvika långa förhandlingar (Larsson, 2005). Krisledningsnämnden får fatta beslut om att 
överta delar av eller hela verksamheten från de övriga nämnderna m.a.p. den aktuella 
händelsen (Kap. 2, 4§). Genom att antalet ledamöter i krisledningsnämnden troligtvis är 
färre än vid ordinarie verksamhet möjliggörs dessa tänkta handlings- och tidseffekter. 
Krisledningsnämnden kan anses vara ett undantagsfall och är inte något självändamål. Så 
fort det är möjligt, efter omständigheterna, bör krisledningsnämnden upplösas och 
ordinarie verksamhet återinrättas (Larsson, 2005).  
 
Såsom lagen är formulerad, “åtgärder inför och vid extraordinära händelser”, tolkar vi 
att den alltid gäller, dvs. kommunen står alltid inför en extraordinär händelse, oavsett om 
den inträffar eller inte. Detta anser vi vara en tydlig markering av hur central och 
väsentlig kommunernas roll är i SKHS. Desto mer tolkningsutrymme lämnar lagen 
gällande övningsverksamheten, då lagen säger att kommunen ansvarar för att 
förtroendevalda och anställd personal “får den utbildning och övning som behövs för att 
de ska kunna lösa sina uppgifter vid extraordinära händelser i fredstid”. Likaså skriver 
Larsson (2005) att kommunen regelbundet ska öva och utbilda sin personal och politiker. 
Återigen är det otydligt hur detta ska ske i praktiken, snarare betonas enbart att de ska 
öva. Frågan vi då ställer oss är: Vd sker i praktiken för att uppnå detta mål? Vårt 
forskningsprojekt försöker besvara denna fråga, genom att undersöka hur kommunerna 
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hanterar övningsverksamheten i praktiken. Rapporten handlar om hur man kan skapa och 
genomföra scenarioövningar med motspel, vad som särskilt behöver övas samt vilka 
effekter övningverksamheten har för kommunerna i ett större och mer långsiktig 
perspektiv. 

1.3 Den valda vägen 
Detta avsnitt beskriver inledningsvis den huvudsakliga forskningsansatsen för projektet 
(delavsnitt 1.3.1). Sedan presenteras den planerade och genomförda forskningsprocessen. 
Dessutom ges en kort presentation av de ingående kommunerna (delavsnitt 1.3.2). 
Avsnittet avslutas med en kort beskrivning av de genomförda övningsaktiviteterna hos de 
ingående kommunerna (delavsnitt 1.3.3). 

1.3.1 Forskningsansats 
Utifrån forskningsprojektets ledande frågeställning - Vad är viktiga utmaningar och 
svårigheter att adressera och hantera när en kommun övar kommunal krishantering 
genom simuleringsövningar med motspel? menar vi att det inte är lämpligt att tillämpa en 
generell övningsmetodik, utan den måste lokalanpassas till: 
 

• Kommunal krishantering som ämne (dvs. vad ska övas) 
• De olika kommunala förutsättningarna hos respektive kommun vad gäller resurser 

och lärandebehov (dvs. den aktuella målsättningen för den specifika kommunen) 
 
Detta betyder att forskningens genomförande inte på förhand kan konstrueras rent 
teoretiskt, utan bör utvecklas induktivt genom att studera frågeställningen i dess naturliga 
kontext via fallstudier (Gummesson, 2000; Patton, 2002; Stake, 2000). Valet att utgå från 
fallstudier föll sig naturligt givet frågeställningen, då fallstudier inte är ett metodologiskt 
val utan snarare ett val över vad som ska studeras (Stake, 2000). Oberoende av 
tillvägagångssättet, är vårt val att studera olika fall (eng. case study approach) av 
kommunal krishantering genom att först titta på de lokala förutsättningarna hos 
kommunerna, och sedan utveckla riktlinjer för hur övningverksamheten kan bedrivas. 
 
Enligt Patton (2002) är väl genomtänkta fallstudier holistiska och känsliga för kontextens 
betydelse samt att de fungera som själva analysenheten. Fallstudier som ansats inom 
kvalitativa metoder utgör ett specifikt sätt att samla in, organisera och analysera data, och 
utgör på detta sätt en analysprocess. Syftet är att samla in omfattande, systematisk 
information på djupet gällande varje fall av intresse, där resultatet är fallstudien. Detta 
betyder, enligt Patton, att begreppet fallstudier kan hänföras både till analysprocessen 
eller dess produkt, eller både och. I detta projekt gör vi både och, då övningsmetodiken 
utvecklas och testas under olika cykler och produkten är en lärprocess. Vår insats som 
sådan har inget egentligt värde om inte kommunerna arbetar aktivt med sin egen 
lärandeprocess. Detta betyder att det vi gör i kommunerna både är en produkt men även 
en process. Vidare kan fallstudier vara nästlade eller utföras på olika nivåer. I detta 
projekt är kommunal krishantering själva fallet (N=1), men inom fallet kan olika 
kommuner ingå. Vid ett sådant upplägg, med olika delfall (eng. multiple case study) som 
studeras på olika nivåer, byggs det större fallet upp av de mindre delarna (Patton, 2002). 
Detta angreppssätt med delfall-studier har här två olika syften. Å ena sidan handlar det 
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om en kontinuerlig utveckling av en övningsmetodik över tid, då varje enskilt tillfälle 
som en övning genomförs kan ses som ett tillfälle av flera. Å andra sidan är det en 
möjlighet att jämföra skillnader mellan kommunerna gällande krisövningar och 
lärandeprocess. Enligt Gummesson (1999) är fallstudier den bästa strategin för att 
undersöka processer hos företag och organisationer samt även för förklarande syften, dvs. 
beskriva vad som händer och varför. Därav kan denna fallstudie anses vara både 
beskrivande och utforskande. 
 
Då projektet även kom att studera hur lärmiljön för medvetenhet kring kommunal 
krishantering såg ut och samtidigt syftade till att förbättra krisberedskapen i de 
kommuner som studerades, för att kunna värdera nyttan av lärandemiljön, anses 
aktionsforskning vara en lämplig metod för att bedriva fallstudien. Aktionsforskning kan 
definieras som “an inquiry into how human beings design and implement action in 
relation to one another” (Argyris et al., 1982). Enligt Gummesson (1999) är 
aktionsforskning den mest krävande och omfattande tillvägagångssättet för att genomföra 
fallstudier. Enligt Holme och Solvang (1997) innebär aktionsforskning att forskaren 
samtidigt kombinerar forskningsuppgiften som sådan och parallellt gör något aktivt för 
de inblandade parterna. Sammanfattningsvis menar de att aktionsforskning kännetecknas 
av att forskaren deltar tillsammans med den andra parten i lösningen av praktiska 
problem, där samarbetet både inbegriper lärande och forskning. Gummesson (1999) 
påpekar att det inte räcker att ha fått medel för att göra något som forskare, utan 
organisationen måste även ha ett problem som ger forskaren mandat att “gå in och sätta 
tänderna i” problemet. Den största fördelen med aktionsforskning är att ansatsen 
tillhandahåller forskaren möjligheten att själv tillträda och påverka. Det större problemet 
är hur föreningen av forskar- och konsultrollen sker, så att den ena sidan inte tar 
överhanden på bekostnad av den andra sidan.  
 
Gummesson (ibid.) påpekar även att inom området aktionsforskning skiljer sig 
definitionerna åt, men att Argyris et al. (1982) föreslår termen action science istället, för 
att poängtera skillnaden mellan forskning och konsultverksamhet. Oavsett begrepp, 
action research eller action science, kännetecknar Gummesson ansatsen på följande vis, 
utifrån ett management-perspektiv: 
 

• Aktionsforskning involverar alltid dubbla mål, dels att lösa ett problem åt klienten 
samt att bidra till vetenskapen. Detta betyder att forskaren måste vara konsult och 
forskare på samma gång, och skillnaden mot tillämpad forskning är att forskaren 
inte enbart tillämpar rådande teori, utan att denne även måste bidra med kunskap 
till forskningen. 

• De inblandade parterna (forskare och organisationer) bör lära från varandra och 
utveckla sina respektive kompetenser. 

• Förståelsen som utvecklas under ett aktionsforskningsprojekt är holistisk, då 
forskaren måste ha ett helhetsgrepp över hela problemet, men samtidigt göra det 
så pass enkelt att det kan förstås av de inblandade parterna. 

• Aktionsforskning kräver samarbete mellan forskaren och klienterna, med 
återkoppling mellan de inblandade parterna och kontinuerlig anpassning till ny 
information och nya händelser. Detta kan upplevas obekvämt för forskaren då 
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dennes initiala forskningsupplägg påverkas av händelseutvecklingen, men det är 
så aktionsforskning fungerar i praktiken. Gummesson menar att om forskaren 
försöker leva upp till kraven på “vanlig” forskning misslyckas man på båda 
fronterna gällande aktionsforskningens dubbla mål. 

• Aktionsforskning är primärt tillämpningsbart för att förstå och planera 
förändringar i sociala system, vilket innebär att det är en lämplig forsknings- och 
konsultstrategi på problem som detta projekt belyser. 

• Det måste finnas ett ömsesidigt och accepterat etiskt förhållningssätt inom vilket 
aktionsforskningen bedrivs. Men detta betyder också att det måste vara fullt 
möjligt och nödvändigt att genomföra ett projekt som har intressekonflikter och 
olika värderingar. Forskaren bör då stödja förändringar gällande värderingar och 
normer som utvecklas under lärandeprocessen, exempelvis genom 
dubbelkretslärande (eng. double loop learning) (Argyris, 2004; Argyris et al., 
1982). 

• En god förförståelse av organisationskulturen och de villkor som är essentiella är 
av central betydelse när aktionsforskningen tillämpas i en organisation. Annars 
riskerar forskaren att göra skeva tolkningar av vad som försiggår. 

• Aktionsforskning bör styras utifrån det hermeneutiska paradigmet fastän element 
från det positivistiska paradigmet kan inkluderas. Vidare kan inte 
aktionsforskning utvärderas utifrån andra forskningsansatsers kriterier. 

 
Detta är en diger uppräkning och Gummesson påpekar att i praktiken lär det vara svårt 
för aktionsforskare att få höga poäng på alla dessa kriterier, samt att det inte är helt 
uppenbart hur det operationella måttet för utförandet ska se ut. Utifrån dessa kriterier, vill 
vi snarare poängtera att projektet utförts i en anda av aktionsforskning snarare än att vara 
renodlad aktionsforskning. 
 
Ett sätt att öka validiteten och trovärdigheten vid en kvalitativ ansats är att använda sig av 
triangulering. Triangulering innebär ett tillvägagångssätt där flera olika perspektiv 
används för att säkerställa ett resultat, och på så sätt ge en mer nyanserad bild av ett 
fenomen (Patton, 2002). I detta projekt har triangulering skett på flera plan. 
Metodtriangulering har skett genom att kombinera olika tillvägagångssätt att genomföra 
aktionsforskning. Datatriangulering har utförts då vi samlat in en mängd data m.h.a. 
olika datainsamlingstekniker såsom intervjuer, enkäter, dokumentstudier, observationer 
och scenarion. Vidare har en form av kompetenstriangulering genomförts, då 
övningsupplägg och dess genomförande har tagits fram i samarbete med oss som forskare, 
olika representanter från berörda kommuner samt deras krissamordnare, en extern 
övningskonsult som kommunerna anlitade, med militär ledningsmetodik som 
huvudkompetens, samt externa aktörer från polisen och räddningstjänsten. Vidare har vi 
även en form av forskartriangulering då forskarna i projektet har varierande teoretisk 
bakgrund och erfarenhet (organisationsvetenskap, datavetenskap samt 
kognitionsvetenskap). Inledningsvis ingick i projektet en forskare 
(organisationsvetenskap), men fr.o.m. 2007 utökades forskargruppen med ytterligare två 
personer (kognitionsvetenskap/datavetenskap). 
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1.3.2 Planering, studieobjekt och genomförande 
Fem kommuner har studerats i projektet, vilket inte var planerat initialt då enbart två 
kommuner var inplanerade. Utifrån hur händelserna har utvecklat sig ingår följande fem 
kommuner i studien: Hjo kommun, Karlsborgs kommun, Skara kommun, Skövde 
kommun och Tibro kommun (se bilaga 2 för mer demografisk information om 
kommunerna). Alla kommuner tillhör Västra Götalands län men skiljer sig åt gällande 
storlek, resurser, förutsättningar samt uppbyggnad. Generellt sett är den kommunala 
verksamheten organiserad i olika förvaltningar och där varje förvaltning styrs av en 
nämnd eller styrelse, som motsvarar den politiska nivån och som beslutar om 
inriktningen hos respektive verksamhet. Dessa nämnder ligger under kommunstyrelsen. 
Det är sedan respektive förvaltning på tjänstemannanivå som genomför det som beslutas i 
respektive nämnd. Dessutom finns det vanligtvis en mängd hel- eller delägda kommunala 
bolag samt olika kommunalförbund (t.ex. räddningstjänst). Ibland kallas kommunernas 
förvaltningar för enheter eller kontor.  
 
Skövde kommun är den största kommunen med ca 50 000 invånare spridda på en större 
stad och ett antal mindre samhällen på landsbygden. Kommunen är organiserad utifrån 10 
förvaltningar med olika ansvarsområden, såsom skolförvaltning, omvårdnadsförvaltning, 
tekniska kontoret etc. I Skövde kommun är alla förvaltningar samlade under ett och 
samma tak, kommunhuset i tätorten Skövde. Skövde kommun har en säkerhetsansvarig 
samt en krissamordnare. Dessutom finns fem kommunalägda bolag (www.skovde.se). 
 
Skara kommun har inte fullt 20 000 invånare, spridda i tätorten Skara och i mindre 
samhällen på den omkringliggande landsbygden. Skara kommun har sex olika nämnder 
med tillhörande förvaltningar (barn- och utbildning, kultur och fritid, omsorg, 
samhällsbyggnadskontoret, service och teknisk förvaltning) som är utspridda på olika 
platser. Serviceförvaltningen delas med Götene kommun och tekniska kontoret är 
gemensamt med Götene kommun med kontoret placerat i Götene. Skara kommun har ett 
helägt kommunalt bolag som äger tre aktiebolag med olika verksamhetsinriktningar 
(exempelvis Centrumbostäder AB och Skara Energi AB). Skara har en 
säkerhetssamordnare (www.skara.se) 
 
Tibro kommun har knappt 11 000 invånare där Tibro är den större tätorten med mindre 
orter utanför. Tibro kommun har fem förvaltningar, och där tekniska kontoret ligger 
under kommunstyrelsen. Alla förvaltningar ligger under samma tak, förutom kultur och 
fritid. Tibro kommun har tre kommunägda bolag (Tibro energi AB, Tibro energi 
försäljning AB och Tibrobyggen). Tibro kommun delar säkerhetssamordnare med Hjo 
och Karlsborgs kommun (dessa tre kommuners samarbete brukar kallas HjoTiBorg) 
(www.tibro.se). 
 
Hjo kommun har knappt 9 000 invånare med majoriteten boende i tätorten Hjo. Hjo har 
en annorlunda kommunal organisation där förvaltningarna har ersätts med fyra olika 
utskott som ligger under kommunstyrelsen. Miljö- och bygglovsnämnden ligger under 
kommunfullmäktige. Verksamhetsorganisationen består av barn och utbildning, vård och 
omsorg samt samhällsutveckling. Dessutom finns en stabsfunktion (personal, ekonomi 
etc.) samt en säkerhetssamordnare (delas inom HjoTiBorg) (www.hjo.se). 
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Karlsborgs kommun har knappt 7 000 invånare med majoriteten i tätorten. Den 
kommunala organisationen i Karlsborg är strukturerad på följande vis. 
Kommunstyrelsens förvaltning har hand om stab, ekonomi, personal, tenisk service samt 
kultur och bibliotek. Vidare finns det tre förvaltningar med tillhörande nämnder (barn- 
och utbildning, socialförvaltningen/nämnd, bygg- och miljöförvaltning/nämnd). Alla 
förvaltningar är placerade under ett tak, förutom kultur och bibliotek. Dessutom finns fem 
kommunala bolag. Säkerhetssamordnare delas mellan HjoTiBorg (www.karlsborg.se). 
 
Det avsiktliga urvalet av de deltagande kommunerna är främst baserat på närhet samt att 
det var önskvärt med en lite större (Skövde) samt en lite mindre (Hjo) kommun. De tre 
andra kommunerna kom att ingå i projektet via snöbolls- och kedjeurval (Patton, 2002). 
Vid en jämförelse av Sveriges 290 kommuner framträder att närapå hälften (49%) av alla 
kommuner har ett invånarantal upp till 15 000 medborgare, varav ca hälften av dessa har 
mindre än 10 000 invånare (25%). Detta betyder att både Karlsborg och Hjo kommun 
tillhör de 25% av Sveriges kommuner som har mindre än 10 000 invånare. Tibro 
kommun hamnar i kategorin mellan 10 000 till 15 000 invånare med sina dryga 10 600 
invånare och är ett exempel på en kommun som utgör ca 24% av Sveriges kommuner 
m.a.p. invånarantal. Skara kommun med sina knappa 20 000 invånare kan kategoriseras 
in i intervallet mellan 15 0000 till 20 000 invånare, vilket utgör ca 10% av Sveriges 
kommuner. Avslutningsvis kan Skövde kommun kategoriseras in i intervallet runt ca 
40 000 till ca 50 000 invånare vilket utgör ca 7% av Sveriges kommuner. En tydlig 
tendens är att andelen större kommuner i landet blir mindre och mindre och knappt 5% 
har mer än 100 000 invånare, varav ca 1% har mer än 200 000 invånare (Stockholm, 
Göteborg och Malmö kommun). 
 
Vi upptäckte, vartefter projektet framskred, att det var svårt att planera vad som ska göras 
när, eftersom detta i mångt och mycket var beroende av vad respektive kommun 
planerade samt vad som skedde skarpt. Exempelvis kan nämnas att i Hjo blev seminarie- 
och spelövningarna samt utbildning för kommunledning försenat. Men lärprocessen 
avstannade inte då kommunen istället gjorde en stor satsning på risk- och 
sårbarhetsanalyser och dessutom upplevde en skarp händelse. Skövde var tvärtom mycket 
snabbare med att organisera sina övningar än vad vi hade planerat. Dessutom skedde två 
skarpa händelser, varav den ena var “dagisbränderna” under 2006 som sammanlagt 
beräknas ha kostat kommunen ca 50 miljoner kr. Utifrån denna händelseutveckling 
kändes det relativt logiskt att inte planera forskningsaktiviteterna i detalj, utan i stället 
ständigt bevaka utvecklingen i kommunerna och planera forskningsinsatser i takt med 
deras lärprocess. Det betyder dock inte att vi agerat passivt, då vi vid flera tillfällen tagit 
initiativet till att starta utbildnings- och övningsprocesser i kommunerna. Dessutom 
förändrades kompetensen inom projektgruppen när den utökades, vilket medförde att 
ytterligare perspektiv kunde inkluderas och studeras. Sammanfattningsvis har det hela 
tiden varit en avvägning mellan att aktivt medverka i, men samtidigt inte styra processen. 

1.3.3 Genomförda aktiviteter 
Hitintills under projektets gång har en mängd krisövningar samt analyser av skarpa 
händelser genomförts. Under 2006 och 2007 har forskningsarbetet främst fokuserat kring 
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Skövde och Skara kommun. Hjo kommun har följts sedan projektstarten, men det är först 
under 2008 som kommunen har kommit i gång med sin övningsverksamhet. Hjo 
kommun delar krissamordnare tillsammans med Tibro och Karlsborgs kommun som 
också ingick i en övningsserie under 2008. En översikt av övningsverksamheten samt 
analyser av skarpa händelser i respektive kommun redovisas nedan:  
 
Skövde kommun 

• 27 januari 2006: analys av agerande i Skövde kommun i händelsen “Arboga-
bussolyckan” 

• 15 mars 2006: Planerat, genomfört och utvärderat informationsövning i Skövde 
kommun med ca 15 deltagare under en hel dag 

• 16 mars 2006: Planerat, genomfört och utvärderat krisledningsövning i Skövde 
kommun (politiker, krisledning, informationsenheten), ca 50 personer under en 
hel dag 

• 10 maj 2006: organisering och handledning av workshop för informationsenheten 
Skövde kommun om roller, informationsflöden och loggning 

• 30 maj 2006: Planerat, genomfört och utvärderat informationsövning i Skövde 
kommun med ca 15 deltagare under en hel dag 

• 31 maj 2006: Planerat, genomfört och utvärderat krisledningsövning i Skövde 
kommun (politiker, krisledning, informationsenheten), ca 50 personer under en 
hel dag 

• Augusti-oktober 2006: Analys av Skövde kommuns agerande gällande 
“dagisbränderna” 

o Söndag 20 augusti  Förskolan Fjärilen. Tidig morgon. Förstörd. 
o Söndag 10 september Förskolan Karstorp. Tidig morgon. Förstörd. 
o Måndag 11 september Förskolan Eken. Sen kväll. Delvis skadad. 

                                                Förskolan Solrosen. Sen kväll. Delvis skadad. 
o Onsdag 13 september Förskolan Flugan. Tidig morgon. Förstörd. 
o Tisdag 10 oktober Förskolan Solrosen. Tidig morgon. Delvis      

                                                             skadad. 
            På grund av de skarpa händelserna med dagisbränderna ställdes den planerade   
            Skövdeövningen in. 

• 2 februari 2007: Planerat, genomfört och utvärderat en krisövning med 
omvårdnadsförvaltningen i Skövde kommun, ca 40 personer under en hel dag 

• 7 mars 2007: Planerat, genomfört och utvärderat en krisövning med 
avfallshantering Östra Skaraborg (kommunalägt bolag), ca 15 personer under en 
halv dag 

• 6 december 2007: Planerat, genomfört och utvärderat övning Delta larm- och 
startspelövning i Skövde kommun., ca 50 deltagare under en hel dag.  

• 23 september 2008: Planerat, genomfört och utvärderat en krisledningsövning för 
tekniska förvaltningen, Skövde kommun, ca 30 personer under en hel dag 

• 4 december 2008: Planerat, genomfört och utvärderat en krisledningsövning för 
socialförvaltningen, ca 30 personer under en hel dag 
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Skara kommun 
• 14 mars 2007: Genomfört krisseminarium med krisnämnden (politiker) i Skara 

kommun.  
• 26 mars2007: Genomfört krisseminarium med beredningsgruppen i Skara 

kommun. 
• 3 april 2007: Genomfört krisseminarium med informationsgruppen i Skara 

kommun. 
• 19 april 2006: Planerat, genomfört och utvärderat informationsövning i Skara 

kommun med ca 15 deltagare under en hel dag 
• 20 april 2007: Planerat, genomfört samt utvärderat en krisövning med krisnämnd, 

beredningsgrupp samt informationsgrupp i Skara kommun. Ca 40 personer. 
• 26 november 2006: Planerat, genomfört och utvärderat informationsövning i 

Skara kommun med ca 15 deltagare under en hel dag 
• 27 november 2007. Planerat, genomfört samt utvärderat en krisövning med 

krisnämnd, beredningsgrupp samt informationsgrupp i Skara kommun, ca 45 
deltagare under en hel dag 

• 16 september 2008. Medverkat som observatör vid Länsstyrelsen hemliga larm- 
och uppstarts-övning ”Leif”. 

 
HjoTiBorgs kommuner 

• 21 januari 2007: Genomfört en utvärdering av en arbetsplatsolycka i Hjo 
kommun utifrån ett krisberedskapsperspektiv. 

• 19 maj 2008. Planerat, genomfört och utvärderat seminarium i Tibro kommun 
med ca 45 deltagare 

• 27 maj 2008. Planerat, genomfört och utvärderat seminarium i Karlsborgs 
kommun med ca 20 deltagare 

• 28 maj 2008. Planerat, genomfört och utvärderat seminarium i Hjo kommun med 
ca 15 deltagare 

• 28 augusti 2008. Planerat, genomfört och utvärderat informationsövning i Tibro 
kommun med ca 25 deltagare. 

• 3 september  2008. Planerat, genomfört och utvärderat informationsövning i 
Infoövning i Karlsborgs kommun med ca 25 deltagare 

• 4 september 2008. Planerat, genomfört och utvärderat informationsövning i 
Infoövning i Karlsborgs kommun med ca 25 deltagare 

• 16 september 2008. Medverkat som observatörer vid Länsstyrelsen hemliga 
larm- och uppstartsövning, ”Leif”, i Tibro kommun och Hjo kommun. 

• 13 oktober 2008. Planerat och genomfört en utbildningsdag i 
informationshantering för berörda personer inom informationscentralen för 
kommunerna i HjoTiBorg vid Högskolan i Skövde med ca 15 deltagare. 

• 30 oktober 2008. Planerat, genomfört samt utvärderat en endagars krisövning 
med krisnämnd, beredningsgrupp samt informationsgrupp i Hjo kommun. Ca 35 
deltagare. 

• 11 november 2008. Planerat, genomfört samt utvärderat en endagars krisövning 
med krisnämnd, beredningsgrupp samt informationsgrupp i Karlsborgs kommun. 
Ca 40 deltagare. 
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• 13 november 2008. Planerat, genomfört samt utvärderat en krisövning med 
krisnämnd, beredningsgrupp samt informationsgrupp i Tibro kommun. Ca 40 
deltagare under en hel dag. 

 
Sammanfattningsvis har vi genomfört sex seminarieövningar, och nitton krisövningar 
med motspel. Dessutom har vi anordnat två utbildningsdagar för informationsgrupperna 
samt analyserat tre skarpa händelser.  

1.4 Resultat och forskningsbidrag 
Den ledande frågeställningen - Vad är viktiga utmaningar och svårigheter att adressera 
och hantera när en kommun övar kommunal krishantering genom 
simuleringsövningar med motspel? - kan brytas ner i följande delfrågor: 
 

• Vem ska övas inom kommunen? 
• Vad, dvs. vilka kunskaper och färdigheter ska övas? 
• Hur ofta och hur länge ska övningarna ske? 
• Hur, i vilken form ska övningarna ske? 
• Vilket scenario ska övas? 
• Vilket syfte och mål har övningen eller övningar? 

 
Det finns i dagsläget en del skrifter från KBM med rekommendationer som, mer eller 
mindre i detalj, besvarar dessa frågor. Dessutom finns ganska mycket lärdomar kring hur 
(kris)verksamhet ska övas i litteraturen. I rapporten finns en sammanfattning av det 
viktigaste som en kommun ska ta hänsyn till enligt den samlade teorin. Därutöver 
beskrivs hur fem olika kommuner faktiskt har genomfört deras övningsplanering under 
perioden 2006-2008. Genom att spegla och jämföra de praktiska erfarenheterna med de 
teoretiska rekommendationerna presenteras en relativt rik och realistiskt förståelse för hur 
svårt det egentligen är att öva sig på ett bra sätt och hur de fallgropar som de involverade 
kommuner har hamnat i kan undvikas. Det viktigaste bidraget av vår forskning är denna 
sammanföring och integrering av teori och praktik. Det finns olika sätt att rapportera och 
presentera forskningsresultat och under den induktiva analysen av våra 
övningsobservationer framträdde tre tydliga ämnesområden som utgör huvudtemana för 
rapporten.  
 
Det första temat fokuserar på planering, genomförande, utvärdering och uppföljning av 
enskilda övningar. Frågor som belyses är exempelvis: - Vad bör man tänka på när man 
ska hålla i en sådan övning? samt - Vilka möjligheter och utmaningar möter man under 
resan? Hur kan dessa utmaningar hanteras på ett adekvat sätt? Detta är det huvudsakliga 
forskningsbidraget och ligger närmast det identifierade perspektivet, Hur ska kommunen 
öva? 
 
Det andra perspektivet handlar om de utmaningar och svårigheter som kan uppstå vid 
kommunala krisövningar, dvs. temat fokuserar främst kring vad som behöver övas. 
Förutom att politikerna och kommunens ledning behöver övas till att fatta adekvata beslut 
vid en krissituation finns det ytterligare avgörande aspekter som behöver beaktas. En 
tydlig bild som har framträtt hos flera av de deltagande kommunerna är att den allra 

 15



svåraste delen av kommunal krishantering berör kommunikation och 
informationshanteringen, såsom inhämtning, bearbetning, tolkning och spridning (både 
internt och externt) av information. Vikten av god kommunikation och 
informationshantering för en adekvat krishantering är knappast en nyhet, men vi har 
identifierat en möjlig bakomliggande orsak till varför problemsituationen uppstår samt 
ger förslag på hur situationen kan hanteras. Vi har upplevt att den kommunala 
krisorganisationen strider mot en av KBM:s huvudprinciper för krishantering, nämligen 
likhetsprincipen (se delavsnitt 1.2.1), dvs. att uppgifter och förpliktelser ska organiseras 
som under det ordinarie arbetet i fredstid, så att organisationen ska likna den som bedrivs 
i vardagen. Då många kommuner i Sverige är relativt små (flera av de ingående 
kommunerna hamnar i denna kategori), innebär detta att informationshanteringen inte 
bedrivs på samma sätt i vardagen som vid en krissituation. Å ena sidan återfinns inte 
krissituationens uttalade informationsroll samt informationsbehov i vardagsarbetet. Å 
andra sidan, för att klara av att hantera informationsbehovet bemannas 
informationsgruppen med handplockade personer inom kommunorganisationen som inte 
har informationshantering som sin huvudsakliga arbetsuppgift i vardagen.  Detta leder till 
att det saknas inarbetade kunskaper kring informationshanteringsprocessen, arbetsrutiner, 
förståelse för ansvarsfördelning och insikt i samverkansbehov med andra delfunktioner. 
Avvikelsen från likhetsprincipen slår även åt det andra hållet, då andra grupperingar inom 
den kommunala krisorganisationen inte är vana vid att informationsgruppen finns 
tillgänglig, vilket medför att informationsgruppen inte till fullo utnyttjas som en 
stödjande resurs vid krishantering.  
 
Det tredje perspektivet berör kommunens långsiktiga lärande, vilket visade sig vara ett 
ämne som lätt glöms bort i alla diskussioner om hur en enskild övning ska genomföras på 
bästa sätt. Vi vill hävda att den enskilda övningen som sådan inte är det primära syftet, 
utan vad vi snarare vill uppnå, genom flera övningar i rad, är att skapa en grundstomme 
för en långsiktig lärandeprocess som resulterar i organisationsförändringar. Det handlar 
inte om att klara sig igenom övningen som en form av examinationsmoment, utan det 
gäller snarare att utveckla organisationen och lägga basen för en bättre krisberedskap 
om/när krisen kommer. Genom att ha en serie sammanhängande övningar skapas ett 
“gemensamt minne” i organisationen som berörda personer senare kan luta sig emot vid 
ett skarpt läge. Det tredje temat är alltså kommunernas egna långsiktiga lärprocesser, 
dvs. den resa som eventuellt har påbörjats och intensifierats genom de olika övningarna.  
 
Sammanfattningsvis kan den ledande frågeställningen - Vad är viktiga utmaningar och 
svårigheter att adressera och hantera när en kommun övar kommunal krishantering 
genom simuleringsövningar med motspel? - besvaras på följande sätt: 
 

• Kapitel 2 besvarar perspektivet: Hur ska kommunen öva? Fokus ligger härpå de 
praktiska aspekter att ta hänsyn till när enskilda övningar ska planeras, designas, 
genomföras och utvärderas. 

• Kapitel 3 besvarar perspektivet: Vad ska kommunen öva? Kapitlet inleds med en 
diskussion kring vad som är bra krishantering och fokuserar på kommunikation 
och informationshantering samt ger förslag på hur dessa processer kan utvecklas. 
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• Kapitel 4 belyser perspektivet: Hur kommunernas långsiktiga lärande påverkas 
av övningarna (övningsserien som en del av lärprocessen). Detta kapitel 
fokuserar på hur de observerade lärdomarna från de enskilda övningarna kan 
säkerställas så att de på sikt implementeras i organisationen och resulterar i ökad 
krisberedskap. 

 
 
 
 

 
Figur 1. Schematisk skiss över den multipla fallstudien med form av övning (seminarier och spel) på den 
horisontella axeln och lärandeprocessen för respektive kommun på den vertikala axeln. Kommunikation 
och informationshantering berör båda axlarna.  
 
Dessa tre teman går delvis in i varandra och de kommer att redovisas på lite olika sätt. De 
olika formerna av övningsverksamhet i kapitel 2 utgår från övningarna i sig och därefter 
ges konkreta exempel från alla inblandade kommunerna. Övningsperspektivet 
representeras horisontellt i ovanstående figur (Figur 1). Det tredje temat, som berör det 
långsiktiga lärandet, redovisar generella iakttagelser från de inblandande kommunerna 
och avslutas med en samlad bild över den kommunala lärprocessen gällande 
krishantering. Det perspektivet illustreras på de vertikala axlarna i figuren. 
Kommunikation och informationshanteringsperspektivet berör båda dimensionerna.  
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2. Planering, design, genomförande och utvärdering av 
krisövningar 
Detta kapitel fokuserar på planering, design, genomförande och utvärdering av en enskild 
övning. Huvudfrågan som besvaras är: Hur ska kommunen öva? Kapitlet börjar med en 
kort kartläggning över relevant befintlig teori och KBM:s rekommendationer (avsnitt 2.1). 
Därefter följer en detaljerad diskussion gällande hur vi har utvecklat och genomfört 
övningar i de 5 kommuner som deltagit i studien. Mer specifikt konfronteras det 
teoretiska perspektivet med de praktiska erfarenheterna (avsnitt 2.2). Kapitlet avslutas 
med en kort sammanfattning över de viktigaste slutsatserna (avsnitt 2.3). 

2.1 Teori och KBM:s rekommendationer 
Det finns en omfattande mängd litteratur gällande övning av krishantering. De mest 
centrala och viktigaste källorna som vi har haft som utgångspunkt är främst de 
vetenskapliga tidskrifterna Journal of Contingencies and Crisis Management, Journal of 
Gaming and Simulation, bidrag till den årliga ISCRAM 1 -konferensen och en 
doktorsavhandling av Leon de Caluwe (Caluwe, 1997). Caluwe är professor i 
organisationsförändring och arbetar även som senior konsult på konsultbyrån Twijnsta en 
Gudde som är känd för applicering av simuleringsövningar som instrument för 
organisationsförändringar. Dessutom har forskningsprojektets ledare, Joeri van Laere, 
själv erfarenhet av simuleringsövningar  genom sitt avhandlingsarbete (Laere, 2003). 
 
KBM har publicerat följande skrifter som är nära relaterade till ämnet krisövning: 

• Utbildning och övning inom krisberedskapsområdet, Inriktning och modell för 
planering (KBM rekommenderar 2007:3) 

• Utvärdering av samverkansövning 2007 (SAMÖ 2007) 2007 
• Utvärdering av övningar, En handbok för utvärdering av stabs- och 

beslutsövningar (KBM rekommenderar 2007:2) 
• Öva krishantering, Handbok i att planera, genomföra och återkoppla 

krisövningar (KBM rekommenderar 2007:1) 
• Allmänheten medverkar vid övningar (KBM temaserie 2005:2) 
• Så vill vi utveckla övningsverksamheten, En strategi för utveckling av generell 

krishanteringsförmåga i samhället (KBM rekommenderar 2006:3) 
• Kommunens övningsverksamhet, Tre enkla sätt att öva kommunledning och 

förvaltningar (KBM rekommenderar 2006:2) 
 

Innan vi diskuterar den praktiska tillämpningen av den samlade kunskapen i avsnitt 2.2 
lyfter vi ut några viktiga insikter som kan fungera som en god grund för en bra kvalitativ 
krisövning. 

                                                 
1 ISCRAM står för samfundet för Information Systems for Crisis Response and Management. 
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2.1.1 Simuleringsövning med motspel kontra seminarieövning 
KBM:s övningshandböcker särskiljer simuleringsövningar med motspel och 
seminarieövningar och definierar dem på följande sätt (KBM rekommenderar 2007:1, s. 
25-27): 
 

• Den enklaste övningsformen är seminarieövningen. En seminarieövning innebär att 
övningsledaren leder diskussioner med de övade kring en viss frågeställning eller ett scenario. … 
Det ställs stora krav på seminarieövningens moderator, det vill säga den som leder övningen. Ju 
mer komplexa problem som ska övas, desto högre krav ställs på moderatorns kompetens inom 
relevanta områden. … Vid denna övningsform är det viktigt med dokumentation av frågor och 
problemställningar som kommer fram under övningen men som behöver utredas och arbetas 
vidare med senare. Därför bör en person utses för noteringar. 

• Simulering eller spel är en övningsform som i så stor utsträckning som möjligt sker i en miljö och 
med uppgifter som liknar verkligheten vid en kris. … Utifrån ett övergripande scenario ska de 
övade reagera på händelser som “spelas upp” och agera utifrån dessa. Det är viktigt att tänka 
på att det inte går att låtsas att saker och ting har blivit gjorda. Allt måste genomföras som om 
det hade varit en verklig händelse. Det är utomordentligt viktigt att hålla sig till den information 
som ges och inte byta ut eller utesluta något. För att de övade ska få något att reagera på behövs 
det ett så kallat motspel. I motspelet finns så kallade givare eller inspelare som förser de övade 
med händelser. 

 
Fördelen med seminarieövningar är att det krävs relativt lite förberedelser och resurser 
för genomförandet. Dessutom sitter alla deltagare tillsammans och hör hur de andra 
(tänker) agera i scenariot, vilket kan ge en bättre helhetsförståelse för hur 
krishanteringsorganisationen faktiskt fungerar. Nackdelen kan vara att deltagarna är 
orealistiska i sina svar, så att de lätt kan minimera problem och maximera effekterna av 
de (tänkta) vidtagna återgärderna. Det krävs då en övningsledare som vågar ifrågasätta 
övningsdeltagarnas agerande på ett respektfullt sätt för att undvika att en falsk trygghet 
utvecklas gällande deras krishanteringsförmåga 
 
Fördelen med simuleringsövningar är att kunskapen ska realiseras praktiskt, dvs. att 
svaret inte enbart ska ges teoretiskt. På det sättet kommer simuleringsövningar mycket 
närmare den verkliga krissituationen, men nackdelen är att en bra simuleringsövning 
kräver mycket större förberedelser och är mer resurskrävande. 
 
Skillnaden mellan seminarieövningar och simuleringsövningar, dvs. att diskutera ett tänkt 
agerande kontra att aktivt agera som på riktigt, kan relateras till upplevelsebaserat 
lärande (Kolb, 1984) och action science-teorin (Argyris, 2004). Upplevelsebaserat 
lärande handlar om hur människor och grupper kan genomgå lärcykler där de reflekterar 
på praktiska upplevelser, formulerar abstrakta handlingskoncept som de sedan testar i nya 
liknande situationer. Antagandet är att ju fler sådana cykler man genomgår och ju oftare, 
desto bättre blir lärandet. Sedan är det också positivt om tiden mellan reflektion och nästa 
genomförande inte är alltför lång (så att man inte hinner glömma bort vad man lärde sig 
gången innan). Vid seminarieövningar görs enbart reflektioner, då upplägget inte medger 
förloppet testa-reflektera-testa-reflektera som vid simuleringsövningar. Argyris (2004) 
påpekar att det oftast finns en stor skillnad mellan vad någon säger att denne tänker göra 
och hur en person faktiskt agerar i praktiken. Simuleringsövningar har fördelen att kunna 
konfrontera deltagare som uppvisar en stor skillnad mellan det de gör i praktiken och det 
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de säger sig göra. Andemeningen kan också sammanfattas i följande gamla kinesiska 
ordspråk: 
 

      I hear and I forget  
            I see and I remember 

      I do and I understand 
 
KBM:s övningshandbok påpekar att olika övningsformer kan komplettera varandra. Vi 
har upptäckt att seminarieövningar kan vara en bra uppvärmning inför 
simuleringsövningar vid den allra första övningsomgången. Genom att reda ut 
otydligheter vid seminarieövningen ökas möjligheten att deltagarna kommer väl 
förberedda till simuleringsövningen. För att sedan hålla krismedvetenheten vid liv kan det 
då vara lättare att oftare anordna seminarieövningar och mer sällan resurskrävande 
simuleringsövningar. 
 

2.1.2 Effekter och fallgropar vid krisövning med simuleringsövningar 
Forskning har visat att simuleringsövningar är välfungerande instrument för att uppnå ett 
eller fler av följande mål (Caluwe, 1997, Laere, 2003):  
 

• Höjd medvetenhet, motivation och intresse inom ett problemområde 
• Undervisning genom informationsöverföring eller förstärkning av tidigare 

delgiven information 
• Utveckling av färdigheter 
• Attitydförändring 
• Självevaluering eller evaluering av andra 
• Integrering av tidigare lärdomar utifrån ett helhetsperspektiv 
 

Även för inlärning av krishantering är simuleringsövningar en väl accepterad 
övningsform som har visat sig vara effektiv (Boin & Lagadec, 2000; Borodzicz & van 
Haperen, 2002; Cottam & Preston, 1997; Crichton et al., 2000; Hart, 1997; Helsloot, 
2005;  Hendela et al., 2006; Herman, 1997; Kleiboer, 1997; Lagadec, 1997; Preston & 
Cottam, 1997; Robert & Lajtha, 2002; Smits & Van de Walle, 2006; Stern, 1997). 
 
Det finns dock en del forskare som har påpekat att det finns både möjligheter och 
begränsningar med simuleringsövningar. De varnar till exempel för följande fallgropar: 
 

• Krishanteringsövningar tenderar att fokusera på informationshantering och 
beslutsfattande i situationer där en väldigt omfattande kris redan har inträffat, 
trotts att det allra svåraste och mest kritiska momentet verkar vara att initialt 
kunna urskilja en icke-relevant eller ofarlig incident från en extraordinärhändelse 
(Boin & Lagadec, 2000; Robert & Lajhta, 2002). 

• Krisövningar syftar oftast till att utbilda centrala lednings- och stabsfunktioner, 
medan det i de flesta krisscenarier återfinns kunskapen att hantera de tidiga 
signalerna och att identifiera de mest effektiva åtgärderna i de nedre nivåerna i 
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organisationen (som inte alls är med i övningen, eller deltar i motspelet) (Weick 
& Suttcliffe, 2001). 

• Det är av avgörande betydelse för realismen i scenariot att alla relevanta aktörer 
är tillgängliga, antingen som övande eller i motspelet. Om en viktig aktör saknas 
krävs det en väldigt duktig och välinformerad övningsledning så att de omedelbart 
kan ge realistisk respons vid ett oväntat händelseförlopp. En generell reflektion 
gällande krisövningar är att det är svårt att simulera rollen av media och 
allmänheten, särskilt att återskapa “trycket” som finns i verkligheten (Ericson & 
Larsson, 2005). 

• Deltagarna i simuleringsövningar bidrar själva till hur händelseförloppet utvecklar 
sig. I den processen kan de lura sig själva genom att minimera problem och 
maximera effekter av deras egna åtgärder. Övningsdeltagare använder ofta mer 
resurser än de har i verkligheten och gör en orealistisk uppskattning av tiden det 
tar att genomföra åtgärderna (McGrath et al., 2005).  

• Oklarhet kring vikten av att öva krishantering i organisationen och begränsade 
resurser för övningsutvärdering och uppföljning medför att det finns en relativt 
stor risk att ingen gör något aktivt med den långa listan med lärdomar som 
produceras vid en övning. Dessutom kan övningsdeltagarna vara traumatiserade 
och trötta efter en övning och brukar då vilja återuppta vardagsarbetet så snabbt 
som möjligt. Sammanfattningsvis kan detta ses som en kontra-effektiv pedagogisk 
metodik (Robert & Lajhta, 2002).  

 
För att undvika dessa problem krävs en bra övningsmetodik vid design av krisövningar, 
vilket behandlas i följande två delavsnitt (2.1.3 - 2.1.4). 
 

2.1.3 Design- och modelleringsmetodik 
Att skapa en simuleringsövning är en designprocess, en speciell form av modellering. En 
modell är en begränsad representation av verkligheten. Modellen representerar inte hela 
verkligheten då det är ett omöjligt arbete och det skulle heller inte ge någonting nytt (då 
kan man lika väl studera verkligheten själv istället för en kopia). A och O vid modellering 
är att bedöma vad som ska inkluderas i modellen och vad som ska utelämnas. 
Begränsningen är styrkan med modellen (fokus på det som anses vara viktigt), men det 
kan samtidigt vara akilleshälen (ifall väsentliga aspekter försummas). 
 
Sol (1990) presenterar ett analytiskt ramverk som karakteriserar olika former av 
designmetodiker som är baserat på följande fyra aspekter: 
 

• Way of thinking: Hur metodiken ser på världen, vilka antagande som finns kring 
det aktuella problemområdet som studeras. 

• Way of working: Vilka steg eller aktiviteter som ska genomföras. 
• Way of modelling: Hur översättningen från verkligheten till modellen utförs, 

vilket modelleringsspråk är det som gäller? 
• Way of controlling: Hur själva designprocessen styrs och mätningen av huruvida 

målen har uppfylls. 
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Tabell 1 nedan ger en översikt hur vi beskriver dessa aspekter i vår krisövningsansats 
som presenteras närmare i efterföljande underavsnitt. 
 
Tabell 1. Den designmetodik som använts i detta projekt utifrån Sols (1990) ramverk. 
 
Designmetodik-aspekter Karaktärsegenskaper för vår ansats Avsnitt 
Way of thinking Vad ska övas? bra krishantering 

Pedagogik: övningsledare som coach 
Övning som del av långsiktigt lärande 

2.1.5, 2.2 inledning 
2.2.9, 2.2.10 
Kapitel 4 

Way of working Ta emot uppdrag 
Grovt definiera syftet med övningen 
Boka datum, lokaler och andra resurser  
Studera den befintliga krisberedskapen 
Beskriva lärbehovet i detalj 
Utveckla scenariot 
Rekrytera och briefa motspel och observatörer 
Genomför övningen 
Utvärdera övningen 
Återkoppla och följa upp övningsresultaten 

2.2.1 
2.2.2 
2.2.3 
2.2.4 
2.2.5 
2.2.6 
2.2.7 
2.2.8 
2.2.9 
2.2.10 

Way of modelling Studera den befintliga krisberedskapen 
Utveckla scenariot 

2.2.4 
2.2.6 

Way of controlling Ta emot uppdrag 
Definiera grova syftet med övningen 
Beskriv lärbehovet i detalj 
Utvärdera övningen 
Återkoppla och följa upp övningsresultatet 
Övning som del av långsiktigt lärande 

2.2.1 
2.2.2 
2.2.5 
2.2.9 
2.2.10 
Kapitel 4 

 
Ett problem med flertalet design- och modelleringsmetodiker är att de oftast bara 
representerar en lista med aktiviteter som ska genomföras (way of working), utan att 
tydliggöra hur de andra aspekterna kommer in i bilden. Därmed kan känslan uppstå att 
modellering enbart är en form av projektarbete där alla aktiviteter enbart ska bockas av 
när de är utförda. Vi vill dock understryka att modellering i första hand handlar om att 
utföra ett skickligt yrkesutövande där det krävs mycket erfarenhet för att kunna bedöma 
hur modellen ska se ut och vad som inte ska finnas med (way of thinking och way of 
modelling). Dessutom är en enskild övning en del i det långsiktiga lärandet och en 
förändringsprocess, där övningsledaren är coach och inte examinator, ifrån ett 
pedagogiskt perspektiv (way of controlling). 

2.1.4 Övningsmetodik 
Caluwe (1997) beskriver följande steg för att skapa en simuleringsspelövning, som vi har 
använt som grunden för att skapa vår egen way of working: 
 

• Lista funktionella krav 
• Analysera processer och mekanismer i problemområdet 
• Design av en integrerat ramverk ((scenariot illustrerat på en tidslinjal samt 

interaktionen mellan de som övas, motspelet och övningsledningen) 
• Lista speltekniska krav 
• Konstruera prototypen 

 22



• Testa prototypen 
• Finjustering av simuleringsspelet 
 

Caluwe (1997) beskriver en studie där samma spel användes för 100 grupper i en stor 
organisation. Då är det självklart att bygga en prototyp och testa den i förväg. Våra olika 
krisövningsspel har varit lokalt anpassade och på det sättet mer eller mindre unika för 
varje övning. Samtidigt återanvändes stora delar av spelens grundupplägg och på det 
sättet kunde vi varje gång som vi har anordnat en krisövning göra finjusteringar av själva 
grundstommen. 
 
Caluwe (1997), Laere (2003) och Vrolijk (2000) diskuterar i mer detalj vilka speltekniska 
designval som kan göras i way of modelling, Det finns en mängd faktorer att ta i 
beaktande såsom symboliskt eller realistisk scenario, komplexitetsgrad, tävlingsgrad, 
grad av dynamik, makro-cykel (planeringsarbete inför övningsdagen och uppföljning 
därefter), mikro-cykel (antal upprepningar av lärcykler, dvs. agera-reflektera-agera i 
övningen), realtid eller symbolisk tid, typ av lokal, vilka roller, närvarande av ledningen, 
antal övade, strikta regler eller relativ frihet, datorbaserade eller pappersbaserade inspel 
samt form och grad av observation. 
 
Duke (1974), som anses vara förgrundsfiguren gällande spelövningar, listar en del 
utmaningar vid själva designen av spelövningar (way of modelling). Duke betonar att det 
krävs skickligt hantverk och inte bara projektledarskap för att klara av designprocessen. 
Exempelvis krävs förmågor som att: skapa ordning i verklighetens komplexitet, se till att 
komplexiteten blir hanterbar, skapa en liten värld i spelet som både är konsistent och 
snabbt lättbegriplig, skapa spelinnehåll som är lockande och fastnar i övningsdeltagarnas 
minne, nå målen på enklast möjliga sätt, skapa och behålla en hög nivå av motivation hos 
deltagarna under hela spelet. 
 
Caluwe (1997) menar att lärdomar som identifieras i övningen inte garanterat fastnar hos 
deltagarna och att lärprocessen efter övningen kan svänga från en initialt upplevd 
entusiasm, till en besvikelse över att de gamla beteendena fortfarande kvarstår, istället för 
att de nya har anammats (Quinn, 2000: “Riktig förändring gör ont!”). Det är ganska 
uppenbart att det är svårt att nå hela vägen fram utan en stark självtrygghet, 
lärandedisciplin och regelbundet uppföljning. Kapitel 4 belyser i mer detalj hur man kan 
hantera den långsiktiga lärandeprocessen och organisationsförändring som en del av way 
of controlling. 

2.1.5 Övningens målbild: Vad är bra krishantering? 
I relation till perspektivet - Hur ska kommunen öva? (way of working, way of modeling 
samt way of controlling) får vi inte glömma bort att besvara frågan - Vad ska övas? (way 
of thinking). För att göra detta på ett adekvat sätt krävs det kunskaper och insikter i de 
teorier som svarar på frågan vad som anses vara bra krishantering. 
 
I KBM rekommenderar 2007:2, som handlar om utvärdering av övningar, poängteras att 
det är svårt att utvärdera övningar för att det saknas en tydlig målbeskrivning över vad 
som anses vara bra krishantering. I de sju skrifter som handlar om övning, utgivna av 
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KBM, är det bara två som uttalar sig explicit om vad som är bra krishantering, nämligen i 
KBM rekommenderar 2006:3 (sidan 19) respektive KBM rekommenderar 2007:2 (sidan 
13): 

Krisledning - att leda, samordna och informera - innebär i stor utsträckning att prioritera och fatta 
beslut om åtgärder och insatser. Att utöva områdesansvar under en kris kräver följande tidiga 
förmåga av områdesansvariga aktörer: 

• Att med den egna krisledningsorganisationen inleda intern krisledning omedelbart. 
• Att inhämta information. 
•  Att göra lägesbedömningar. 
•  Att fatta tidiga och tydliga beslut. 
•  Att ha god kunskap om andra myndigheters och organisationers ansvar och uppdrag. 
•  Att leda och verka för att nödvändig samverkan kan åstadkommas mellan andra   
               myndigheter och aktörer inom det geografiska ansvarsområdet. 
• Att samverka externt i övrigt.    
                                                                                           (KBM rekommenderar 2006:3, sidan 19). 

 
 
        Övningar och planeringsarbete för krishantering har som syfte att bland annat skapa  
        förutsättningar för att i mycket svåra och stressiga situationer kunna:  

• fatta nödvändiga beslut  
• se till att besluten genomförs  
• se till att information förmedlas till rätt personer  

                                                                                          (KBM rekommenderar 2007:2, sidan 13). 

 
Utifrån vad litteraturstudien visar upplever vi oss ha identifierat ett glapp mellan det som 
lärs ut i befintliga ledningsmetodikutbildningar och krisövningar, och det som ledande 
författare i krishanteringslitteratur anser vara väsentligt att fokusera på. Några exempel 
som underbygger denna slutsats är att nuvarande övningsmetoder främjar ett fåtal 
personer som ska uppnå något ad hoc samt en centraliserad kontroll av ett fåtal risker och 
sårbarheter. Den rådande synen i aktuell krislitteratur argumenterar istället för ständig, 
decentraliserat uppmärksamhet och lokal handlingskraft gentemot små signaler som kan 
inleda vilken kris som helst (Boin & Lagadec, 2000; Robert & Lajtha, 2002; Weick & 
Suttcliffe, 2001). Vi anser att en stor del av nuvarande rekommendationer för krisövning 
saknar detta perspektiv då de snarare handlar om att träna den centrala ledningen i att 
hantera den största tänkbara krisen, men negligerar vikten av att lära alla medarbetare hur 
de bör hantera inledande signaler tidigt så att kommunen hinner hantera en eskalerande 
händelse innan den utvecklar sig till en samhällskris.  
 
Weick och Suttcliffe (2001, sid. 42) har identifierat ett koncept som de kallar mindfulness. 
Vi har valt att inte översätta deras definition av begreppet till svenska, för att bevara deras 
originaltolkning:  

By mindfulness we mean the combination of ongoing scrutiny of existing 
expectations, continuous refinement and differentiation of expectations based on 
newer experiences, willingness and capability to invent new expectations that 
make sense of unprecedented events, a more nuanced appreciation of context and 
ways to deal with it, and identification of new dimensions of context that improve 
foresight and current functioning.  

 

 24



Dessutom hänvisar vi till Turoff, Chumer och Hiltz (2006) för en mer detaljerad 
beskrivning av cirka 50 kännetecken för en mindful organisation på individ-, grupp- och 
organisationsnivå. 
 
Sammanfattningsvis är vår slutsats att målet med krisövning främst ska vara att skapa en 
organisationskultur och utveckla individuella färdigheter som gör det möjligt att 
kontinuerligt reflektera aktivt över det nuvarande beteendet, beslutsfattandet och dess 
framtidskonsekvenser. Detta istället för att träna in en automatiserad responshantering på 
rutin. Krisens natur är alltför oförutsägbar för att man ska kunna lita på en i förväg 
planerad respons. Det ska finnas en beredskap för att tidigt upptäcka signaler av en 
potentiell kris och utveckla ett situationsanpassat agerande. 

2.1.6 KBM:s övningshandböcker och utvärderingshandbok 
Forskningsprojektet startade i december 2005 och avslutades i december 2008. Under 
tiden som vi utvecklade en ansats för kommunal krisövning har KBM publicerat tre 
skrifter i ämnet. Förutom det som skrevs om vår syn på hur KBM hanterar way of 
thinking, i delavsnitt 2.1.5, vill vi göra följande tillägg. 
 
Vi upplever att det finns ett stort glapp mellan Tre enkla sätt att öva (KBM 
rekommenderar 2006:3) och de tyngre handböckerna Öva krishantering, Handbok i att 
planera, genomföra och återkoppla krisövningar (2007:1) och Utvärdering av övningar, 
En handbok för utvärdering av stabs- och beslutsövningar (KBM rekommenderar 
2007:2).  
 
Trots att vi förstår det primära syftet med att skriva en enkel inledning för kommuner 
som ska komma igång med sin övningsverksamhet, och inte direkt tappa förtroendet, 
innebär titeln och presentationen i den första skriften en stor risk för felbedömningar och 
felaktiga attityder. Utifrån vår egen erfarenhet samt vad som finns beskrivet i litteraturen 
är inte övningsverksamhet alldeles lätt. Lärandeprocessen och de krav på 
organisationsförändringar som oftast blir den konkreta och direkta konsekvensen efter 
övningen är ännu svårare att hantera på ett adekvat sätt. Vi menar å det bestämdaste att 
det är en utopi att skapa bra krisberedskap snabbt och billigt. Det krävs istället mycket 
övning, och övningarna ska vara väl upplagda och genomförda, samt att det krävs 
pågående uppföljningar i form av fler övningar och individuell coachning.  
 
De andra handböckerna presenterar i stora drag liknande delar som återfinns i 
beskrivningen av vår övningsansats som presenteras i avsnitt 2.2. Vi anser att de generellt 
sett är bra handböcker, men som i en hel del designmetodiker återfinns dock en relativ 
stor fokusering enbart på way of working, dvs. vilka steg som ska genomföras. Faran med 
denna relativt skeva fokusering är att planering av krisövningar tenderar att ha för mycket 
karaktär av projektarbete, dvs. bocka av vad som har gjorts. Visserligen finns de andra 
aspekterna av Sols ramverk (1990) delvis beskrivna i handböckerna, men de betonas inte 
lika starkt. Vi ser därför en risk i att dessa aspekter både kan misstolkas av en oerfaren 
övningsledare samt i värsta fall negligeras helt. Det vi vill lyfta fram, utifrån Sols 
ramverk, är de övriga aspekterna såsom: 
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• Way of modeling: det krävs ett skickligt och kreativt hantverk för att skapa ett 
organisationsanpassat, enkelt och utmanande scenario som i sig innehåller det 
som krävs för att uppnå lärandemålen (se delavsnitt 2.2.6). 

• Way of controlling: det krävs en genomtänkt uppföljningsstrategi för att förvalta 
lärdomarna efter övningen och förmåga att bevaka den långsiktiga lärprocessen 
och organisationsförändringsprocessen (se kapitel 4). 

• Way of thinking: det krävs en uttalad standard av vad som anses vara god och bra 
krishantering som ska vara utgångspunkten för målsättningen, scenariobyggandet 
och utvärderingen (delavsnitt 2.1.5 samt inledningen av avsnitt 2.2). 

 

2.2 Erfarenheter från övningar i de fem kommunerna 
Beskrivningen i detta avsnitt reflekterar hur vi praktiskt har agerat i de fem kommuner 
som deltog i studien. I alla övningar har den fristående övningskonsulten Uno Karlsson 
varit huvudansvarig övningsledare. Övningsmetodiken som beskrivs här är därför först 
och främst hans sätt att arbeta utifrån hans tidigare yrkeserfarenhet av övnings- och 
ledningsmetodik inom försvaret. Efter en försiktig sondering under utvecklingen av den 
allra första övningen som genomfördes i projektet framkom det att konsultens ansats 
utgick från samma principer som beskrivs i Laeres (2003) doktorsavhandling och i den 
vetenskapliga litteraturen. Syftet med den nedanstående beskrivningen är att belysa hur 
teorin som introducerades i 2.1 tillämpades rent praktiskt under projektet. 
 
Vid planering, genomförande, utvärdering och återkoppling av en enskild 
simuleringsövning med motspel gås oftast följande steg i genom: 
 

1. Ta emot uppdrag 
2. Grovt definiera syftet med övningen 
3. Boka datum, lokaler och eventuella andra resurser i god tid 
4. Studera den befintliga krisberedskapen 
5. Beskriva lärbehovet i detalj 
6. Utveckla scenariot 
7. Rekrytera och briefa motspel och observatör 
8. Genomföra övningen 
9. Utvärdera övningen 
10. Återkoppla och följa upp resultaten av övningen 
 

Dessa steg är en variant på den mer generella listan av steg som beskrivs av Caluwe 
(1997). Trots att vi diskuterar dessa steg var för sig efter varandra är det i praktiken oftast 
så att de delvis genomförs parallellt och iterativt. Exempelvis när den befintliga 
krisberedskapen studeras i fjärde steget, kan det samtidigt bidra till utveckling av 
scenariot (steg 5) eller leda till att övningens syfte omformuleras (steg 2). 
 
Innan vi går djupare in i diskussionen av dessa steg (som besvarar perspektivet Hur ska 
kommunen övas?) är det lämpligt att sammanfatta hur vi har hanterat delfrågan Vad ska 
övas? Våra utgångspunkter kan kort sammanfattas i följande riktlinjer, som 
återupprepades flera gånger i de genomförda seminarie- och simuleringsövningarna: 
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• Krisledningsnämnden (KLN) ska”sitta på händerna” (politiker-nivån). Givetvis 

ska de vara informerade från allra första stund, men klarar sig tjänstemänna-
organisationen utan att använda sig av KLN-verktyget, anser vi att det är bra. 
Bedömningen när KLN ska upprättas kan göras löpande när kommunen följer den 
annalkande krisens händelseutveckling. 

• Krisledningsgruppen (KLG) ska ”fånga framtiden” (tjänstemanna-nivån). Den 
operativa organisationen ska hantera konsekvenserna av det som har hänt och 
reagera. KLG ska agera utifrån en strategisk/taktisk nivå där man försöker förutse 
vilka olika konsekvenser som kan utvecklas under nästkommande dygn och nästa 
vecka. Vad är det värsta som kan hända oss i morgon och i övermorgon utifrån 
det vi vet nu? Vad kan vi göra nu för att se till att vi kan hantera möjliga 
framtidskonsekvenser bättre? Hur kan vi agera i nuläget för att försöka fånga 
framtiden i stället för att i morgon reagera på det som hänt idag? 

• Informationsgruppen är grundplattan för en fungerande krisorganisation och ska 
larmas och startas upp först, inte sist. 

• Det krävs ständiga time out:er för reflektion och gemensamma genomgångar för 
nollställning av lägesuppfattningen, både i mindre och större grupper. Alla kan 
flagga för behovet av en time out eller genomgång, men det är arbetsledaren som 
kallar till time out:en eller genomgången. 

• Alla inblandade ska logga vad de gör. Annars tappar man snart bort vad som har 
hänt, när det hände, vad som gjordes vilket gör att det finns en risk för förvirring, 
motstridigheter och konflikter i krisorganisationen. 

• Om alla larmas initialt finns möjlighet att tidigt utnyttja de kloka resurser som inte 
berörs operativt direkt i inledningsskedet, men som kan hjälpa att lyfta fram en 
helhetssyn i analysarbetet av den annalkande eller inträffade krisen. Det är sedan 
klokt att därefter skicka hem personal som inte behövs just nu för att planera för 
en god uthållighet. 

• Det finns inget standardrecept för god kommunal krishantering. Varje kommun 
har sina unika förutsättningar och resurser. Gör er laguppställning så att rätt 
person återfinns på rätt plats. Skapa rutiner som passar er organisationskultur. 

2.2.1 Uppdrag 
När en kommun beställer en krisövning finns olika möjligheter gällande vem som är 
beställare och vem som blir övningsledare. Beroende på om övningen gäller central 
kommunledning, en förvaltning eller en enskild grupp (till exempel informationsgruppen) 
kan respektive beställare vara kommundirektören, förvaltningschefen och 
informationschefen. Den person som tar emot uppdraget kan antingen vara en intern 
person (oftast säkerhetssamordnaren) eller en extern part (exempelvis Länsstyrelsen eller 
en konsult). 
 
Om uppdragsgivaren inte representerar den högsta ledningen (kommundirektören) är det 
viktigt att förankra krisövningen även hos honom/henne. Även om övningen enbart avser 
en del av organisationen påverkar ofta genomförandet eller lärdomarna också andra 
funktioner i kommunorganisationen. Då är det viktigt att de andra funktionerna är 
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beredda att delta i genomförandet (till exempel som motspel) och är mottagliga för de 
erhållna slutsatserna som berör dem. 
 
Dessutom är en simuleringsövning med motspel en resurskrävande utbildningsform. 
Investeringen i tid för deltagarna (inför, vid och efter övningen) och motspelet överstiger 
snabbt själva kostnaden för att hyra in en extern övningsledning. Det krävs grovt räknat 
lika många personer i motspel som antalet övande. Det är viktigt att detta tydliggör för 
beställaren och ledningen redan vid mottagandet av uppdraget, så att dessa resurser kan 
frigöras. Annars blir simuleringsövningen inte bra och den önskade ökningen av 
krisberedskapen uteblir. Här finns det tyvärr inga kompromisser eftersom det inte finns 
några “billiga” (eng. quick and dirty) simuleringsövningar. 
 
Precis som KBM (2007:1) rekommenderar, anser vi att det är bra att anlita en extern 
övningsledare. Den största fördelen med en extern övningsledare är att denne kan ta med 
lärdomar och erfarenheter från andra organisationer. Vidare kan en oberoende extern 
person snabbare identifiera goda kunskaper och rutiner och avslöja brister (denne är ännu 
inte insnöat i ‘hur vi brukar göra’ samt har personliga och känslomässiga relationer till de 
personer som övas). Detta innebär att det kan vara lättare för en extern person än för en 
kollega att ta upp dessa brister i en diskussion. Samtidigt är det viktigt att den externa 
övningsledaren kompletterar den befintliga övningsledningen med en del interna personer 
(säkerhetssamordnaren eller sakkunniga för scenariot) för att säkerställa att 
övningsledningen har tillräckligt med kunskap om den befintliga krisberedskapen och hur 
den har utvecklat sig de senaste åren innan den aktuella övningen (se också delavsnitt 
2.2.4). 
 
När säkerhetssamordnaren deltar i övningsledningen blir denne inte själv övad i sin roll i 
kommunens krisorganisation. Det är ingen större fara vid första övningen eller när 
säkerhetssamordnaren inte har en operativ uppgift i krishanteringen. Men i fall han/hon 
bara är en stödjande resurs kan denne i övningen, såsom i skarpt läge, ta rollen som 
observatör som ‘övervakar processen’. Det kan vara en avgörande styrka att ha en person 
i krisstaben med särskilt ansvar för att gå runt mellan olika grupper och känna av om de 
har samma lägesbild och arbetar mot samma mål, reflektera över helheten och återkoppla 
detta till kommundirektören eller till samtliga i en genomgång. Om 
säkerhetssamordnaren har en operativ roll ska han/hon också övas i nästkommande 
övningar och den personen kan då inte delta i övningsledningen. 
 
I våra övningar var övningsledningen en grupp. Konsulten hade huvudansvaret gentemot 
uppdragsgivaren, men enligt aktionsforskningsfilosofin bidrog de inblandade forskarna 
aktivt i alla steg av planeringen, genomförandet, utvärderingen och uppföljningen. Både 
konsulten och forskarna bedömde detta upplägg som väldigt givande. Genom detta 
utnyttjades förfarande varje persons unika kompetens och skapades en mycket mer 
komplett slutprodukt i form av en övnings- och lärandeprocess. Talande för utvecklingen 
har varit att gruppen nuförtiden presenteras som “kristeamet”. Efter behov har 
övningsledningen kompletterats med representanter från den övade kommunen eller 
andra myndigheter. Oftast har kompletteringen bestått i krissamordnaren och 
representanter från blåljusorganisationer som räddningstjänsten och polisen. 
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Vi vill även poängtera att det inte går att bli en bra övningsledare enbart genom att 
genomgå KBM:s kurs för övningsledare, och inte heller efter att ha läst alla KBM:s 
handböcker eller den här rapporten. Vi menar att en bra övningsledare blir man efter att 
ha lärt sig att tillämpa alla dessa samlade kunskaper, tips och erfarenheter gång efter gång. 
Vi uppmanar egentligen de som vill bli övningsledare att praktisera hos en erfaren 
övningsledare i form av ett lärlingskap. Genom att på nära hand följa en erfaren 
övningsledare när han/hon planerar, genomför och utvärderar några övningar ökar med 
tiden förmågan från att enbart fungera som en som tittar på, till att bli en aktiv observatör 
och slutligen avancera till biträdande övningsledare. En viktig del i denna 
utvecklingsprocess är att efterfråga återkoppling från den erfarna övningsledaren om hur 
du hanterar rollen och utvecklas i din roll. På detta sätt lär man sig lämpligast de 
praktiska färdigheter och kunskaper som krävs för att våga bryta och styra upp övningen 
efter deltagares behov, och att balansera utmaningar kontra framgångar (dvs. kräva lagom 
mycket från dem som övas).  
.  

2.2.2 Grovt definiera syftet med övningen 
I samråd med beställaren definierar övningsledaren syftet med övningen. Det är 
avgörande att syftet med övningen är i balans med var kommunorganisationen står idag i 
dess krisberedskap. Skillnaden är som dag och natt om det är den allra första 
simuleringsövningen, eller om det är fjärde övningen inom två år En övning ska vara 
utmanande för att kunna ta ett steg framåt i utvecklingen av krisberedskapen, men får 
samtidigt inte knäcka organisationen. Ur pedagogisk synvinkel är det viktigt att inte låta 
kommunorganisationen tro att krishantering är enkelt och att de lätt klarar av att hantera 
en krissituation, men ännu värre är att undergräva förtroendet och uppnå en känsla av att 
“vi klarar aldrig en skarp kris”. Slutligen är det viktigt att ha ett eller några få konkreta 
mål för varje enskild övning. Det är viktigt att inte försöka klara av för många saker 
samtidigt. Då är det bättre att dela upp de önskade övningsmålen på flera krisövningar i 
rad, vilka var för sig fokuserar på några få mål. Innehåller övningen för många mål 
samtidigt blir övningen för komplex för deltagarna samtidigt som det blir svårt för 
övningsledningen och observatörerna att ha ordentlig kontroll på förloppet och agerandet. 
 
Några exempel på övningsmål som vi använde oss av i projektet: 
 

• Utveckla självförtroendet i krisledningsorganisationen 
• Utveckla krisledningens arbetsrutiner 
• Pröva roller, uppgifter och arbetsrutiner 
• Testa krisplanen 
• Testa förutsättningar som till exempel krislokaler och krislådans innehåll 
• Språngbräda mot nästa övning/uppföljning av erfarenheter från förra övningen 
• Skapa underlag för slutskrivning av ledningsplanen 
• Pröva rutiner för larmning och uppstart 

 
Dessutom har vi ofta haft ambitionen att skapa ett “gemensam minne” eller utveckla 
förmågan att hantera en krissituation så att den verkligen “sitter i väggarna” i stället för 
att enbart vara nedtecknad på papper. Båda dessa uttryck hänvisar till att skapa ett 
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organisatorisk lärandet som finns förankrat i den gemensamma organisationskulturen, 
inte bara i en plan eller hos en enskild individ. Det innebär att en grupp 
organisationsmedlemmar med hjälp av varandra och organisationskulturen (i form av 
inarbetade rutiner som klargör “så jobbar vi här”) klarar av krishanteringen. 
Vid mottagandet av uppdrag och bakgrundsinformation om kommunens befintliga 
krisberedskap som erhålls av uppdragsgivaren, kan ett initialt övningssyfte formuleras. 
Syftet bestämmer till exempel vilken del av kommunorganisationen som ska övas (vilka 
personer/roller) och i vilken omfattning (en eller flera dagar, en eller flera övningar). Den 
informationen är fullt tillräcklig för att boka datum och lokaler samt skicka en initial 
inbjudan (delavsnitt 2.2.3). Sedan krävs en djupare detaljstudie av den befintliga 
krisberedskapen (delavsnitt 2.2.4) som nästan alltid leder till finjusteringar av själva 
målet/målen med övningen (delavsnitt 2.2.2 och 2.2.5). 
 

2.2.3 Boka datum, lokaler och eventuella andra resurser i god tid 
Det känns kanske lite löjligt att spendera en särskild paragraf för enbart logistik men det 
är lätt att underskatta vikten av att i god tid fastställa ett datum för att kunna få med hela 
krisstaben (politiker, kommundirektör, alla förvaltningschefer, informationsgruppen, 
logistikgruppen) på en och samma dag. Det har flera gånger hänt att datumet ändrades på 
grund av att vissa “hade missat datumet och redan var upptagna”. Vid utskick av 
inbjudan ska vikten av att alla är med tydligen kommuniceras av högsta ledningen. På 
samma sätt ska det säkerställas att de utpekade krislokaler är bokade (och att bokningen 
ändras om övningsdatum ändras). Om inte redan färdiga krislådor finns kan det vid en 
första övningsomgång vara viktigt att övningsledningen tar på sig att beställa kartmaterial, 
datorer, telefoner och allt annat som kan behövas. Det är en avvägning mellan om 
kommunorganisationen själva ska upptäcka att saker inte finns gentemot att i förväg 
distribuera material och verktyg. Det är dock inte bra om vissa funktioner inte klarar sin 
uppgift på grund av verktygs- eller materialbrist eftersom detta i förlängningen riskerar 
att negativt påverkar alla inblandade parter. Ett bra alternativ är att övningsledningen har 
material och resurser tillgänglig på ett osynligt ställe, så att dessa snabbt kan levereras när 
behovet uppstår. 

2.2.4 Studera befintlig krisberedskap 
Innan starten för detaljplaneringen av scenariot och inför själva övningsdagen är det 
viktigt att investera mycket tid i att studera förutsättningar för övningen i form av nuläget 
av kommunens krisberedskap. En form av kartläggning över vilken status det är på 
krismedvetenheten och övningsverksamheten i den aktuella organisationen. Under 
övningen syftar man till att simulera verkligheten och då måste övningsledningen ha 
kunskap om kommunens verklighet. Frågor att ställa sig är - Hur krismedveten är 
kommunen idag? Vilka planer finns? Kan alla planen? Finns det erfarenheter från tidigare 
skarpa händelser? Har kommunen övat tidigare och vilka var lärdomarna då? Har 
kommunen tagit till sig lärdomarna, och vilka planerings-, attityd- och 
beteendeförändringar bekräftar detta? Hur ser nyckelpersoner (KLN:s ordförande, 
kommundirektör, informationschefen, säkerhetssamordnare, förvaltningschefer av stora 
förvaltningar) på krisberedskap, och vad anser de är viktigt (att kunna eller att lära)? 
Vilka är de tillgängliga krislokalerna och hur lämpliga är dem för ändamålet? Finns det 
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krislådor upprättade, var är de lokaliserade, och vad innehåller de? Är larmlistorna 
aktuella och uppdaterade? Utförliga svar på dessa frågor är viktiga ingredienser för en 
lyckad simuleringsövning. 
 
Ett sätt att söka svar på ovanstående frågor är att genomföra intervjuer med utvalda 
nyckelpersoner, genomföra en studie av aktuella dokument samt få en visning av de 
aktuella lokalerna samt en redogörelse av tillgängliga resurser. En seminarieövning kan 
utföras, både som ett komplement till eller som en form av fördjupning av kartläggningen. 
Under projektets genomförande var upplägget av seminarieövningarna en kombination av 
diskussionsövning och utbildning. Under diskussionsövningen fick deltagarna initialt 
delge var de befann sig och gjorde för precis 24 timmar sedan och sedan presenterade 
övningsledaren några inspel i ett utarbetat scenario. Deltagarna fick då räcka upp handen 
när de tyckte att de skulle agera och berättade för de andra a vilka åtgärder de skulle vidta. 
När någon kommunicerar något till en viss person kunde han/hon direkt svara på hur 
denne tog emot informationen och vad som sedan hände. Eftersom alla 
seminariedeltagarna satt tillsammans i rummet blir det väldigt påtagligt för deltagarna när 
andra (inte) agerar och vad de (inte) gör samt hur informations- och åtgärdskedjan sätter 
igång och när den klingar av. Då den externa övningsledaren höll i seminariet är det en 
god idé att ha med en eller flera observatörer som har till uppgift att fånga upp 
åtgärdskedjan samt beteenden och ställningstagandet av nyckelpersoner. Det är svårt att 
leda seminariet och samtidigt studera händelseförloppet för övningsledaren. 
 
Det visade sig särskild givande att börja med den konkreta delen av seminariet och 
därefter övergå till den mer teoretiska delen (dvs. utbildningsdelen gällande kommuns 
ansvar vid en kris samt lagen om extraordinär händelse).  Med detta upplägg skapades ett 
engagemang hos deltagarna från allra första början och vi fick en första känsla för hur 
krismedvetna deltagarna var. I den teoretiska delen gjordes en återkoppling mellan 
exemplen som kom upp under den inledande diskussionsövningen med vad som t.ex. står 
skrivet i lagen. Detta fungerade då som en referens till hur detta rent konkret skulle kunna 
hanteras i den aktuella kommunen. 
 
I den mer teoretiska utbildningsdelen presenterades efter behov aspekter såsom: 
ledningsmetodik, lagen om extraordinär händelse, blåljusmyndigheternas 
ansvarsområden och organisation, informationshantering och skapande av gemensam 
lägesbild, kommunens befintliga krisplan etcetera. De korta teoretiska presentationerna 
varvades löpande med korta diskussionsuppgifter för att deltagarna skulle kunna smälta 
och bearbeta den presenterade informationen. Exempelvis fick deltagarna efter 
genomgångar av kommunens krisplan och lagen om extraordinär händelse möjligheten 
att diskutera “vad är min roll” och “var sitter jag när krisorganisationen dras igång”. 
 
Seminarieövningar som kombinerar diskussionsövningar med en utbildningsdel 
resulterade i följande aspekter som sedan kan användas inför och under 
simuleringsövningen: 

• Övningsledaren och observatörerna får en initial känsla för krismedvetenheten, 
inarbetade rutiner och möjliga brister i krishanteringen. 
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• Deltagarna får en väckarklocka kring hur det står till med krismedvetenheten och 
vilka kunskaper som finns och vilka som saknas. Det ökar motivationen till att 
delta i simuleringsövningen. 

• Deltagarna har studerat kommunens krisplan och sin roll i teorin, och kan inför 
simuleringsövningen kompensera för upptäckta kunskapsbrister eller otydligheter 
i rådande rutiner. Det betyder att simuleringsövningen kan utnyttjas maximalt för 
att praktisera de tänkta (och eventuella omarbetade) arbets- och 
samordningsprocesser och dra lärdomar därifrån. Allt detta medför en reducering 
av risken att det praktiska utförandet av arbetsrutiner och samordningsprocesser 
inte kommer igång under själva simuleringsövningen p.g.a. deltagarna inte kan 
eller vet sina roller, eller att vissa individer bromsar andra. 

2.2.5 Beskriv lärbehovet i detalj 
Efter detaljstudien och kartläggningen av det befintliga läget är det dags att reflektera 
över övningens mål och syfte(n). Målet med simuleringsövningen ska vara både 
utmanande och samtidigt rimligt, och därför behöver det vara anpassat till befintlig 
krisberedskapsmedvetenhet, kunnande av nyckelpersoner och detaljrikedomen i 
krisplanerna. Vidare ska övningsupplägget vara lokalt anpassat. I en kommun som aldrig 
har övats och som inte har någon erfarenhet av skarpa händelser startade vi oftast med en 
övning som fokuserade på “de första timmarna”. Vanliga huvudfrågor var:  

• Hur kommer vi igång?  
• Var ska alla sitta? 
• Vilka praktiska resurser behövs? 
• Vad krävs initialt av mig i min roll? 
• Vilken information ska delas med vem och när?  
• Hur samordnas insatserna med andra grupper samt andra parter?  

 
Kommuner som har kommit längre i sin krisövnings-process kan identifiera andra mål för 
att vidareutveckla den grundnivå som redan finns. Det kan till exempel handla om 
larmning. Hur får vi tag i alla när de inte är på plats? Hur lång tid tar det för dem att 
komma hit? Vem tar över deras roll så länge? Det kan även handla, om ledningsmetodik 
Hur ser vi till att alla “fångar framtiden”, dvs. agerar utifrån tänkbara 
framtidskonsekvenser i stället för att reagera på händelser i nuet? En annan viktig aspekt 
ät uthålligheten - Hur länga orkar första laget arbeta? Vem ska ingå i första respektive i 
andra arbetslaget, Vem gör planeringen för detta? Hur briefar vi varandra vid lagbyte så 
att vi inte tappar lägesuppfattning och åtgärdsuppföljning? 
 
Det inträffade att vissa grupper hade identifierat egna mindre delmål inför 
simuleringsövningen utifrån intervjuerna eller det inledande seminariet. Exempel på detta 
är att krisledningsnämnden i en kommun hade identifierat att utforska hur många 
deltagare som var lämpligt att ha med i nämnden och att krisledningsgruppen hade 
delmålet att bestämma vem som var mest lämpad att fungera som ordförande vid 
sammanträdena. Informationsgruppen hade även delmål, som att reda ut hur de skulle 
sprida lägesbilden internt i organisationen. 
 

 32



Detaljbeskrivningen av läromålen är viktiga både för övningsdesignen och för skapandet 
av scenariot i sig samt även för att styra observatörernas fokus under övningen. 
Läromålen fungerar också som utgångspunkter för utvärderingen av övningen. 

2.2.6 Utveckla scenariot 
Trots att det främsta huvudmålet med övningen alltid är att reflektera över arbetsrutiner 
och kunskaper, inte att “lösa krisen här och nu”, är ett bra scenario av stor vikt. Först 
diskuterar vi vad ett bra scenario innebär och sedan reflekterar vi kring processen att ta 
fram ett scenario. En varningsflagga är dock på sin plats redan här i början. Den allra 
första versionen av scenariot som kommer fram vid en första brainstormings-möte är 
kaotisk, osammanhängande och innehåller alldeles för mycket bekymmer för 
övningsdeltagarna att hantera under en enskild övningsdag. Sista versionen av scenariot 
innehåller oftast bara några få inspel och kan tolkas som att det lätt skrivs ihop under en 
eftermiddag. Vi påstår att framtagandet av ett enkelt, men dock genomtänkt scenario, är 
en styrka, vilket likväl kräver veckor eller månader av förberedelser och inte enbart några 
timmars arbete. 
 
Ett bra scenario är lagom (icke)-trovärdigt. Händelseutvecklingen ska vara tillräckligt 
allvarligt så att det tolkas som en allvarlig eller extraordinär händelse, annars drar 
krishanteringen inte ens igång. Det ska vara överraskande och utmanande så att det 
prövar krismedvetenheten och den kreativa förmågan i krisledningsgruppen. Men det får 
inte heller vara helt orimligt och uppåt väggarna så att det direkt ifrågasätts. Vid en första 
övning räcker det med ett enkelt scenario (exempelvis snöoväder), då övningsdeltagarna 
ändå är helt upptagna med att hitta sina egna grundrutiner. Senare kan man ha övningar 
utifrån mer komplicerade scenarier där antingen problemen är otydliga (t.ex. många är 
sjuka p.g.a. X? Är det en, smittsam sjukdom, matförgiftning, eller en 
dricksvattenförorening som ligger bakom?). En annan form av scenario är att 
upplösningen är oklar såsom psykosociala hot – frågeställningar som då kommer upp kan 
vara - Vad gör vi då?, Vad gör polisen? Ska vi avvakta eller agera? Ska vi ha bevakning 
av befintliga lokaler eller flytta till reservlokaler? I alla dessa fall prövas samordning, 
med andra ord, drar alla åt samma håll vad gäller lägesuppfattning och 
åtgärdssamordning. 
 
Scenariot ska också vara tillräckligt detaljrikt så att det finns konkreta arbetsuppgifter för 
ca 30-50 inblandade deltagare i krishanteringsorganisationen. Dessutom behöver dessa 
detaljer överensstämma med verkligheten, så att man inte får reaktionen från sakkunniga 
förvaltningschefer att själva händelsen inte stämmer med verkligheten och de rådande 
förutsättningarna i kommunen. Det går exempelvis inte att påstå att hela kommunen är 
utan vatten p.g.a. en förstörd vattenledning om själva ledningen faktiskt bara försörjer en 
tredjedel av kommunen. Sådant ska noggrant utredas i förväg så att förtroendet för 
övningen inte undergrävs.  
 
Scenariobyggandet är en kreativ process, som är lite oförutsägbar, men vissa delprocesser 
kan identifieras:  

1) Kravställning utifrån övningens mål 
2) Identifiering av övningstema,  
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3) Kreativ brainstorming,  
4) Faktainsamling 
5) Tidslinjal med grovt händelseförlopp 
6) Leva sig in i hur övningsdeltagarna kan komma att agera 
7) Identifiera inspel 
8) Reducera scenariots omfattning 

 
En god utgångspunkt är att skriva ner vilka speciella krav som ställs på scenariot utifrån 
de identifierade lärbehoven och övningens mål. Ska scenariot vara enkelt eller avancerat? 
Ska den främsta utmaningen fokusera på informationshantering, ledningsgruppens 
analysförmåga, eller politikernas roll och agerande? Ska scenariot räcka för en halv dag, 
en hel dag eller för flera dagar? Ska samarbete med andra myndigheter prövas? Utifrån 
den framtagna kravlistan kan arbetet med steg 3 och 4 ske på en gång då diskussionen 
kring vilket kristema som skulle passa övningens mål kommer in i detta skede. En bra 
utgångspunkt för att uppnå variation vid flera övningar i rad är följande indelning av 
typer av kriser: kollaps, avbrott eller angrepp av samhällsviktiga infrastrukturen (el, 
vatten, livsmedel, telekommunikation, IT), naturkatastrofer, smitta, antagonistiska hot 
(Larsson, 2005).  
 
Utifrån ett eller några få teman som anses lämpliga att utforskas närmare är det sedan 
lämpligt att börja diskutera hur ett sådant tema kan utvecklas från en initial händelse till 
flera allvarliga konsekvenser samt vilka beslut och åtgärder som skulle krävas av en 
kommun i ett sådant läge. Redan här kommer det första bedömningsmomentet in, dvs.  
om det tänkta scenariotemat svarar upp till de ställda kraven på övningen.  Exempelvis - 
blir detta verkligen en extraordinär händelse, eller klarar kommunen av att hantera detta 
inom den ordinarie vardagsorganisationen? Några av syftena med faktainsamlingen är att 
höja validiteten och trovärdigheten för scenariot. Ett bra tips är att leta på www.google.se 
för att se om något liknande redan har hänt någon annanstans, hur händelseförloppet 
förlöpte och hur de berörda parterna då agerade. Utifrån dessa uppgifter rekommenderar 
vi att det nästa steget blir en mer detaljerad utredning om händelsen verkligen kan inträffa 
i den aktuella kommunen, vilka kommunanställda skulle först få reda på det inträffade, 
och hur de skulle agera eller larma så att andra också blev uppmärksammade på 
händelseutvecklingen. Om syftet är att öva ledningen är det lämpigt att kontakta och ta in 
en sakkunnig från en berörd förvaltning i övningsledningen som scenarioexpert och 
motspelare. Om fallet är att personen som innehar fackkunskaperna själv ska övas finns 
alternativet att konsultera en sakkunnig från en grannkommun. Då finns förutsättningarna 
att erhålla tillräckligt med information för att kunna utveckla en tidslinjal över 
händelseförloppet i stort.  
 
Scenariot ska vara realistiskt och skapa lagom med utmaningar för alla inblandade 
grupper under varje del av övningen och därför krävs det att man analyserar och går 
igenomgång det tänkta scenariot upprepade gånger och spelar djävulens advokat, dvs. 
ifrågasätter det mesta. Kan detta egentligen hända? Vad tror vi att kommunen kommer att 
göra? Hur långt tar det innan konsekvenserna syns? Hur reagerar medborgare och media? 
Hur påverkar kommunens tänkta agerande fortsättningen av scenariot? På detta sätt 
finslipas scenariot mer och mer. Detta steg är en avgörande framgångsfaktor och ska få 
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kräva sin tid. Ha en hög ambitionsnivå och sträva efter världens bästa scenario eftersom 
det sedan ska fungera när minst 30 personer börja resonera kring detta i övningen. Som 
skapare av scenariot måste de olika alternativ som deltagarna kan tänkas agera finnas 
med i detta planeringsstadium. Vi rekommenderar att olika personer går igenom scenariot 
som övningsledningen, övningsledaren (både individuellt och gruppvis) samt låt någon 
extern person, som varken kan kommunen eller krishantering, ge sina synpunkter. Det är 
lätt att förbise alternativa tolkningar av den tänka tolknings- och händelseutvecklingen. 
Dessutom är det optimalt om scenariot kan få smälta under några veckor och återuppta 
sedan gruppdiskussion igen. Om tidslinjalen fortfarande håller och är bestämd, då kan 
arbetet gå vidare med att utvecklas i detalj, såsom olika former av inspel. Hur märker 
kommunen att det har hänt något? Exempelvis telefonsamtal, automatlarm, nyhetsinslag, 
någon som ser det inträffade på väg till jobbet? Utifrån dessa listor med inspel skapas 
detaljinstruktioner för motspelet. Det är viktigt att vara observant på att vissa inspel kan 
vara beroende av vilken väg som kommunen väljer under själva krisövningen. Om 
kommunen redan har förutsätt en konsekvens och vidtagit aktuella åtgärder, då ska 
inspelet strykas under övningen. Sådana eventuella samband ska redan vara identifierade 
och nedskrivas i övningsledningens instruktioner (exempelvis, X gör detta inspel kl. 10, 
om kommunen inte redan har gott ut med information Y). Det sista, men inte minst 
viktiga, steget i scenariobyggandet är att vara restriktiv med antalet inspel. Det är en stor 
fördel om scenariot kan uppnå ett ordentligt tryck på kommunen men med mindre 
komplexitet. En simuleringsövning kräver mycket från övningsdeltagarna att hålla redo 
på, både att förstå och leva sig in i scenariot samtidigt som de ska öva krishantering och 
reflektera på det. Ju mer energi som krävs för att förstå det komplexa scenariot, desto 
mindre energi finns kvar för själva lärandet av krishanteringen. Därför är vårt råd att hålla 
det så enkelt som möjligt men tillräckligt utmanande så att övningens mål uppnås.  
 
Vår förhoppning är att det tydligt framkom i detta delavsnitt att scenariobyggandet är en 
form av hantverksprocess som kräver mycket erfarenhet och innebär många dilemman 
och balansgångar. Likaså att kvalitet tar tid. Krisberedskapsmyndigheten har på sin 
hemsida en scenariobank som innehåller exempel på scenarier, ibland inklusive en färdig 
lista med inspel. Dessa kan fungera som en bra inspirationskälla, men ett varningens ord 
riktas till att direkt överföra ett färdigt scenario rakt av på sin egen kommun utan en 
kartläggning av de rådande förutsättningarna, då det kan krävas olika grader av 
lokalanpassning. Ett annat problem med att dela scenarier mellan kommuner är att vissa 
inspel kan innehålla känslig information om kommunen för att undersöka och pröva 
kommun specifika sårbarheter som inte delas av en annan kommun. 
 

2.2.7 Rekrytera och briefa motspel och observatörer 
För en kvalitativ bra simuleringsövning krävs relativt många deltagare i motspelet och 
som observatörer. Ett bra motspel är resurskrävande, främst utifrån följande tre aspekter: 
 

• Ju fler roller i simuleringsövningen som har kontakter med omvärlden, dvs. 
utanför de som övas, desto mer resurser behövs i motspelet. Med tanke på att 
kommunen jobbar åt samhället i en krissituation, och kommunledningen leder en 
stor organisation där många människor ingår, har nästan varje roll olika kontakter 
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med omvärlden. Det är en stor skillnad mellan att genomföra en 
simuleringsövning där den administrativa organisationen eller en 
fabriceringsprocess enbart simuleras, dvs. där kanske bara fåtal av alla 
medarbetare har kontakter med världen utanför, än när deltagarna använder sig av 
många externa kontakter under övningen. 

• Dynamiken i en samhällskris är stor. Det är svårt att förutsäga vilken väg 
kommunen väljer att gå, och hur deras agerande påverkar vad alla andra 
(medborgare, media, samarbetande myndigheter, berörda privata företag, egna 
förvaltningar) tycker, tänker och gör. Därför är det svårt att automatisera motspel 
och i förväg förbereda alla svar till de frågor som kan uppstå. 

• Slutligen krävs gedigen fackkunskap för vissa roller i motspelet. Vid kommunal 
krishantering är det viktigt att tänka på och ha kännedom om rådande 
förutsättningar, resurser och tänkbara åtgärdsinitiativ inom de olika 
förvaltningarna och hos inblandade myndigheter och företag. Det är svårt att 
förena alla dessa perspektiv på enbart en eller fåtal personer i övningsledningen, 
utan det fungerar bättre att ha sakkunniga på varje område i motspelet i stället. 

 
Vid rekrytering av motspel och observatörer är det lämpligt att försöka få med det “andra 
laget” i krishanteringsorganisationen. Främst för att de kan de roller och förutsättningar 
som finns hos dem som tränas och dessutom lär de sig saker när de indirekt deltar i spelet. 
Som motspelare i förvaltningar valde vi oftast den vice förvaltningschefen (som då 
spelade förvaltningens agerande gentemot förvaltningschefen som tränades). Som 
observatör för informationsgruppen lånade vi flera gånger informatörer från en 
grannkommun. Det agerandet stimulerar samarbete mellan kommuner, bygger relationer 
mellan dem, ökar kunskapsutbytet och ger även möjligheter att ta hjälp av personer från 
andra kommuner i ett skarpt läge (pga. observatören nu också vet hur det går till i 
grannkommunen). För motspel från samarbetsmyndigheter (exempelvis länsstyrelsen, 
polis, räddningstjänst) försökte vi få med de personer som kommunen skulle ha kontaktat 
i ett verkligt skarpt läge. Återigen kombineras det direkta syftet med att få realistiska 
motspel med det indirekta syftet att bygga kontakter. På samma sätt försökte vi använda 
riktiga journalister, eller förra detta journalister, för att efterlikna medias agerande. En 
svår bit att få till under en övning är trycket från allmänheten. För motspel av medborgare 
användes bl.a. kommunpersonal och högskolestudenter Ibland delades personalen som 
ingick i upplysningscentralen upp i två lag, där det ena laget spelade medborgare och 
ringde in samtal till upplysningscentralen. Halvvägs i övningen bytte lagen plats och på 
så sätt tränades även personalbyten.  
 
De personer som ingick i motspelet samlades ungefär en vecka inför övningsdagen. Då 
gick övningsledaren genom syftet med övningen samt tidslinjalen. Sedan fick varje roll 
en lista med alla sina inspel för vissa tidpunkter. Händelseutvecklingen i scenariot 
diskuterades därefter i detalj och vid varje inspel av en av motspelare kontrollerade 
övningsledare om ansvarig motspelare förstod syfte med detta inspel. Seden fick varje 
motspelare instruktioner att reagera på oväntade händelser i övningen eller på order eller 
utspel från dem som övades på ett så realistisk som möjligt sätt. Slutligen uppmanades 
motspelsdeltagarna att de alltid kunde kontakta övningsledningen vid oklarheter. De 
personer som spelade medborgare (studenter eller personer som ingick i 
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upplysningscentralen) fick flera sidor med skriftliga instruktioner som bl.a. innehöll 
förslag på möjliga frågor inom ramen för scenariot som en inspirationskälla för frågor att 
ställa till upplysningscentralen. De var även fritt att hitta på egna rimliga frågor. De som 
deltog som motspel behövde inte alltid vara fysiskt på plats under hela övningen. Flera av 
dem kunde fortsätta att arbeta med sina vardagsuppgifter så länge som de var tillgängliga 
via telefon och har flexibiliteten att under vissa perioder reda ut saker och delta mer 
intensivt i övningen. 
 
Det är allmänt känt för erfarna övningsledare att det är speciellt svårt att realistisk spela 
upp medietrycket och allmänhetens respons. Visst kan motspelet som spelar allmänheten 
ringa och ställa en hel del besvärliga frågor, men det är svårt att spela upp det stora flödet 
av artiklar publicerade på webbtidningar och i kvällspressen samt radio- och TV-
sändningar. Mediebevaknings-funktionen kan därför inte alltid övas realistiskt. Oftast 
delas papperskopior ut som beskrev vad som sändes i radio och/eller på TV, men risken 
är stor att motspelet inte når upp till det stora allmän- och medietryck som det skulle ske i 
praktiken. Vi anser i efterhand att det hade krävts ytterliga resurser för att kvalitetssäkra 
den här delen av simuleringsövningen. På uppdrag av KBM har redan en studie kring 
möjligheter och begränsningar med att spela allmänheten gjorts (KBM tema 2005:2), som 
vi varmt rekommenderar till övningsledare. 
 
Slutligen deltog mellan tre till fem forskare från högskolan som observatörer vid varje 
övningstillfälle. Observatörerna fick förutom uppmaning att notera observationer 
relaterade till övningsmålen följande centrala aspekter som särskild intressanta: 
 

• Ansvarsfördelning mellan olika roller (vem gör vad?); 
• Dokumentation (vad skrivs ner, var skrivs det ner och av vem?); 
• Rutiner för samordning och informationsutbyte (vem delar vilken information 

med vem, samt hur delas informationen?); 
• Lägesbild (finns det en lägesbild, i vilken form, och tolkar deltagarna den på 

samma sätt?) 
• Framtidssyn (vem reagerar och är steget efter, vem agerar och ligger steget före?); 
• Självreflektion (tas det tid för det, vilka lärdomar identifierar man själv). 

2.2.8 Genomföra övningen 
Detta kan tyckas vara en liten detalj, men det är viktigt att övningsledaren, organisationen 
och observatörerna är utvilade inför övningen. Det är mycket krävande att hålla ihop en 
stor övning och samtidigt stödja och stötta övningsdeltagarna i deras egen lärprocess så 
att de utvecklas så mycket som möjligt. 
 
Övningsdagen startar ofta med en samling av alla deltagare där övningsledaren ger en 
genomgång. Han/hon tar upp syften och mål med övningen, samt vilka spelreglar som 
gäller, och motspel och observatörerna introduceras. Vissa övningar började dock utan 
gemensam samling, då ett av syftena var att pröva själva inlarmningen utan att alla redan 
var samlade. Detta är ett exempel på att övningsmålen kan leda till att man bryter mot 
rådande rekommendationer som att alltid starta med en genomgång. 
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Eftersom det redan var känt att informationsgruppen var en stor akilleshäl för kommunal 
krishantering har upplägget vid flertalet av övningarna varit att tjuvstarta övningen 
genom att träna informationsgruppen enskilt innan den större övningen, antingen en tid 
innan eller dagen före. De fick då möjligheten att finna sina platser, bli varma i sina roller 
och samla in tillräckligt med information genom att spela upp de första två timmarna av 
övningsscenariot. Att spela dessa inledande två timmar tog nästan hela dagen, för att vi 
tog mycket tid till förfogande för planering, time out:er, omstruktureringar och reflektion. 
Scenariot spelades alltså inte upp i realtid, men lite på halvfart så att deltagare kunde 
fundera kring hur de skulle agera och rent konkret kunna utföra sina arbetsuppgifter i 
övningen. Vid exempelvis uppstartaren med hela krisorganisationen dagen efter 
sammanfattades detta på följande sätt:  
 

Kommundirektören har tidigt på morgonen kallat in informationsgruppen 
för att hämta in information kring händelsen, och gett dem order att 
klargöra en lägesbild som ska presenteras vid genomgången med hela 
krisstaben kl 08.30. Tiden mellan 6.00 och 08.30 spelade vi med 
informationsgruppen igår. Dagens övning startar med samlingen kl 08.30. 

 
När spelet sedan dras igång är det planerade inspel och agerandet av dem som övas som 
styr hur händelseutvecklingen i övningen utvecklar sig. En övning blir aldrig som 
planerat (som en verklig kris), kanske i stora drag, men inte i detalj. Om ett inspel 
kommer “fel”, dvs. för tidigt eller för sent eller om någon hittar på något icke passande, 
då är det oftast bäst att acceptera läget och följa med i den nya övningsverkligheten och 
agera utifrån det. Det är ett väldigt stort ingrepp i övningen att backa tillbaka 
händelseutvecklingen eller ta bort någonting som har hänt. Den situationen ska helst 
undvikas för risken finns att det även öppnar upp för deltagare att också börja ifrågasätta 
och ändra saker som i verkligheten aldrig skulle kunna ändras. 
 
En av de viktigaste uppgifter som övningsledaren har under dagen är att övervaka 
balansgången mellan ett utmanande scenariot som samtidigt inte knäcker 
krishanteringsorganisationen. Under övningen kan övningsledaren efter behov växla upp 
(lägga in extra inspel eller tidigarelägga planerade inspel) eller växla ner (ta bort 
planerade inspel eller fördröja planerade inspel). Det krävs dock en väl utvecklad 
förmåga till helhetssyn på scenariot och händelseutvecklingen så att inte det blir 
framforcerat så att samband med andra händelser kommer i skymundan samt bibehålla 
känslan av att det fortfarande är realistiskt. 
 
För att maximera läreffekterna hos deltagarna tycker vi att övningsledaren och 
observatörerna inte ska vänta med att delge sina reflektioner till slutet av övningen. Vi 
förordar snarare att fungera som coach än passiv observatör, vilket ger möjligheten att 
exempelvis ta en kort diskussion på ca fem minuter med en enskild person eller en grupp 
personer och ge dem en fråga att reflektera över. Till exempel: 
 

• Är politikerna på operativ eller strategisk nivå? 
• Agerar ledningsgruppen i nuet eller äger dem framtiden? 
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• Vilka (intern och extern) har fått nuvarande lägesbilden eller vilka (intern och 
extern) delar samma lägesuppfattning? 

• Varför gör du detta nu?, Varför gör du detta nu? 
 
På samma sätt kan de som övas också ställa frågor till övningsledningen och 
observatörerna (och kolleger). Tycker du/ni att det är rätt att göra så här nu, vad är för- 
och nackdelarna med detta val? 
 
Det finns två stora fördelar med denna ansats. Först och främst ges de som övas en chans 
att rätta till och hitta fram till ett adekvat agerande under själva övningen, istället för att 
dra slutsatser i efterhand att det inte var lämpligt att göra si eller så, men aldrig ges 
möjligheten att praktisera rätt agerande. Det är viktigt att rätt agerande övas, praktiseras 
och läggs på minnet! Den andra stora fördelen är att reflektions-inslaget blir en naturlig 
del av krishanteringsorganisationen och organisationskulturen. Alla deltagare kan flagga 
för behovet att ta en “fem-minutare” och reflektera kring frågor som gör vi rätt saker 
samt gör vi saker på rätt sätt? Detta förfarande ska inte bara gälla under övningen, men 
särskild vid skarpa krislägen (och givetvis även i vardagen). 
 
Visst är den främsta uppgiften med övningen att pröva samordningen inom 
krisorganisationen, men samordningen mellan övningsledningens, motspelets och 
observatörernas insatser ska inte glömmas bort. Om en person i motspelet är tveksam om, 
när och hur han/hon ska göra en inspel, då ska övningsledningen alltid kontaktas, som har 
översikten över händelseutvecklingen. Om observatörerna anser att vissa individer eller 
grupper inte klarar av viktiga uppgifter eller missar viktig information eller åtgärder då 
ska de informera övningsledaren så att han/hon kan avgöra om övningen ska brytas eller 
om vissa personer behöver en time out. Övningsledningen ska också aktivt kolla av läget 
hos motspels-deltagarna och observatörerna så att alla “ögon och öron’” används för att 
känna av hur övningen flyter på. 
 
Slutligen är det viktigt att bryta övningen när de utsatta målen har uppnåtts. Det är ingen 
idé att fortsätta i ytterligare en eller flera timmar om det inte tillför något nytt för 
deltagarna. Då är det bättre att sluta tidigare och använda mer tid för reflektionen. Likaså 
kanske det inte går att nå upp till alla mål som ställts i övningen och då är det bättre att 
sluta när några delmål är uppnådda än att övningsdeltagarna börjar känna sig frustrerade 
över att de har kört fast. De mål som inte blev uppfyllda kan nu bli ett av målen i följande 
övning och att tid avsätts under reflektionen till att diskutera varför målet inte uppfylldes 
och hur kommunen ska agera för att kunna uppnå målet under nästa övning istället. 

2.2.9 Utvärdera övningen 
KBM producerade under 2007 rapporten Utvärderingar av övningar (KBM 
rekommenderar 2007:2). Beskrivningen i den rapporten motsvarar i stort sätt 
utvärderingsfilosofin som vi har praktiserat hos kommunerna. Därför hänvisar vi gärna 
till den rapporten för en mer detaljerat diskussion, och lyfter enbart ut några centrala 
aspekter.  
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KBM:s utvärderingshandbok sammanfattar några viktiga principer för 
övningsutvärdering: 

• Mål och syfte med en övning måste vara klart formulerade för att möjliggöra en 
god utvärdering. 

• Använd 50-50 regeln, halva tiden till övning, halva tiden till erfarenhetsöverföring. 
• Först och främst bör de som planerar en övning med tillhörande utvärdering förstå 

att deltagarna kan känna sig utsatta, uttittade och (alltför) bedömda. Därför ska en 
övning bygga på respekt för dem som deltar och ha en god atmosfär. Annars 
riskerar man bland annat att få vill delta i övningen eller att de som faktiskt deltar 
maskerar sin förmåga. 

• Tänk på att utvärderingen bör ställa deltagarnas erfarenhet, utbildning och träning 
i relation till hur detta utvärderas. Lyft alltid fram såväl goda insatser som mindre 
goda för att ge en balanserad bild av agerandet. 

• Utse gärna en arbetsgrupp som har till uppgift att följa övningsprocessen och som 
sedan kan bevaka att lärdomar från en övning implementeras i organisationen. 

• Använd resultatet från utvärderingen som en grund för att planera nästa 
övningsinsats. 

 
Den näst sista punkten påpekar att utvärderingen inte bara är slutet för övningen, utan att 
den också kan ses som början på den lärande- och förändringsprocess i organisationen 
som vi diskuterar vidare i kapitel 4. Vi instämmer inte i rekommendationen att enbart en 
arbetsgrupp ska ansvara för att implementera lärdomarna. Som diskuteras i delavsnitt 
2.2.10 och kapitel 4 ska alla deltagare bära ansvaret för att följa upp sina egna lärdomar. 
 
Vid avslutningen av alla våra övningar har vi först bett alla deltagare att sätta sig under ca 
en halvtimme i sina respektive arbetsgrupper (politiker, ledning, informationsgrupp, 
logistikgrupp) för att göra en självutvärdering. De fick svara på frågor om vad som gick 
bra under övningen och vad som de skulle ville förbättra i krishanteringsorganisationen. 
Sedan fick en representant från varje grupp presentera slutsatserna för alla andra under en 
gemensam samling och då kunde grupperna kommentera på varandras lärdomar och 
övergripande slutsatser. Slutligen sammanfattade en representant från observatörerna och 
övningsledaren deras syn på det hela och kunde då eventuellt göra vissa tillägg och 
kompletteringar kring aspekter som inte tagits upp tidigare. 
 
Veckan efter övningen skrev observatörerna rent sina anteckningar och hela 
övningsledningen och observatörerna samlades en halvdag för att gå genom de viktigaste 
lärdomarna. Övningsledaren skrev sedan en kortfattad utvärderingsrapport på ca tre till 
fem sidor som skickades till beställaren av övningen för vidare distribution till alla 
övningsdeltagarna.  

2.2.10 Återkoppling och uppföljning av övningsresultaten 
Återkoppling handlar inte enbart om själva utvärderingsrapporten. Redan under övningen 
delar övningsledaren och observatörerna synpunkter med deltagarna när de aktivt coachar 
olika individer och grupper. Och även innan övningen; när den förbereds och varje roll 
studeras, intervjuas och utbildas, börjar en process där krishanteringsorganisationen tar 
till sig kunskap och erfarenheter från övningsledningen och observatörerna. 

 40



Lärandeprocessen börjar redan vid första kontakten och utvecklas vidare när 
organisationsmedlemmarna och övningsledningen skapar en starkare förtroenderelation. 
 
Efter övningen kan övningsledaren välja att förutom själva utvärderingsrapporten boka 
samtal med vissa nyckelpersoner. Det kan vara aktuellt att ta upp känsliga (person)frågor 
med dem, som man inte kan kommunicera i utvärderingsrapporten utan att riskera att 
“hänga ut” vissa individer. Dessutom ges då möjligheten att reda ut sådana känsliga bitar, 
såsom bristande kunskaper, och vardagskonflikter mellan nyckelpersoner, vilka kan vara 
av mer vikt än att organisationen enbart tar till sig de lärdomar som finns i den officiella 
utvärderingsrapporten. Att ta upp känsliga frågor ska inte ses som något konstigt eller 
något negativt, då det är viktigt att hitta en respektfull lösning som både fungerar för de 
enskilda personerna samt för organisationen. 
 
Är det övningsledarens ansvar att se till att lärdomarna blir implementerade i 
organisationen? Vi anser att så inte är fallet då en extern konsult inte ska representera 
kommunens krismedvetenhet. Det är viktigt att berörda kommunanställda själva tar sitt 
ansvar och rättar till de saker som inte fungerade som önskat. I den stunden när den 
verkliga krisen kommer, eller hotar at inträffa, kan kommunorganisationen inte heller lita 
på att den externa konsulten ska finnas till hand och driva krisarbetet. Ansvaret för 
förändringsarbetet åligger kommunen men övningsledaren kan naturligtvis vara 
tillgänglig för kommunen om de önskar få lite hjälp eller vid frågor kring 
vidareutbildning och ytterligare övningar. Trots att övningsledaren inte är den som driver 
förändringsprocessen är han naturlig tillgänglig när kommunen önskar hjälp eller 
vidareutbildning. Detta är två skilda ansvarsområden. 
 

2.3 Summering 
Vad är det allra viktigaste att tänka på och ha i åtanke vid planering, design och 
genomförande av en simuleringsövning med motspel? Följande rekommendationer har vi 
identifierat: 
 

• Skapa en trygg lärmiljö. Det är viktigt att alla kan tycka till och lära sig från 
varandras synpunkter samtidigt som det ska finnas utrymme för att göra fel och 
lära sig från dessa fel. 

• Bra övningar kräver ordentliga resurser. Se till att beställaren 
(kommundirektören) är medveten om att det krävs en stor organisation för att 
leverera kvalitet. Under övningsdagen bör investeringen av själva deltagarna (30 
personer x 2 heldagar) mötas av ett lika stor antal personer och timmar i form av 
motspel och observatörer. Dessutom krävs det mycket för- och efterarbete för att 
upptäcka lärandebehovet (intervjuer med nyckelpersoner och studier av 
nyckeldokument), skapa scenariot (diskussion med sakkunniga i flera omgångar), 
fixa logistik (boka lokaler, förtäring, boka alla deltagare, motspel och observatör), 
briefa deltagarna i motspelet och observatörerna. Slutligen krävs en hel del 
resurser för utvärdering och återkoppling (gå igenom observationsanteckningar, 
sammanställa, kommunicera och diskutera med deltagarna i olika omgångar). 
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• Utbilda deltagarna teoretisk i förväg. Det är slöseri med resurser att genomföra 
en stor simuleringsövning för att upptäcka att individuella deltagare inte kan sin 
roll eller saknar baskunskaper. I en simuleringsövning vill man öva samarbetet 
och se helheten. Det målet misslyckas fullständigt om individuella länkar i kedjan 
saknas. Även om alla deltagare nyligen är teoretiskt utbildade, blir det ändå 
massor med lärdomar kring den praktiska delen.  

• Var noggrann med att skapa en lagom (o)trolig scenario. Händelseförloppet ska 
beskrivas och granskas i detalj av sakkunniga så att det faktiskt stämmer med 
verkligheten i detalj och rimligen skulle kunna hända. Detta samtidigt som det ska 
vara lagom överraskande och utmanande för de som övas för att provocera fram 
krismedvetenheten. Scenariots händelseutveckling eller innehåll får aldrig 
innefatta rena faktafel så att det ifrågasätts under övningen. 

• Ha en flexibel spelplan. Praktisera vad du predikar genom att själv reflektera 
under övningens gång vad som går bra och mindre bra, om förloppet behöver 
växlas upp eller växlas ner i tempo. Övningen ska vara utmanande, utan att 
riskera att knäcka de övande, eller om det behövs helt andra inspel än planerat pga. 
oväntat agerande av dem som övas. Det krävs att övningsledningen har gått i 
genom de övandes möjliga och förväntade agerande av scenariot. De som har 
rutin på att leda en övning har inte enbart skapat en plan A, utan också en plan B, 
C, D och E. 

• Lägg lika mycket krut och tid på utvärdering som på övning. Under 
övningsdagen innebär detta mycket reflektions-tid och många observatörer. Under 
hela övningsplaneringen innebär det att förberedelser med att skapa scenariot och 
briefing av motspel kräver lika mycket tid som utvärdering och återkoppling efter 
själva övningen. Tänk också på sambandet med andra övningar och den mer 
långsiktliga lärandeprocessen (diskuteras mer i kapitel 4). 

• Öva regelbundet eller öva inte alls. Kommer inte nästa övning inom rimlig tid då 
glömmer alla bort de insikter som lärdes, och då hade man nästan lika gärna 
kunnat låta bli att öva överhuvudtaget. 
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3. Kriskommunikation och informationshantering 
 
Detta kapitel fokuserar på vikten av god kriskommunikation och informationshantering 
samt framtagandet av en gemensam lägesbild. Perspektivet som belyses är: Vad behöver 
kommunen öva? En tydlig bild som har framträtt hos flera av de deltagande 
kommunerna är att en av den svåraste delen av kommunal krishantering berör 
kommunikation och informationshanteringen, såsom inhämtning, bearbetning, tolkning 
och spridning (både internt och externt) av information. En särskild akilleshäl som vi 
uppmärksammat var framtagandet av gemensam lägesbild och tillika att skapa en 
gemensam lägesuppfattning. Detta ger en tydlig indikation på vad som särskilt behöver 
övas. Förutom att politiker och den kommunala ledningen behöver öva på att fatta 
adekvata beslut vid en krissituation, så är informationshantering en central aspekt för god 
krishantering. Vikten av god informationshantering för en adekvat krishantering är 
knappast någon “nyhet”, men problemet kvarstår likväl, trots teoretisk kunskap och 
praktisk erfarenhet. Detta innebär inte att problemet har negligerats, utan snarare att 
problemet är komplext och mångfacetterat, vilket gör att det inte finns en enkel och snabb 
lösning på problemet som passar “alla” aktörer vid “alla” tillfällen. För att avgränsa oss 
från problemet generellt, fokuserar nu vi snarare på de situationer som framträtt under 
våra övningar.  
 
Kapitlet har ett abduktivt upplägg, vilket innebär en växelverkan mellan teori och praktik, 
dvs. möjligheten att gå åt båda håll, från teori till praktik samt från praktik till teori. I 
detta fall utgår vi från teorier och rekommendationer gällande kommunikation och 
informationshantering vid krishantering (avsnitt 3.1 samt 3.2) och ger sedan exempel på 
praktiska erfarenheter från kommunerna. Den utarbetade och använda strukturen för 
informationshantering samt de olika informationsrutinerna mellan dessa funktioner 
presenteras i avsnitt 3.3. Detta är utgångspunkterna för informationshantering som har 
använts i projektet. Utifrån denna bas ges en beskrivning och tolkning av vad som 
egentligen skedde i praktiken under övningarna (avsnitt 3.4). Därefter ger vi några 
förklaringar till varför de identifierade problemen uppstod samt förslag på möjliga 
lösningar och utvecklingsmöjligheter för att hantera och reducera de uppkomna 
svårigheterna (avsnitt 3.5). Kapitlet avslutas med några reflektioner (avsnitt 3.5). 
 

3.1 Teori och KBM:s rekommendationer 

3.1.1 Kriskommunikation i teorin 
Det finns mycket skrivet i litteraturen om kommunikation som ett generellt fenomen (t.ex. 
Ellis & Beattie, 1986; Haney, 1992; Hovland & Weiss, 1951; Shanker & King, 2002; 
Shannon & Weaver, 1948), men litteraturen är inte lika omfattande gällande 
kriskommunikation. Exempelvis tar Fearn-Banks (2007) upp olika teorier gällande 
kommunikationsstrategier för extern kommunikation snarare än hur den interna 
kommunikationen ska hanteras. Ulmer, Sellnow och Seeger (2006) presenterar en hel del 
beprövade erfarenheter för kriskommunikation och fokuserar på de möjligheter för 
lärande som skapas för en organisation vid en oväntad händelse, snarare än att fokusera 
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på dess svårigheter. Boin, t’Hart, Stern och Sundelius (2005) pratar om 
kriskommunikation i termerna meaning making som kan översättas med 
meningsskapande, dvs. göra något begripligt. De poängterar att det ligger i krisens natur 
att det råder en omfattande osäkerhet, att medborgarna har stora krav på myndigheter och 
organisationer att få reda på vad som pågår, vilka åtgärder som har vidtagits och som 
kommer att vidtas. Men myndigheterna kan sällan ge snabba och korrekta besked 
omedelbart, då de brottas med att hantera de stora mängderna av information som 
ackumuleras när något utöver det ordinära inträffar. Det är en utmaning i sig att skapa sig 
en bild av läget, som sedan ska delges allmänheten (Boin et al., 2005). Vid en 
tillbakablick, när osäkerheten och tidspressen inte längre råder, är det mycket enklare att 
se klart vad som egentligen inträffade och vilka åtgärder som var positiva eller som 
hindrade en god kommunikationshantering av krisen. Boin et al., (2005) tar upp två 
aspekter av den psykologiska dimensionen av sense making, nämligen stress och 
prestationsförmåga. Det saknas rutiner för att hantera det enorma flödet av information, 
vilket riskerar att sluta med vad som kallas för informations-överbelastning (eng. 
information overload). Som ett resultat av överbelastningen, i avsaknad av rutiner för att 
hantera informationen, blir de inblandade aktörerna stressade och distraherade. Risken för 
rykten ökar när viktig information helt enkelt faller bort i det pågående flödet av 
information från olika källor, möten etc. De hävdar att erfarenhet är en viktig faktor för at 
hantera stress, aktörer med praktisk erfarenhet har lättare för at hantera en situation under 
stress än aktörer som är ovana. Detta anser vi vara ett viktigt skäl till att öva 
kriskommunikation och informationshantering, då de inblandade aktörerna då ges en 
möjlighet att kunna hantera en pressad situation. Följande negativa stresseffekter hos 
enskilda individer har identifierats (Boin et al., 2005). 
 

• Fokuserar hellre kortsiktigt “här och nu” än att agerar långsiktligt 
• Faller tillbaka till samt håller sig kvar vid gamla och mer inrotade 

beteendemönster och glömmer ofta av nyare arbetssätt och rutiner 
• Begränsar sin uppmärksamhetsförmåga genom att avskärma sig på djupet inom en 

viss del snarare än att ha ett perifert och öppet sinne 
• Tenderar till att ha en tillit till stereotypiska beteenden samt bli mer lättirriterade. 

3.1.2 KBM:s rekommendationer 
Vikten av en god kriskommunikation och informationshantering framträder i KBM:s 
skrifter och informationstexter, t.ex. finns ett särskilt faktablad (FAKTA 
Kriskommunikation, april 2007) framtaget som påpekar betydelsen av att integrera 
krishantering med kommunikation, i form av en god kriskommunikation som beskrivs på 
följande sätt i faktabladets ingress: 
 

Kriskommunikation innebär det utbyte av information som sker inom och mellan 
myndigheter, organisationer, media, berörda individer och grupper före, under och efter 
en kris. Kriskommunikation utgör således en del av krishanteringssystemet. 

 
Detta betyder att det finns ett stort tryck på informationshanteringen inom SKHS 
samtidigt eftersom vikten av kriskommunikation lyfts fram som en väsentlig faktor i 
krishanteringens alla faser. Erfarenheter från tidigare kriser visar att en god krishantering 
är en förutsättning för att hantera en krissituation och att bristande kommunikation både 
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kan förvärra situationen som sådan samt att medborgarnas förtroende och tillit till 
myndigheter och politiker allvarligt kan skadas (FAKTA, 2007). Det är viktigt att 
poängtera att allmänhetens bild av en kris, oavsett hur överensstämmande med 
verkligheten den är, är en mycket viktig faktor i sammanhanget (FAKTA, 2007). Detta 
faktablad är inte särskilt detaljerat och man kan ställa sig frågan: Hur beskrivs då 
kriskommunikation mer ingående i KBM:s skrifter samt övningsverksamheten gällande 
kriskommunikation?  
 
I handboken Öva krishantering – handbok i att planera, genomföra och återkoppla 
övningar (KBM, 2007:1) framhålls förmågan att delge lägesinformation och att öva 
kommunikation med omvärlden. Det framgår tydligt att kriskommunikation är viktigt 
samt poängterar det stora informationstryck som råder vid en krissituation, både internt 
och externt. Handboken beskriver olika tillvägagångssätt för att arrangera det externa 
trycket på kommunikation i själva övningen, genom mediespel och allmänhetsspel men 
tar även upp olika tekniker och kanaler som används för att förmedla information (t.ex. 
webbtidningar, spelade presskonferenser, övningsradio och övnings-TV). Dessutom ger 
handboken exempel på olika tekniska hjälpmedel både för övningens genomförande samt 
kommunikationsmedel externt. Sammanfattningsvis, betydelsen av att 
kriskommunikation är viktigt (här främst med fokus på extern kommunikation) framställs 
på sina ställen i skriften, men det ges inget utrymme för att beskriva hur 
kriskommunikationen bör ske såsom hur skapas en gemensam lägesbild samt hur ska 
arbetet organiseras för att kunna generera en god kriskommunikation. I skriften 
Kommunens övningsverksamhet – tre enkla sätt att öva (KBM, 2006:2) framträder inte 
kriskommunikation som en särskild viktig övningsaspekt. Vikten av att öva 
krisinformation och kriskommunikation framträder tydligare i Så vill vi utveckla 
övningsverksamheten (KBM, 2006:3) där dessa aspekter poängteras som en väsentlig del 
av krisarbetet, men inte hur det ska övas. Men i Utvärdering av övningar (KBM, 2007:2, 
sid. 41) ges som exempel på möjliga utvärderingsfrågor både “kommunikationsprocesser 
(internt och externt)” samt “informationshantering”. Dessa punkter återkommer i 
förslaget till utvärderingsmall, där olika aspekter av informationsrutiner beaktas (sid. 43). 
 

• Hur inhämtades och lämnades information internt och externt? 
• Fanns det upparbetade rutiner för intern/extern informationsspridning? 
• Verifierades informationen (källkritik)? 
• Vilka kanaler/tekniska hjälpmedel nyttjades för informationsspridningen? 

 
Dessutom nämns kriskommunikation som en av flera möjliga diskussionspunkter efter en 
övnings genomförande, såsom “Hur upplevde du att informationsflödet fungerade? Brast 
det någonstans? Fick du tillräckligt med information för att kunna utföra dina 
uppgifter?” (sid. 50).  Detta är intressanta frågeställningar, men frågan är om övningen 
som sådan verkligen skulle stärka övningsdeltagarnas tillit och självkänsla för att de har 
aktuell kompetens för sin roll om svaren på frågorna skulle bekräfta en bristande förmåga 
till kriskommunikation (både internt och externt). 
 
De samordningsövningar som genomförts i KBM:s regi, visar tydligt att en viktig och 
avgörande faktor för en god krisberedskap, effektivt kriskommunikation och 
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krishantering är förmågan att skapa en ändamålsenlig och användbar så kallad gemensam 
lägesuppfattning. Såsom det presenteras i Utvärdering av samverkansövning 2007:  
 

Erfarenheter från ett stort antal extraordinära händelser visar tydligt att en gemensam 
lägesuppfattning som är tillgänglig för samtliga inblandade parter underlättar arbetet 
och bidrar till effektiv samverkan och samordning samt till ökad förståelse för andra 
parters agerande (ibid., sid. 58). 

En gemensam lägesuppfattning ligger till grund för ett koordinerat och adekvat 
beslutsfattande hos berörda aktörer och gagnar samhällsmedborgarna. Den 
eftersträvansvärda situationen är, såsom exempelvis poängteras i STIL-ramverket (2007, 
sid. 134) att “vid en insats, av vilket slag det än är, är det viktigt att samtliga parter har 
samma uppfattning om vad som händer, vem som gör vad och övriga omständigheter”. 

Dessvärre är detta i nuläget inte alltid en representativ bild av verkligheten, då problem 
med divergerande information, för mycket information, desinformation och fel nivå av 
information skapar allvarliga problem i framtagandet av en gemensam lägesuppfattning. 
Ett tydligt exempel på det signifikanta behovet av kunskapsutveckling och 
kompetensuppbyggnad i det svenska krishanteringssystemet gällande gemensam 
lägesuppfattning återfinns i Utvärdering av samverkansövning 2007 (SAMÖ 2007), 
vilken är en av de största civila krisövningar som någonsin har genomförts i Sverige, och 
en av huvudslutsatserna är följande:  

Det finns behov av att utveckla samverkansformer för att skapa en gemensam 
lägesuppfattning om rådande hotbild.  

Behovet är särskilt stort när det gäller hotbildsanalyser som griper över olika 
sektorer (SAMÖ 2007, sid. 9, 43 samt sid. 76). 

Ett av huvudproblemen med “gemensam lägesuppfattning”, som lyfts fram i 
Utvärderingen av samverkansövning 2007, är att olika aktörer inte förstår eller tillämpar 
begreppet i enlighet med KBM:s synsätt. I rapporten poängteras tydligt att: 

Om myndigheter under en kris ska sträva mot att skapa en gemensam 
lägesuppfattning är det mycket viktigt att de som arbetar med krisen har 
kännedom om vad det innebär, av vilken anledning, den ska göras samt att de 
har kunskap om vilka metoder som ska användas för att uppnå detta mål 
(SAMÖ 2007, sid. 12).  

Vidare framförs följande resonemang: 
Inledningsvis är det viktigt att klargöra innebörden av en gemensam 
lägesuppfattning. Begreppet “gemensam lägesuppfattning” är en något vidare 
begrepp än lägesbild och innefattar inte bara en bild av ett läge som presenteras i 
något gemensamt format, utan också en gemensam uppfattning av situationen. 
Gemensam lägesuppfattning innebär att de inblandade har en gemensam 
förståelse av vad som inträffat, när, hur, vilka konsekvenserna kan komma att bli, 
vilka åtgärder som måste vidtas samt vilka resurser som finns för detta (ibid., sid. 
58). 

Ett annat problem i framställandet av gemensam lägesinformation som framkom i 
utvärderingen av SAMÖ 2007 är inhämtning, bearbetning och förmedling av relevant och 
tillräcklig lägesinformation inom rimlig tid. Visserligen ligger det i krisens natur att det 
råder brist på information som gör det mer problematiskt att fatta relevanta beslut, men 
det är lite paradoxalt att majoriteten av de övande i SAMÖ 2007 anser att de själva 
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förmedlat relevant information, medan själva upplevde att de inte erhållit relevant 
information. Med detta menas att man ofta fokuserar mer på sin egen organisation i sig, 
snarare än på samhällets informationsbehov i stort. En slutsats som utvärderingen av 
SAMÖ gör är att ett av grundproblemen var att “det inte fanns ordentlig kunskap eller tid 
för att reflektera över situationen i ett större sammanhang” (SAMÖ 2007, sid. 70). 
Utifrån utvärderingen av SAMÖ 2007 lyftes bl.a. lärdomen och utvecklingsbehovet kring 
“kunskap om syftet med och innehållet i en gemensam lägesuppfattning” (ibid., sid. 14, 
27-28) fram eftersom få aktörer använder sig av KBM:s syn på gemensam 
lägesuppfattning.  

Även i STIL-ramverk 2 : en ansats för samverkan i samhället (2007) problematiseras 
begreppet gemensam lägesbild, med hänvisning till den klassiska kartbilden, och där 
introduceras begreppet “gemensam lägesinformation” som en möjlig lösning på 
problemet. Som en potentiell väg för att underlätta framtagandet av en gemensam 
lägesinformation föreslås olika former av samverkande IT-stöd, mellan lokala, regionala 
samt nationella aktörer. STIL-ramverket presenterar en arkitektur som kan tänkas utgöra 
en gemensam plattform för det tänkta IT-stödet, vilket anses vara en god bas för en 
gemensam lägesinformation (GLI). STIL-ramverket presenterar en lösning som bygger 
på ett gemensamt IT-stöd som kan ses som en informationsutbytesmodell med olika 
leverantörer av information från olika källor som man vid specifika behov kan beställa 
och erhålla information ifrån. Tanken är att de samverkande parterna vid en krissituation 
ska ha tillgång till samma information (en form av informationsutbud likt ett 
smörgåsbord) som utgör den gemensamma lägesinformationen.  

Sammanfattningsvis florerar en mängd olika begrepp gällande den gemensamma 
lägesbilden och utifrån vad som presenteras i KBM:s handböcker saknar vi ett 
förtydligande vad som menas med dessa tre begrepp och deras inbördes relation i 
förhållande till övningsverksamheten gällande kommunal krishantering. Dessutom saknas 
konkreta instruktioner om hur en lägesbild tas fram (konstrueras rent praktiskt) samt vad 
den kan ska presentera.  

3.2 Organisation av informationshantering 
Nedan följer en beskrivning av hur de olika enheter som är involverade i 
informationshanteringen (delavsnitt 3.3.1) samt hur informationen koordineras och 
distribueras internt (delavsnitt 3.3.2) var tänkta att organiseras på pappret. Eftersom vi 
vid det allra första övningstillfället hos respektive kommun numera alltid avsätter den 
första övningsdagen enbart för informationsfunktionen har deltagarna fått möjlighet att 
praktiskt testa och finna egna varianter av nedanstående beskrivning. Detta innebär att 
rollerna och rutinerna kan ses som ett stöd för kommunens egen organisation och inte 
som ett “måste” från vår sida3. 

                                                 
2 I samverkan med Försvarsmakten och STIL (Samordnande Tjänster för Information och Ledning) har 
KBM tagit fram STIL-ramverk en ansats för samverkan i samhället (STIL, 2207), vilket fokuserar främst 
på kommunikations- och informationssystem för samverkan i samhället. 
3 Denna modell utarbetades under en tränings- och utbildningsworkshop efter den allra första övningen 
med Skövde kommun i projektet. En liknande variant användes vid en utbildningsdag för Hjo, Tibro och 
Karlsborgs kommuner. 
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3.2.1 Struktur och ansvarsroller för informationshantering 
Följande roller och rollfunktioner ingick i informationsenheten: 

• Informationschef (adjungerad i analysgruppen i tjänstemannastaben, 
krisledningsgruppen) 

• Informationsansvarig/koordinator tillika ersättare för informationschef som är 
ansvarig för koordination av de olika delfunktionerna i informationscentralen och 
fungerar som länken från informationscentralen till informationschefen 

• Inhämtning och bearbetning samt analysgruppen: samlar inkommande 
information, söker saknande uppgifter, bearbeta grov information till en 
gemensam lägesbild (analysgruppens ansvar). 

• Produktion och distribution: skriver interna meddelanden, pressmeddelanden, 
sköter kommunens webbsida m.m. 

• Upplysningscentralen besvarar telefonsamtalen från allmänheten när ordinarie 
växeln inte räcker till längre. Ett särskilt direktnummer gällande krisen går till 
upplysningscentralen och läggs bl.a. ut på kommunens hemsida 

• Ett presscentrum organiseras där presskonferenser kan anordnas och ges 
 
Informationschefen har det övergripande ansvaret för hela informationsenheten och skall 
även vara med på krisledningsgruppens möten och sammankomster, och till sin hjälp har 
denne en informationskoordinator som s.a.s tar över stafettpinnen för 
informationsenheten när informationschefen är upptagen med krisledningsgruppen.  
 
En viktig faktor är att skilja mellan informationsbearbetning och informationsanalys och 
definiera tydligt vad som menas med dessa funktioner. Via upplysningscentralen (alt. 
växeln om upplysningscentralen ännu inte startat upp) sker en form av inhämtning i form 
av “grov” icke bearbetad information. Andra källor till information är mediebevakning i 
olika former (TV, radio etc.), information från andra externa parter, samt inhämtning av 
information inom organisationen. Detta kan sammanfattas som olika former av 
informationsinhämtning. Den insamlade informationen ska sedan kontinuerligt bearbetas 
och struktureras, dvs. att den ordnas i grova drag genom att identifiera olika 
huvudhändelser (t.ex. olyckor, bilden av händelseförloppet och kommunens och andra 
aktörers åtgärder). Detta kan direkt leda till att de som är upptagna med inhämtning får i 
uppgift att söka efter saknad information eller så kan det handla om att kontrollera 
(bekräfta eller dementera) tveksamma uppgifter (källkontroll). Informationsbearbetning 
och inhämtning syftar till att bringa ordning i den uppkomna situationen, dvs. bringa 
ordning i “vad som har hänt” och delge “vad som har gjords hittills” och möjliga 
konsekvenser av det inträffade. En iakttagelse som vi gjort är att det är viktigt att de som 
ingår i respektive funktion vet vad de ska arbeta med och varför, samt att de sitter nära 
varandra fysiskt då de hela tiden samspelar med varandra. Det kan upplevas störande om 
de sitter i samma rum men i två skilda ändar och då måste ropa eller springa tvärs över 
rummet. Det lämpligaste är att dessa sitter direkt bredvid varandra. 
 
Bearbetning skapar skisser av läget i stort eller viktiga delhändelser och ett förslag på 
lathund för viktiga aspekter att ha med finns i Figur 2. Det finns i nuläget ingen färdig 
mall för hur detta kan gå till och olika kommuner har löst det på olika sätt. Vi ser det som 
positivt att de vill testa egna lösningar så att de inte upplever att de pådyvlas en lösning 

 48



som de inte tilltalas av. Det är viktigt att påpeka igen att informationsbearbetning har en 
viktig roll vad gäller källkontroll, men under övningarna, “i stridens hetta” har det hänt 
flera gånger att detta har glömts bort eller försummats. De ska tydligt beskriva händelse, 
konsekvenser, åtgärder och resultaten hittills på det sätt som källan tolkar det inträffade 
samt ange tidpunkt och källan för varje form av information. Det är viktigt att de som 
arbetar med bearbetning inte lägger till egna tolkningar, eftersom de då hamnar i en 
annan grupp arbetsuppgifter.  
 
Analysgruppen ansvarar för att ta fram en gemensam lägesbild. Lägesbilden är en 
sammanfattning av olika fakta över händelseförloppet, åtgärder och de framkomna 
resultat som bearbetning har samlat in och som kompletterats med en framtidsanalys av 
kommande informationsbehov. Det gäller att konkretisera och fokusera på det viktigaste, 
så att inte “all” insamlad och inrapporterad information finns med, enbart det mest 
relevanta. Sedan kan mer djupgående lägesbilder med mer ingående detaljer presenteras 
för de merberörda parterna, exempelvis krisledningsnämnden.  Ett exempel på hur man 
kan underlätta en adekvat strukturering av vilken information som bör tas med i 
lägesbilden finns i figur 2. 
 
 
TID + HÄNDELSE HITTILLS 
 
Vad har hänt? När precis?  
Varför, vad är orsaken?) 
 

KONSEKVENSER HITTILLS 
 
Vilka är drabbade & berörda? 
Påverkan på kommunala 
verksamheter? 
 

ÅTGÄRDER + RESULTATEN HITTILLS 
 
 
Vad har vi och andra myndigheter/aktör gjord 
och vilka resultat har nått? 
 

INFO ÅTGÄRDER HITTILLS 
INFOBEHOV NU & FRAMTIDEN 
 
Vilka målgrupper behöver vilka 
informationer på kort och långsikt 

 
Figur 2. Viktiga faktorer att beakta för informationsinhämtning/bearbetning för skapandet av en gemensam 
lägesbild 
 
Utifrån det material som inhämtning/bearbetning grovt har strukturerat upp arbetar 
analysgruppen (infoanalys) med att ta fram vilka olika former av informationsbehov som 
finns hos allmänheten (eller särskilde grupper i allmänheten), pressen och interna 
organisationen. Detta gäller både just nu och kommande behov i framtiden. Det är viktigt 
att här poängtera att framtidsanalysen här enbart handlar om att försöka förutse 
kommande informationsbehov och det är inte infoanalysens uppgift att finna lösningar på 
den uppkomna krisen (det gör ledningen i analysgruppen med förvaltningschefer). Detta 
är dock något som har inträffat flera gånger, dvs. att infoanalys snarare arbetar med att 
finna lösningar på den uppkomna situationen istället för att förutse kommande 
informationsbehov. Denna skillnad i uppdrag behöver tydliggöras mycket mer, men det 
är lätt hänt at glida in på detta spår under övningen fastän aktörerna i infoanalysgruppen 
är medvetna om sin egentliga roll. Det finns en sådan stor vilja och engagemang att klara 
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av och reda ut den uppkomna situationen (flertalet av gångerna har dock infoanalysen 
kommit fram till liknande förslag som ledningsgruppen, dvs. de har tänkt “rätt” men varit 
i “fel” position). Det ska dock tilläggas att för att kunna förutse det kommande 
informationsbehovet behövs någon form av tänkt framtida utveckling på situationen för 
att kunna förutse informationsbehovet. 
 
Infoproduktion ansvarar för att förmedla information och beslut om den inträffade 
situationen, både internt och externt, såsom skapa pressmeddelanden, publicera löpande 
information på hemsidan, ha kontakter med media etc. Detta är de roller och 
rollfunktioner som ingår i informationsenheten men sedan ska alla dess uppgifter och 
roller koordineras sinsemellan, vilket leder till olika koordination och 
kommunikationsprocesser mellan dessa funktioner internt och externt.  
 
Nedan presenteras en övergripande struktur för hur informationsenheten olika funktioner 
inom gruppen samt dess förhållande till andra grupper som vi har applicerat under 
övningarna är organiserade och relaterade till varandra (med viss modifikation efter 
lokala förutsättningar) (Figur 3).  
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Figur 3. Helhetsbild över informationsdelningen mellan de olika funktionerna. 
 
Med detta som utgångspunkt kommer nästa avsnitt att beskriva de olika 
informationsrutiner som utarbetats samt hur de var tänkta att koordineras. 
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3.2.2 Samordningsrutiner för informationshantering inom 
informationscentralen 

 
Utifrån de tidigare presenterade rollerna och deras rollfunktioner så beskrivs här hur 
själva koordineringen mellan dessa funktioner var tänkta att fungera i teorin.  
 
Grundtanken var att varje delfunktion inom informationsenheten får tydliga instruktioner, 
i första hand muntligt men när det är möjligt även i skrift, om vad som ska göras och 
arbetet prioriteras av informationskoordinatorn, då informationschefen är relativt 
upptagen med andra uppgifter. Informationskoordinatorn är spindeln i nätet mellan 
upplysning, infobearbetning, och produktion, (samt delvis presscentret). Dessa 
prioriteringar uppdateras löpande vartefter nya behov uppstår. Koordinatorn har även 
som uppgift att regelbundet uppsöka delfunktionerna och vid behov kalla alla inom 
informationscentralen till en gemensam genomgång. De samtal som anses viktiga via 
upplysningscentralen delges infobearbetning. Det är viktigt med en återkoppling mellan 
upplysningscentralen, infobearbetning, produktion, (presscenter) och koordinatorn. Alla 
ska redovisa till koordinatorn vilka resultat man har erhållit. Exempelvis bör 
upplysningscentralen informera om hur de tolkar allmänhetens oro; bearbetning/analys 
ska ge den senaste lägesbilden; produktionsenheterna ska delge vilken information som 
har lämnats ut externt och internt. 
  
Förutom inhämtning/bearbetning så använder sig respektive förvaltning av sina egna 
informationskanaler via olika kontaktpersoner. Cheferna för förvaltningarna sitter i 
analysgruppen där även informationschefen ingår. Det är här viktigt att information som 
når förvaltningarna via analysgruppen även når informationsenheten, samt de åtgärder 
som vidtagits inom respektive förvaltning. Förvaltningarna (via förvaltningschef eller 
informationschef) ska delge till analysgruppen nya händelser som förvaltning har 
upptäckt, åtgärder som har vidtagits inom förvaltningen och de uppkomna resultaten 
inom förvaltningen. Dessa ska också förmedlas till förvaltningschefen innan eller medan 
denne deltar i analysgruppens (krisledningsgruppens) möte. Det är viktigt att poängtera 
att tanken är att samma information ska delas mellan krisledningsgruppen och 
förvaltningar via infocentralen och egna förvaltningschefer, eftersom tanken är att enbart 
infocentralen har en helhetsbild över situationen som förmedlas ut till organisationen. 
Produktion ansvarar för att all extern information först ska delges internt med tillhörande 
uppdaterat lägesbild. Dessutom ska upplysningscentralen och bearbetning löpande få 
kopior av all information som produktionen lämnar ut till allmänheten och till pressen. 
Detta för att säkerställa att informationen går varvet runt, och inte enbart via en linjär 
process, samt att det ska ske en återkoppling mellan den information som lämnas ut via 
upplysningscentralen och produktion.  
 
En viktig länk inom informationscentralen är koordinationen mellan koordinatorn och 
informationschefen, där koordinatorn informerar informationschefen gällande viktiga 
aspekter i händelseförloppet, åtgärder och resultat från informationscentralen. Dessutom 
diskuterar och samordnar de kontakterna med pressen. Koordinatorn förmedlar vilka 
informationsbehov som finns hos allmänheten, pressen och internt. Infochefen söker 
regelbundet kontakt med koordinatorn, vilken vid mycket brådskande fall direkt 
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kontaktar informationschefen i dennes möte med krisledningsgruppen. 
Informationschefen ser till att koordinatorn får översikt av alla beslut som fattas i både 
krisledningsnämnden (politiker) och krisledningsgruppen. Informationschefen och 
koordinatorn stämmer ständigt av att krisledningsgruppen och informationsbearbetning 
har samma lägesbild. Infochefen instruerar och ansvarar för vilken information som ska 
lämnas ut till allmänheten, pressen och internt och kan rekommendera möjliga kanaler 
(enligt beslut/diskussion i krisledningsgruppen).  
 
För att bekräfta en gemensam lägesuppfattning inom informationsenheten samt hela 
krisstaben bör olika former av “time outer” ske via gemensamma samlingar i 
informationscentralen, krisledningsgruppen (främst de som aktivt arbetar med 
analysarbetet) samt hela krisorganisationen där aktuell (alternativt ny lägesbild) 
presenteras. Utifrån denna ges eventuella direktiv om nya instruktioner och agerande om 
det framkommer ytterligare relevant information under samlingen. Det är viktigt att de 
olika lägesbilderna (internt info, internt krisledningsgrupp, gemensam för hela 
organisationen) tas fram och bekräftas i en adekvat ordning samt att man är överens om 
vilken bild som önskas förmedlas innan hela organisationen tar del av den. Det finns ett 
behov att ha flera “time outer” inom dessa delfunktioner för att presentera den aktuella 
lägesbilden så att alla drar åt samma håll samt att den även bör distribueras i 
pappersformat till dem som sitter i upplysningscentralen och för andra funktioner som 
inte är på plats fysiskt under “stormötet”. Prioritering av vad som ska ingå i lägesbilden 
är svårt men behövs, men den ska ske i samråd med ledningen (kommundirektör) samt att 
man talar om vad man inte tagit med och varför. Dessutom behöver den ansvarige för 
lägesbilden dubbelkolla med berörda parter (informationsavdelningen, representanter från 
förvaltningarna, ledningen och politikerna) så att det fortfarande är samma situation som 
gäller. Det är vårt att poängtera att dessa “time outer” med en presentation av den 
gemensamma lägesbilden ligger till grund för att skapa en god lägesuppfattning i 
organisationen. Det är även viktigt att datera dem samt delge när nästa lägesbild är 
planerad att presenteras. 

3.3 Informationshantering i praktiken 
Utifrån de övningar vi har genomfört under projektet, kan vi konstatera att det finns ett 
stort positivt engagemang, påhittighet och vilja att göra bra ifrån sig för att klara av den 
ställda utmaningen. Men generellt saknas grundläggande kunskap om hur information 
ska dokumenteras, filtreras, organiseras, presenteras och arkiveras samt tolkas och 
värderas. Dessutom framkommer det olika former av koordineringsproblem, såsom 
vilken information som ska skickas till vem och när samt i vilket format. Ett sätt att 
illustrera komplexiteten i detta ges i nedanstående figur, som dock är en förenklad bild av 
verkligheten (Figur 4).  
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Figur 4. Förenklad skiss över informationsflödena mellan de olika parterna vid en krisövning.  
 
Nedan följer en beskrivning av olika svårigheter och utmaningar som vi har stött på under 
övningarna gällande informationshantering och kriskommunikation. En viktig lärdom 
som vi har tagit med oss är att informationsfunktionen är navet i krishanteringen och den 
bör därför startas upp först vid de inledande övningstillfällena så att dess ingående 
aktörer ges en chans att komma in i matchen. Under senare övningar, under en serie av 
övningstillfällen, har informationsfunktionen, vid vissa tillfällen, på eget initiativ startat 
upp själva, vilket vi tolkar som en erhållen insikt i deras relevans för en god krishantering. 
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3.3.1 Hantering och rutiner gällande dokumentation 
Vi upplever att det finns ett behov av standardiseringsarbete som skulle kunna löna sig i 
längden (samma problem uppstod i SAMÖ-07, se avsnitt 3.2). Exempelvis kan det 
nämnas att det finns ett behov för att standardisera de flesta förutsägbara scenarier 
(snöstorm, elavbrott) för vilka det skulle vara lönsamt att ha färdiga och utarbetade 
lathundar i form av arbetsbeskrivningar för olika funktioner där det framgår vilken typ av 
kritisk information som är mest relevant i en sådan situation samt var den informationen 
kan inhämtas inom och utanför organisationen. Genom dessa olika former av rutiner ges 
möjlighet till att vara mer tidseffektiv i själva uppstarten och inte förlora tid på att tänka 
ut det “självklara”, vilket är lätt hänt vid en stressituation och mycket osäkerhet råder. 
Genom att rutinarbetet både påskyndar själva uppstarten samt ger en viss trygghet i att 
rätt uppgifter utförs, kan mer kraft och energi läggas på att utveckla mer kreativa förslag 
till hur den uppkomna situationen gestaltar sig. I dagsläget finns det redan en del färdiga 
mallar och rutiner i de olika kommunerna samt att Länsstyrelsen tillhandahåller liknande 
material (ex. logglistor) samt olika former av IT-stöd. (tex WIS).  
 
Problemen med de rådande mallarna (tex de som distribueras via Länsstyrelsens 
utbildningar) är att det saknas utarbetade rutiner för hur dessa ska användas rent praktiskt 
samt kunskap om varför de ska användas och även på vilket sätt de ska användas (dvs. 
nyttan av dessa). Vi har ibland upplevt att aktörerna har skrivit in händelser på olika 
former av loggblad och dylikt, enbart därför att det ska göras, men att informationen 
sedan inte används aktivt i kriskommunikationen. Det vi vill säga är att det måste finnas 
en förståelse för varför en viss uppgift utförs, inte bara att något rent rutinmässigt ska 
utföras. Detta betyder inte att vi är emot dessa dokument i sig, utan vi frågar oss snarare 
om dokumenten är rätt utformade för att fullgöra sina syften, då det finns en bristande 
förståelsen hos aktörerna för varför en viss form av dokument ska användas samt på 
vilket sätt. Ibland har vi upplevt att olika dokument används på olika sätt av olika 
personer vilket kan vara en indikation på att det finns en okunskap om varför och hur 
något ska nyttjas vilket ger upphov till missförstånd.  
 
Övningarna har även fungerat som en form av handhavande-test, utvärdering och 
kvalitetssäkring för dessa olika dokument och rutiner och de problem och svårigheter 
som upplevs initialt under en övning har då kunnat omarbetas “här och nu” för att bättre 
passa de inblandade aktörerna. Detta gäller både handhavandet med olika dokument, men 
även hur informationen skulle distribueras och koordineras mellan de olika aktörerna. 
Detta har upplevts som positivt och flera kreativa och användbara lösningar har utarbetats 
på plats av deltagarna i övningen. Dessutom har övningstillfällena varit utmärkta tillfällen 
att praktiskt testa och utvärdera olika lösningar som teoretiskt är väl genomtänka, men, 
som av flera olika orsaker, inte fungerar i praktiken. Detta har möjliggjort en aktiv 
prövning samt utformning av olika former av dokumentation under spelets gång. Ett 
exempel på det är att de tidigare handskrivna större loggningslistorna för de händelser 
som inrapporterats i vissa fall var väldigt svårlästas p.g.a. av otydlig handstil, vilket 
resulterade i att logglistorna istället byttes ut till ett datormedium (word-fil) där filerna 
projicerades upp via en projektor på väggen. Sedan utarbetades olika varianter av hur 
detta dokument skulle utformas för att passa användarna som skrev i dokumentet samt de 
som skulle använda de loggade uppgifterna. 
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En av de viktigaste praktiska resurserna är “krislådan”, dvs. en fysisk förvaringsplats som 
innehåller kartor, logglistor, andra relevanta dokument, papper, pennor etc. En väl 
sammansatt och tillgänglig krislåda möjliggör en snabb uppstart, men det är viktigt att 
krislådan hela tiden är en levande låda och att kartor etc., hela tiden är aktuella. Förutom 
att krislådan ska finnas rent fysiskt måste de inblandade personerna veta var den finns 
samt att den ska vara tillgänglig (t.ex. att nycklar till aktuell förvaringsplats ska fungera 
etc.). I flera av kommunerna finns det krislådor som innehåller det nödvändigaste, men de 
kan utvecklas ytterligare med tydligare lathundar och mallar för att säkerställa en ännu 
snabbare igångsättning. 

3.3.2 Icke-homogena grupper samt platsbundna förutsättningar 
Ytterligare en faktor som har en avgörande inverkan är att krisövningarnas aktörer inte 
involverar homogena grupper. Vissa har varit med och övat tidigare andra har aldrig övat 
tidigare samt att flera av personerna inte känner varandra väl sedan tidigare då de inte 
arbetar tillsammans i vardagen. Likaså kan dessa personers ordinarie arbetsuppgifter vara 
helt annorlunda än de arbetsuppgifter de förväntas utföra i informationsenheten under 
krisövningen. Eftersom ingen kommun har en sådan stor ordinarie personalstyrka i den 
ordinarie organisationen plockas aktörer in från olika håll inom kommunen till 
informationsenhetens olika funktioner. Kommuner som har kommit längre i sin 
övningsverksamhet har använt övningarna som en möjlighet att låta nya och ovana 
medarbetare testa sina tänkta roller under övningarna, vilket är positivt när det finns 
personer runt dem som kan sina roller och kan stötta de nya personerna. Detta är också ett 
tillfälle att öva ersättare i krisorganisationen och inte enbart den ordinarie 
laguppställningen. Ytterligare ett exempel på icke-homogena grupper gäller datorvana 
samt datorkompetens mellan deltagarna, och det går inte att utgå från att alla har en viss 
grundläggande kunskapsnivå. Problem kan då uppstå när personer får handhavande-
problem med exempelvis datorer och skrivare, snarare än att de inte klarar av att utföra 
arbetsuppgiften i sig. 
 
Dessutom tillkommer olika lokala förutsättningar, såsom om det finns möjlighet att 
använda datorer via ett intranät eller trådlöst bredband, antalet tillgängliga datorer, 
lokalernas fysiska utformning (t.ex. storlek och möblering samt vilka möjliga fysiska 
ändringar som kan göras i lokalen) och dess fysiska lokalisering i förhållande till 
varandra (nära respektive långt ifrån varandra). Det har under projektets gång visat sig 
vara väldigt relevant för en god kriskommunikation att berörda parter sitter fysiskt nära 
varandra, men att de ändå ska kunna arbeta relativt ostört. Större fysiska avstånd tenderar 
till att “viktig” information kommer bort på vägen, förvanskas eller försenas, vilket har 
en negativ inverkan för kriskommunikationen. I många fall har den tänkta fysiska 
lokaliseringen som beskrivits i de olika kommunala krisplanerna ändrats utifrån vad som 
upplevs fungera bättre rent praktikiskt. Detta handlar ofta om ett givande och tagande, så 
att alla grupper känner att deras behov blir tillfredställda och via övningarna testas och 
utvärderas ändringarna löpande. 
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3.3.3 Lägesbild och gemensam lägesuppfattning 
En av de svåraste utmaningarna för kommunerna var att skapa en gemensam 
lägesuppfattning, vilket har resulterat i att olika, och ibland motstridiga budskap, gällande 
hur allmänheten skulle agera på den uppkomna situationen i krisövningen har 
kommuncerats externt.  
 
Under de olika kommunövningarna var många deltagare omedvetna om med vad som 
menas med gemensam lägesuppfattning, insamlad information samt lägesbild och att 
vissa aktörer ibland hade en relativt naiv bild av begreppet. Kommentarer från 
övningsdeltagare som att “vi har koll på läget för att det är inskrivet i logg-boken” eller 
att “det finns information på hemsidan” indikerar att det saknas en konsensus och 
förståelse kring denna aspekt, dvs. det räcker inte att ha lagrat eller delgivit information, 
utan den ska bearbetas och delas av medlemmarna i organisationen samt kommuniceras 
ut till medborgarna. Detta indikerar att problemet finns både på högre och lägre nivå i det 
svenska krishanteringssystemet. Detta betyder att det råder en stor okunskap samt 
villrådighet med vad som menas med respektive begrepp samt deras inbördes relationer 
(jämför avsnitt 3.2).  
 
Utifrån ovanstående synpunkter och resonemang anser vi att begreppen är relaterade på 
följande sätt (Figur 5). Gemensam lägesinformation är den samlade mängd av 
information om krisen som finns tillgänglig i olika medier (loggningslistor, kartor, 
nyheter via tidningar, TV och radio, fakta om händelsen och dess utveckling, 
beslutsunderlag, etc.) och som kan distribueras på olika sätt (papper, kartor, text, bilder, 
IT-stöd). Utifrån detta skapas sedan en gemensam lägesbild, vilket är en bearbetad 
version/bild av situationen utifrån den information som finns tillgänglig 
(lägesinformationen) i ett visst format och som presenteras för berörda parter. Utifrån den 
gemensamma lägesbilden är förhoppningen att de inblandade aktörerna skapar sig en 
gemensam lägesuppfattning, vilket kan ses som en förståelse och känsla för den aktuella 
situationen, så att de delar samma uppfattning om vad som händer och vad som planeras 
så att alla drar åt samma håll i krishanteringsarbetet. Detta betyder att dessa tre begrepp 
inte är samma sak, men att de är beroende av varandra. För att erhålla en gemensam 
lägesuppfattning, krävs lägesinformation som sedan bearbetas till en gemensam lägesbild 
som sedan ligger till grund för den gemensamma lägesuppfattningen. Det är 
eftersträvansvärt att skapa en gemensam lägesuppfattning för att underlätta samverkan 
och koordination, både inom organisationen och mellan olika myndigheter, så att de 
inblandade aktörerna drar åt samma håll och vet vad som händer, vilket möjliggör 
fattande av lämpliga beslut och spridning av korrekt information.  
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Figur 5. Relationerna mellan gemensam lägesbild, gemensam lägesinformation och gemensam  
               lägesuppfattning. 
 

Grunden till den gemensamma lägesuppfattningen ligger i att skapa en överstämmande 
lägesbild, och vi upplever att det ibland finns ett behov av olika rutiner för 
kvalitetssäkring av information samt vad som ska ingå i den gemensamma lägesbilden. 
Rutiner för hur hela krisledningen skall kunna få en uppdaterad lägesbild regelbundet är 
viktigt för att skapa en gemensam lägesuppfattning. En tendens som har utvecklat sig 
under vissa övningar är att dagens inleds med en väl genomarbetat och pedagogisk 
lägesbild som presenteras för alla (samt även finns tillgänglig i pappersformat), men att 
denna positiva trend inte håller i sig under övningsdagen. Ibland har ingen ytterligare 
lägesbild presenterats och ibland har olika lägesbilder presenterats som emellanåt är 
motstridiga i sitt budskap. En möjlig förklaring kan vara vissa av övningarnas upplägg, 
då informationsenheten haft en viss uppstarts-sträcka på egen hand, utan att resten av 
organisationen startat upp övningen. Detta har erbjudit en möjlighet att under mindre 
tidspressade former ta fram en lägesbild samt att personer med kunskap och kompetens 
om vad som ska vara med har haft möjlighet att arbeta med detta mer ostört. När hela 
organisationen övas samtidigt ökar tidspressen, den allmänna stressen samt att olika 
personer befinner sig på olika platser vid olika tillfällen. Detta har då försvårat 
framtagandet av en gemensam lägesbild samt att det arbetet inte alltid har prioriterats 
eller delegerats.  
 
Likaså har ibland inte någon gemensam lägesbild och genomgång efterfrågats av andra 
aktörer och detta kan tolkas som en indikation att den informationen inte är viktig för 
resten av krisorganisationen eller att vissa grupper antar att deras egen bild av situationen 
är fullt tillräcklig för att ha “koll på läget”. Detta betyder att den insamlade och 
bearbetade informationen inte alltid kom till användning samt att en hel del dubbelarbete 
utfördes då olika lägesbilder togs fram internt i vissa grupper. Vi vill poängtera att det är 
viktigt att alla får möjlighet at ta del av en gemensam lägesbild för att kunna skapa sig en 
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uppfattning om läget i stort, och därför behöver det tydliggöras vem som ansvarar för att 
göra aktuell lägesbild, vad som ska finnas med samt när den ska presenteras, var den 
presenteras samt nästa tidpunkt. En annan aspekt är tillgängligheten för lägesbilden, ska 
den projiceras upp på duk för alla hela tiden på en viss plats och vilka förutsättningar ger 
rådande lokaler för detta. 
 
Ytterligare en fråga som framkommit i övningarna är om verkligen alla inblandande 
aktörer inom kommunens krishantering ska erhålla en gemensam lägesbild. Vi är av den 
åsikten, men vissa har framfört att de inte vill ha denna helhetsbild, utan enbart veta vad 
som gäller deras aktuella funktion. Ett exempel är personer som sitter i 
upplysningscentralen. Vissa önskar där att inte ha kännedom om saker de inte får lämna 
ut externt, då detta kan vara lätt att glömma av ibland, dvs. de vill minska risken för att 
lämna ut information som inte ska lämnas ut just då. Å andra sidan, om de har en 
helhetsbild av situationen har de en större möjlighet att “känna av” relevant information 
och frågor som kommer in till upplysningscentralen, givet den aktuella situationen. 

3.3.4 Samordning mellan informationscentralen och andra grupper i 
kommunen  
En iakttagelse från de genomförda krisövningarna är att flera av de olika funktionerna 
hos informationsenheten, respektive förvaltning, samt medlemmarna i analysgruppen, 
fungerar väl inom respektive grupp och enhet. Även i detta fall är utmaningarna störst hos 
informationsdelen, då koordinationen mellan exempelvis informationschefen och dennes 
ställföreträdare/koordinatorn inte alltid fungerar optimalt. I vissa andra fall har personer 
agerat för operativt, när de snarare har en arbetsledande roll, dvs. de ska snarare delegera 
arbetsuppgifter och ha en övergripande bild av arbetsprocessen i stort än att själva lösa de 
konkreta uppgifterna. Likaså fanns det ibland en tendens till att överarbeta 
informationsinsamlingen och fastna i “här och nu”, snarare än att “fånga framtiden”, att 
försöka förutse vad som kan ske framåt, vilka informationsbehov finns, hur de kan 
beskrivas och förmedlas etc.  
 
Men de största svårigheterna uppstod snarare gällande koordinationen mellan dessa 
enheter. En relation som är särskilt framträdande och av vikt, är arbetsformerna mellan 
ledningsgruppen och informationscentralen, då hanteringen av information mellan dessa 
grupper inte alltid var tydlig och nyttjas fullt ut. Vi har ibland upplevt att istället för att 
samarbeta med varandra så utvecklas två olika linjer av informationshantering inom 
respektive grupp. Detta leder till onödiga “vattentäta skott” mellan enheterna samt att det 
blir ett onödigt dubbelarbete som får konsekvenser på flera håll. I flera fall inhämtades 
information externt fastän det fanns kompetens inom huset för vissa sakfrågor. Gällande 
extern informationshämtning inhämtades information dubbelt inom organisationen, vilket 
föranledde en onödig belastning på den externa partnern (t.ex. varför ringer kommunen 
till X två gånger och frågar om samma sak). Informationen bearbetas sedan inom 
respektive grupp, vilket ibland har resulterat i två olika lägesbilder som i förlängningen 
ger två olika lägesuppfattningar. Detta kan i värsta fall leda till att krisorganisationen 
lever i två parallella, men olika “världar” . Med andra ord, den inneboende kompetensen 
och kontaktnätet hos kommuns aktörer utnyttjas inte optimalt, utan istället sker ibland ett 
dubbelarbete på två fronter.  
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En annan viktig aspekt gällande krishantering är att vara förutseende om vad som kan 
inträffa i framtiden. Inom informationsgruppen fanns en särskild enhet som skulle arbeta 
med att analysera tänkta informationsbehov utefter hur övningen utspelade sig. Förutom 
att den arbetsuppgiften ibland tolkades som att de snarare skulle lösa krisen i sig (vilket 
ligger på krisledningsgruppens bord) bedrevs ibland ett utmärkt arbete som aldrig 
utnyttjades till fullo av andra enheter inom krisorganisationen. Detta är olyckligt och 
även en form av outnyttjad resurs som kan vara nog så behövlig under en pressad 
situation.  
 
En jämförelse mellan hur förvaltningarna arbetar i vardagen och hur arbetet bedrivs inom 
krisledningsgruppen (förvaltningschefer och kommunchef) visar att de arbetar mer 
vardagslikt under krisövningen då de är vana att arbeta ihop i vardagen, dvs. de har 
lättare att anamma likhetsprincipen. Den tillsatta informationsenheten vid en krissituation 
har inte alls denna grundtrygghet från vardagsarbetet med sig, och kanske inte alltid 
heller de personliga kontakterna och relationerna. Till detta ska läggas att aktörer inom 
krisinformationen inte alltid har aktuell kompetens för att utföra en ålagd arbetsuppgift, 
medan aktörerna inom förvaltningarna är på sin respektive “hemmaplan”. Detta kan 
förklara varför kontaktytorna mellan olika grupper inte är så stora och utarbetade under 
övningarna, trots uppmaningar om att jobba över “gränserna”. Med andra ord, 
tillämpningen av likhetsprincipen skiftar mellan olika aktörer gällande krishantering, där 
vissa grupper känner sig mer hemma än andra. Detta resulterar i en del svårigheter 
gällande kommunikation och riskerar i dubbelarbete med vattentäta skott mellan 
informationsdelen, krisledningsgruppen och de egna förvaltningarna. 
 
En annan svårighet var att säkerställa att informationen, både internt och externt, nådde 
fram till alla parter. Det betyder att det både måste finnas rutiner för att nå ut med 
informationen, men också en återkoppling åt det andra hållet. Emellanåt fungerade detta 
inte som det var tänkt på pappret, det blev en fördröjning åt båda håll och ibland 
fungerade det inte fullt ut. Med andra ord, informationshantering är ingen linjär process 
utan snarare ett cykliskt förlopp.  
 
Avslutningsvis har informationsenheten ansvaret för informationshanteringen och den 
måste tillåtas att få vara just en central för all information. Den är en resurs som inte 
alltid utnyttjas optimalt samt inte ges de rätta föresättningarna för att fungera optimalt. 
Om den kompetens som finns både i informationscentralen och inom förvaltningarna 
utnyttjas och används, så kvalitetssäkras informationen samt att arbetsprocessen blir mer 
tidseffektiv. Detta betyder att det ska finnas redundans av information, det är ett måste, 
men att det ska finnas olika vägar (både inom förvaltningarna och genom 
informationscentralen) att delge samma information.  Detta säkerställer en god intern 
kommunikation som ibland inte prioriteras lika högt som den externa informationen. 

3.3.5 Övertro på IT-system som lösning på informationshantering 
Vi har under övningarna upplevt en viss övertro till att olika former av 
informationstekniska system (IT) är den gyllene lösningen på de uppkomna problemen 
gällande informationshantering vid en kris. Flertalet gånger hörde vi övningsdeltagarna 
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uttala sig om att de uppkomna problemen ordnar sig när vi får ett Intranät eller när fler 
har lärt sig att använda WIS. I flera av övningarna fanns en stor ambition att kunna 
använda sig av olika tekniska hjälpmedel, men flera oanade problem uppstod. Det var 
svårt att få tillgång till rätt logg-in när man satt vid en annan persons dator samt det var 
inte helt enkelt att få åtkomst till, samt möjlighet att dela olika former av dokument. Det 
saknades även skrivare emellanåt och de skrivare som var tillgängliga var inte alltid 
kompatibla med de datorer som användes. Förutom dess tekniska problem var 
datormognaden hos övningsdeltagarna inte särskilt homogen. Ett antal av 
övningsdeltagarna saknade adekvat utbildning i att hantera olika typer av dataprogram 
och system som de förväntades kunna hantera i sin roll i krisorganisationen. Likaså 
övergavs ibland de informationstekniska verktygen till förmån för papper och penna 
eftersom det gick snabbare och var lättare att hantera. Vi är inte emot användandet av IT 
samt anser att det fyller en viktig funktion, men väl fungerande IT-lösningar kräver att de 
praktiska bitarna fungerar samt att de involverade personerna ges möjligheter att lära sig 
att hantera program och system som de inte arbetar med i sin vardag. Det är inte rätt 
tillfälle att försöka lära sig att hantera ett visst dataprogram under en krisövning. Ingen av 
de övande kommunerna använde sig av WIS under övningarna, och enbart några få 
personer i varje kommun hade utbildning i WIS. Vidare måste IT-systemen vara 
anpassade till de uppgifter de är tänkta att stödja, annars blir de snarare ett hinder som är i 
vägen än en stödjande resurs. 
 
Ett annat problem med IT är den rådande missuppfattningen att bara för att datorer och 
andra tekniska hjälpmedel underlättar informationsinhämtandet, som blir både snabbare 
och effektivare, så besitter individen motsvarande kunskap. Illusionen är ju mer 
information en individ har, desto mer kunskap besitter personen i fråga. (Detta fenomen 
diskuteras mer i detalj i delavsnitt 3.4.2) 

3.3.6 Informationschefens omöjliga situation 
Vi vågar nog påstå at den mest utsatta personen under en krisövning är 
informationschefen eller den som är informationsansvarig. I vardagsorganisationen 
arbetar informationschefen ofta enskilt och operativt med sina egna ansvarsuppgifter, 
men under en krisövning förändras förutsättningarna dramatiskt. Utifrån krisplanens 
utformning brukar informationschefen ha många funktioner att axla i teorin, vilket blir 
mer än tydligt vid det praktiska övningstillfället. Informationschefen brukar ha ansvaret 
för att ta fram en lägesbild, hämta in, bearbeta och analysera information, söka saknad 
information, kvalitetsgranska det material som ska publiceras på webben, skriva 
pressmeddelanden, ansvara för presstelefonen, sköta mediekontakterna samt leda 
presskonferenserna. Dessutom ska informationschefen ingå i ledningsgruppen och får då 
ofta ytterligare uppdrag av kommundirektören. Utifrån denna uppräkning kan man lätt tro 
att vi överdriver men just denna situation har många informationschefer befunnit sig i vid 
uppstarten av övningen. Efter en del omstruktureringar fördelas informationschefens 
arbetsuppgifter mellan flertalet personer, men en del av dem är ovana att befinna sig i den 
tilldelade rollen. Informationschefen behöver en stödresurs, en informationskoordinator, 
som kan driva arbetet i informationsgruppen under tiden informationschefen är på möte 
eller på presskonferens. De andra stödjande funktionerna behöver också utvecklas (se 
avsnitt 3.2) så att informationschefen kan fokusera på de strategiska informationsfrågorna 
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och ha det övergripande ansvaret för informationshanteringen, utan att behöva arbeta 
operativt. 
 

3.4 Möjliga förklaringar till problemen samt åtgärdsförslag 
Nedan presenteras två huvudaspekter till varför utmaningar gällande 
informationshantering och kommunikation uppstår samt möjliga lösningar för att hantera 
dem. Vi har valt att höja blicken och inte försöka lösa de uppkomna situationerna inom 
systemet (på ett mer operativt plan) utan istället se dem utifrån ett större och överordnat 
helhetsperspektiv. 

3.4.1 Informationshanteringen strider mot likhetsprincipen  
Sammanfattningsvis konstaterar vi att det är svårt att hantera informationsprocessen. Vi 
vill lyfta frågan till en högra abstraktionsnivå och fråga oss varför de nämnda 
situationerna uppstår trots att det finns ett genuint engagemang, intresse samt entusiasm 
under övningarna för att ro kriskommunikationen i hamn. Vi har lyft fram visa 
svårigheter ovan som vi mött på under övningarna och kommit fram till att en av de 
avgörande faktorerna för att dessa problem uppstår beror på att organisationen vid kris 
sammansätts av personal som normalt inte arbetar tillsammans och med 
informationsfrågor. Vår huvudslutsats är att hela strukturen och processerna kring 
kommunikation och information vid en krissituation strider mot en av 
krisberedskapsmyndighetens principer, nämligen likhetsprincipen: “organisationens 
verksamhet och lokalisering ska överensstämma så mycket så möjligt som under normala 
förhållanden och vid kris” (se avsnitt 1.2.1). Denna princip är svår att följa för 
informationsfunktionen. Det kraftigt ökade trycket på kriskommunikation vid en 
krissituation betyder att denna funktion måste förstärkas rejält samt att den inte liknar 
vardagsorganisationen. Detta är en förklaring till att det saknas rutiner och erfarenheter 
eftersom det kan vara svårt att implementera sådana från vardagssamarbetet. Detta gäller 
både för arbetet inom själva informationsgruppen (med nya medarbetare från andra 
avdelningar inom kommunen) och för interaktionerna mellan informationsgruppen, 
kommunens ledning och de olika förvaltningarna. Dessa grupper är inte heller vana att 
jobba med en sådan stor och central informationsfunktion. Vid en pressad situation, som 
en krisövning verkligen är, har man en tendens att göra som man brukar, dvs. arbeta som 
i vardagen. Detta är en styrka och det är antagligen därför KBM har anammat denna som 
en av sina principer. Gällande kommunikation och information så ska nu de inblandade 
aktörerna under tidspress arbeta efter andra rutiner, samarbeta med andra personer, som 
man har olika mer eller mindre utvecklade personliga relationer med sedan tidigare. Detta 
blir en svår situation att hantera och agera utifrån. Förvaltningscheferna har kunskap och 
kännedom hur deras organisation fungerar och använder sig av sina personliga relationer 
och rutiner, vilka inte alltid överensstämmer med hur kriskommunikationen är 
organiserad. Det betyder att många enheter redan har inarbetade rutiner och kontakter 
som de vet fungerar i vardagen (eller hur man kringgår de delar som inte fungerar) och 
under denna pressade situation ska ett nytt och inte inarbetat arbetssätt använda istället, 
som involverar andra personer och relationer.  
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Det kan även vara fallet att förväntningarna på olika rollfunktioner inte är 
överensstämmande mellan personen som själv ska utföra en viss funktion samt hur andra 
aktörer förväntar sig att denne person ska agera i sin roll. De speciella samarbetsformer 
och rollfunktioner som då uppstår under en krissituation/krisövning behöver därför 
definieras tydligare och diskuteras gemensamt i samråd med ledningen och förvaltningar 
och prövas och revideras så att de speglar de specifika behov och förutsättningar som 
finns inom den aktuella kommunen.  
 
Utifrån ett gruppsykologiskt perspektiv kan denna situation liknas med att nya grupper 
bildas och att grupperna då både ska hitta sina roller och rollfunktioner inom sin egen 
grupp (intragrupp) men även mellan andra grupper (intergrupp) (Svedberg, 2003; Nilsson, 
2005). Utan att gå in på någon specifik gruppsykologisk teori i detalj, så finns det en 
mängd teorier som hävdar att en grupp genomgår olika faser under sin fortlevnad (t.ex. 
Lacouisiere, 1980; Tuckman, 1965; Wheelan, 2005). Varje fas eller skeende har sina 
möjligheter och utmaningar. Med ökad kunskap om hur detta kan ta sig uttryck samt hur 
negativa aspekter kan förhindras eller mildras, skulle förhoppningsvis flera av de 
upplevda problemsituationerna kunna lösas eller reduceras. Enbart vetskapen om att detta 
kan ses utifrån ett gruppsykologiskt perspektiv samt kunskap om vad som kan inträffa 
under vissa stadier anser vi vara ett möjligt redskap för att underlätta att 
kriskommunikationen fungerar både uppgiftsmässigt och relationsmässigt vid en 
krissituation.  
 
Sammanfattningsvis skiljer sig krisövningarna markant åt från vardagssituationen för de 
personer som ingick i övningens informationsgrupp. Därför finns det ett stort behov av att 
satsa mer resurser, verktyg och utbildning för att stödja den grupp av mindre kommuner 
som inte har en permanent stab av folk inom informationsfunktionen. Även hos de 
kommuner som har fler än en informatör anställd, finns det uppdelningar av uppgifter i 
vardagsarbetet, vilket betyder att det inte alltid finns vardagsrutiner inom 
informationsavdelningen som kan appliceras vid en krissituation. 
 

3.4.2 Byråsyndromet samt synen på tänkandets natur 
En annan aspekt som vi har uppmärksammat är synen på information, exempelvis hur 
aktörerna ser på information, hur den distribueras, kommuniceras, lagras samt tolkas. 
Data, information och kunskap är tre signifikanta begrepp för att skapa en gemensam 
lägesuppfattning.  Det saknas dock en gemensam accepterad definition gällande dess 
inbördes relation i litteraturen. I den mer vardagliga användningen av dessa begrepp (data, 
information och kunskap) så används de ofta som utbytbara med varandra, vilket man bör 
vara medveten om, vilket även kan var en av orsakernas till problemen med hur 
övningsdeltagare “misstolkar” begreppet gemensam lägesuppfattning (både i våra 
övningar och t.e.x SAMÖ 07). Dock, från ett vetenskapligt perspektiv, så är inte 
information och kunskap synonyma begrepp och en ökad förståelse av dessa respektive 
innebörd och hur de är relaterade till varandra är grundläggande för ett framgångsrikt 
kunskapsuppbyggande i organisationer (Davenport & Prusak, 1991).  
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Begreppen information och kunskap är relativt abstrakta och för att göra dem mer 
handfasta och begripliga så använder vi oss av ett närmaste omärkligt bildspråk vid den 
vardagliga användningen av dem (Gärdenfors, 2005). Den dominerande metaforen för 
information är att den överförs från sändare till mottagare och att den information som 
önskas överföras förpackas i ord, bilder eller andra representationsformer, som sedan 
packas upp av mottagaren och sedan lagras, exempelvis som vi har kläder i en byrå (t.ex. 
Clark, 1997; Gärdenfors, 1997). Informationen överförs i någon form av kod (data) som 
kan vara vanligt tal eller via ett IT-stöd. Tanken är att meddelandet finns där oberoende 
av mottagaren och bara ska tas emot, avkodas av denne. Att veta något eller att lära sig 
något innebär enligt denna metafor att informationen lagras någonstans, liknande som vi 
“har” skor i garderoben (för mer detaljerad kritik mot denna överföringsmetafor, se 
Shanker & King, 2002). Vi har under de första övningarna i Tibro, Hjo och Karlsborgs 
kommun, kallat detta för byråsyndromet, då vi aktivt vid första seminarietillfället haft en 
inledande presentation om detta samt om människans begränsade kognitiva kapacitet. 
Gärdenfors lyfter fram den springande punkten, att informationen som finns i datorer och 
andra förvaringsutrymmen (såsom papper, dokument, kartor och tabeller) blir inte 
kunskap av sig självt – liggandes i byrån - utan varje enskild individ måste arbeta aktivt 
med materialet, informationen. Kunskap är information som har tolkats, värderats och 
satts i ett sammanhäng hävdar Gärdenfors, och vi håller med.  En förenklad beskrivning 
av hur de olika begreppen hänger ihop kan ges i följande exempel. Anta att det står “50” 
någonstans och detta kan de ses som data, men “50” blir först information när datan 
tolkas av en person och då kanske “50” betyder “50 personer”. Men för att denna 
information sedan ska komma till användning och bli kunskap så behöver informationen 
värderas och sättas in i sitt sammanhang, t.ex. att 50 personer i ett område har 
maginfluensa, vilket kan betyda att vi har en smitta som sprids och den kan få allvarliga 
konsekvenser. Detta betyder att det vi dagligdags kallar information, snarare är data, och 
den mer allmänna slutledningen att tillgänglig data (information) är lika med att individen 
besitter den kunskapen, leder till att en del tankevurpor görs. Som Gärdenfors (2005) 
poängterar underlättar datorer och andra tekniska hjälpmedel informationsinhämtandet, 
som blir både snabbare och effektivare än vad som tidigare varit möjligt. Då är det lätt att 
vilseledas att tro att bara för att information blivit mer lättillgänglig i ett yttre medium 
(såsom WIS, loggningslistor, kartbilder och andra IT-stöd) så besitter individen 
motsvarande kunskap. IT-stöd kan dock inte värdera och tolka information, vilket krävs 
för att vi ska kunna skapa en relevant gemensam lägesuppfattning.  Gärdenfors 
poängterar tydligt att faran med informationssamhället är att den tolkande och värderande 
förmågan underskattas (se även rekommendationerna i IVA:s rapport Framsyn - 
Kommunikations- och informationsflöden, 2007). Det svenska krishanteringssystemet bör 
undvika att begå detta misstag genom att fokusera i alltför stor grad på IT-lösningen i sig, 
såsom WIS, utan satsa större resurser på att stödja och utveckla människans lärande och 
tolkande förmåga av olika former av information och källor (IT och andra 
informationskällor) inom krishanteringsorganisationen. Med andra ord, fokusera mer på 
innehållet än på formen. 
 
Vidare är en modern myt att människan fungerar som en dator, där tänkandet ses som en 
informationsprocess där tänkandet reduceras till ett mjukvaruprogram bestående av ettor 
och nollor. Informationen matas in via sinnena, inkodas och skyfflas sedan runt i hjärnans 
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olika program för att sedan omkodas till ett motoriskt “output”. Förhoppningen inom 
kognitionsvetenskapens tidiga era, på mitten av 1950-talet, var att om vi bara kunde 
förstå hur hjärnans informationsprocesser fungerar så skulle vi även veta hur människan 
tänker (för en introduktion, se t.ex. Gärdenfors, 1999, 2005, för mer detaljer se Lindblom, 
2007). Denna syn på människans kognition har styrt mycket av forskningen inom 
kognitiv psykologi (exempelvis beslutsfattande, problemlösning, minne, perception, samt 
inlärning) och kommunikation. I dagsläget finns det inom ämnet kognitionsvetenskap 
olika förklaringsmodeller för hur fenomenet kognition kan förklaras och studeras. 
Förenklat så finns det tre olika paradigm som har sina respektive förklaringsmodeller av 
kognition. Den äldsta, och fortfarande mest rådande är den ovannämnda datormetaforen 
för tänkandet (eng. computationalism and information-processing, se även Lindblom, 
2007 kap. 2). Under 1980-talet kom konnektionistiska modeller som har sin utgångspunkt 
i hur hjärnans neuroner arbetar med parallellt processer. Under den senare delen av 1980-
talet aktualiserades situerad kognition som ett paradigm och har sedan dess växt fram till 
att bli en etablerad del av kognitionsvetenskapen. Situerad kognition skiljer sig från den 
ursprungliga synen på kognition och betonar samspelet mellan hjärna, kropp och 
omgivning utifrån ett helhetsperspektiv. Utifrån ett situerat synsätt så är 
tänkande/kognition en process, som inte enbart sker i hjärnan, utan som inbegriper hela 
kroppen/organismen och det social och fysiska sammanhang som interaktionen utspelar 
sig i. (För en översikt över situerad kognition se exempelvis Clancey, 1997; Clark, 1997, 
1999, 2005; Gärdenfors, 2005, kap. 5; Lindblom, 2007;Suchman, 1987, Susi, 2006). 
Sammanfattningsvis, kognition är något mer än vad som sker “inne” i hjärnan utan det är 
snarare ett system med emergenta egenskaper.  
 
Ett teoretiskt ramverk inom situerad kognition är distribuerad kognition (t.ex. Hollan, 
Hutchins & Kirsh, 2000; Hutchins, 1995, 2006; Rogers & Ellis, 1994; Perry, 2003). Det 
teoretiska ramverket skapades av Ed Hutchins (1995) och dess mål är att förklara 
kognition som en distribuerad process som går utanför individens “huvud” och införlivar 
situationen “här och nu”, andra människor i arbetssituationen samt olika artefakter och 
tekniska hjälpmedel som människorna använder sig av. Eftersom människans kognitiva 
kapacitet är begränsad så använder vi oss av vår omgivning som ett kognitivt stöd (på 
engelska kallas detta stöd för scaffolding, se exempelvis Clark, 1997, 2005). Några 
vardagsnära exempel är att skriva en minneslista när vi går och handlar eller att ställa 
soppåsen vid ytterdörren så att vi inte ska glömma att ta med oss den ut. Norman (1993) 
pratar i detta sammanhang om kognitiva artefakter som underlättar för oss, men i vissa 
sammanhang så stjälper de oss i stället för att stötta oss. Exempel på artefakter som kan 
stjälpa oss är i form av krångliga maskiner och svåranvända IT-stöd. Inom distribuerad 
kognition beskrivs kognition som en aktiv process som distribueras och transformeras 
mellan olika individer och den miljö som kognitionen sker (Rogers & Ellis, 1994) I själva 
analysenheten ingår både omgivningen, de fysiska artefakterna, andra människor och 
deras inbördes relationer i en viss kontext. Detta skapar ett funktionellt system och 
Hutchins har bl.a. studerat skeppsnavigering och piloters arbete som olika funktionella 
system. Ett av huvudsyftena med ansatsen distribuerad kognition är att analysera hur de 
olika ingående delarna i det funktionella systemet samverkar. Detta innebär att analysera 
hur informationen sprids genom det funktionella systemet i termer av tekniska, kognitiva, 
sociala, och organisatoriska aspekter (Preece et al., 1994). Shattuck och Naval (2006) har 
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i sin analys av en olycka mellan en amerikansk ubåt som år 2001 kolliderade med ett 
japanskt fiskefartyg utanför Hawaiis kust anammat ett situerat perspektiv. Shattuck och 
Naval (2006) applicerade i sin utvärdering av olyckan en analysmodell som grundar sig 
på naturalistiskt beslutsfattande (NDM). (För mer detaljer om NDM se Orasanu & 
Connolly, 1993). NDM-ansatsen kompletterades med ett situerat perspektiv för att få in 
en mer dynamisk och detaljrik beskrivning av de komplexa interaktionerna mellan 
tekniken och människan i större komplexa system. Deras analys och diskussion av 
olyckan påvisar att beslut ofta är resultatet av interaktioner mellan människa och tekniska 
system samt hur fel som kommer in i det socio-tekniska systemet kan spridas genom det 
på oönskade vis. Shattuck och Navals (2006) slutsats är att en dynamisk modell av 
situerad kognition kan användas för att beskriva aktiviteter i nästa vilken komplex domän 
som helst. Utifrån ett mer organisatoriskt perspektiv finns exempel på hur genomförda 
arbetsstudier mellan människors samarbete, koordinering och organisation i komplexa 
omgivningar som stöds av olika tekniska system, exempelvis studier av kontrollrummen i 
Londons tunnelbana (för mer beskrivningar av olika arbetsstudier, se Heath, Knoblauch 
& Luff, 2000). 
 
Krishantering, kriskommunikation och skapandet av en gemensam lägesbild samt 
lägesuppfattning ser vi som komplexa domäner som involverar mängder av interaktioner 
mellan olika tekniska verktyg som stöd för människors kognition i komplexa system. Vår 
slutsats är att genom att tillämpa de situerade/distribuerade synsätten på kognition samt 
vidareutveckla synsätten med kompletterande forskning om artefakters roll och funktion 
för socialt samspel (för en mer ingående beskrivning, se Susi, 2006 samt mer kortfattat 
Susi & Lindblom, 2006) finns det en stor potential att beskriva och analysera hur en 
gemensam lägesuppfattning kan skapas, stödjas och utformas i samverkan med olika 
tekniska system och människor i en given situation.  En viktig samt avgörande faktor i 
detta sammanhang är betydelsen av den modell av kognition (informationsprocessande, 
konnektionism eller situerad kognition) som ligger till grund för att förklara hur 
information lagras, omformas samt förädlas till kunskap som är väsentlig för hur man kan 
beskriva, studera och analysera olika beteenden i komplexa kognitiva system, med 
avseende på individuell-, grupp- samt organisationsnivå (Lorenz, 2001). 
 

3.5 Summering 
Utifrån våra erfarenheter kring vad som ska övas sammanfattas nedan de problem med 
kriskommunikation, informationshantering samt gemensam lägesuppfattning som vi 
identifierat: 

• Informationsfunktionen är ofta den del av en mindre kommuns organisation som 
vid en krissituation upplever störst skillnad mellan den ordinarie verksamheten 
samt den organisation som råder vid en krissituation, dvs. de har svårt att 
tillämpa likhetsprincipen. Detta har konsekvenser för resten av organisationen 
som inte är vana att arbeta med en stor informationscentral i vardagen, vilket leder 
till outnyttjade resurser, ett ineffektivt arbete samt förseningar i 
informationsflödet. 

• Otydlig förståelse av vad som menas med begreppen gemensam lägesinformation 
gemensam lägesbild, samt gemensam lägesuppfattning. Dessa begrepp är inte 
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synonyma med varandra. Dessutom saknas en förståelse för deras inbördes 
relation 

• Det saknas utarbetade rutiner och lathundar för vissa typer av väntade händelser 
samt att de dokument som används inte alltid har ett klart syfte eller tolkas på 
samma sätt av alla aktörer. 

 

• Informationsenheten är en icke homogen grupp där aktörerna inte alltid har 
aktuella kunskaper för den uppgift de förväntas göra i en krissituation, eftersom 
den inte liknar vardagssituationen, vilket leder till att handhavandeproblem med 
olika teknikstöd blir ett hinder.  

 
• Byråsyndromet, dvs. otillräcklig kunskap hos olika aktörer inom det svenska 

krishanteringssystemet gällande hur begreppen data, information och kunskap är 
relaterade till varandra, utifrån ett kognitionsvetenskapligt perspektiv. Detta får 
konsekvenser för hur man ser på information och kunskap samt hur information 
ska tolkas och förädlas till kunskap.  

• För mycket fokus på formen snarare än på innehållet. Som hjälp för att 
samordna krishantering utvecklas tekniska stödsystem som t.ex. WIS, men de 
stödhjälpmedel som finns fokuserar i första hand på tekniken vilket leder till att 
man ofta glömmer eller vågar fokusera sig på dess innehåll. En följd av en 
fokusering på tekniklösningar och formulär är att aktörerna i en krissituation 
lägger mycket energi på informationsinsamling, så att de skapar stora mängder 
med information. Det finns inte några utarbetade strategier för hur man ska 
tolka och värdera materialet, med risk för att vi hamnar i problem med ett 
överflöd av information. 

 

• Bättre samarbetsrutiner behöver utarbetas och övas mellan 
informationsenhetens olika grupper samt mellan den och andra grupper, vilket är 
en konsekvens av ovanan att inte arbeta som under vardagen.  

 

• Medvetenhet och kunskap gällande gruppers utveckling utifrån ett 
gruppsykologiskt perspektiv kan vara halva lösningen på problemet samt att man 
aktivt arbetar på att hantera koordinationssvårigheterna. Detta betyder inte att 
svårigheterna försvinner men man kan förutse och förhindra deras negativa 
konsekvenser. 

 

• Nytt synsätt på informationshantering, dvs. det räcker inte att enbart utarbeta nya 
rutiner, utan även belysa olika förklaringsmodeller för hur människans 
informationshantering sker genom att applicera situerade och distribuerade 
synsätt på kognition. Med grundläggande kunskap om människans kognitiva 
förutsättningar och hur man kan stödja dess begränsningar och utnyttja dess 
möjligheter m.h.a. av olika verktyg och fysiska scaffolds. Med andra ord, det 
behövs en ökad kunskap om mänsklig kognition som fenomen. 

 
• Övertro på tekniken. Ett problem med IT är den rådande missuppfattningen att 

bara för att datorer och andra tekniska hjälpmedel underlättar 
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informationsinhämtandet, som blir både snabbare och effektivare, så besitter 
individen motsvarande kunskap. Illusionen är ju mer information en individ har, 
desto mer kunskap besitter personen i fråga. Dessutom behöver de övande 
utbildning i att hantera olika typer av IT-system och program. 

 
• Infochefens omöjliga situation innebär att han/hon ofta får axla alldeles för 

många operativa roller så att denne inte ges möjlighet att fokusera på det 
strategiska informationsarbetet. 
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4. Långsiktigt lärande hos individer, grupper och 
organisationer 
 
Ju längre forskningsprojektet fortskred, desto tydligare framstod det att frågeställningen - 
Vad är viktiga utmaningar och svårigheter att adressera och hantera när en kommun 
övar kommunal krishantering genom simuleringsövningar med motspel, inte handlade 
om hur en enskild övning skulle genomföras, utan det intressanta var snarare vad som 
hände efter och mellan övningarna. Vad händer med alla de lärdomar som muntligen 
presenteras och skriftligen rapporteras? Finns det efterlängtade “gemensamma minnet” 
kvar hos organisationen som konsulten ville skapa? På vilket sätt bevaras detta 
“gemensamma minne” och hur påverkar det krismedvetenheten och krisberedskapen i 
organisationen när det väl inträffar något? 
 
Precis som i tidigare kapitel startar vi med en kort kartläggning av befintlig teori och 
KBM:s rekommendationer (avsnitt 4.1). Därefter presenteras en sammanfattning över 
vad kommunerna verkligen lärde sig och vad som de hade svårare med att lära sig 
(avsnitt 4.2). Sedan konfronteras teori och praktik när några utmaningar och 
förutsättningar för effektivt lärande diskuteras, vilka framkom under analysen av 
kommunernas lärandeprocesser på en generell nivå (avsnitt 4.3). Kapitlet avslutas med en 
kort redovisning av de viktigaste slutsatserna. 
 

4.1 Teori och KBM:s rekommendationer 
Avsnittet börjar med att diskutera hur lärandet hos individer och organisationer sker 
(delavsnitt 4.1.1) och sedan diskuteras organisationernas lärandeklimat, dvs. faktorer som 
främjar eller hämmar lärandet (delavsnitt 4.1.2). Avsnittet avslutas med att beskriva och 
diskutera hur KBM:s rekommendationer kring övnings- och utvärderingsmetodik tar 
hänsyn till teorier om lärande (delavsnitt 4.1.3).  

4.1.1 Hur individer lär sig och hur grupper/organisationer lär sig 
Enkelt uttryckt handlar lärande om att veta eller komma ihåg vilket beteende som ger ett 
önskat resultat i en viss situation (Jacobsen och Thorsvik, 2002). Detta gäller både för 
individer och för organisationer. Den vetenskapliga världen är inte helt överens om det är 
organisationer som sådan som lär sig eller om det enbart är de människor som ingår i 
organisationen som lär sig något. Det råder dock en konsensus i litteraturen som menar 
att grupper eller organisationer kan utveckla intelligenta och effektiva kollektiva 
beteenden samt handlingskraft, trots att ingen enskild medarbetare kan förklara helheten. 
Det är detta som brukar kallas organisationens lärande och som inte försvinner direkt ifall 
några få personer lämnar organisationen. Organisationens minne och dess effektiva 
agerande i en viss situation finns inte enbart att uppbringa internt hos de enskilda 
personerna. Organisationens kunskap kan även finnas förankrat externt i olika dokument, 
rutiner, lokalernas indelning och andra hjälpmedel som påverkar hur de inblandade 
aktörerna ska agera, dvs. organisationskulturen. Organisationskulturen föreskriver 
implicit vad som är accepterat och inte accepterat beteende i organisationen samt olika 
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attityder hos de anställda (t.ex. Jacobsen & Thorsvik, 2002). Det förklarar varför vi 
ibland använder uttrycket att “hur vi ska agera i en kris ska finnas i väggarna”. 
 
Weggeman (1997), till exempel, definierar kunskap som produkten av information (I) 
multiplicerat med erfarenheter (E), färdigheter (F) och attityder (A) (K = I x EFA). 
Därmed vill han poängtera att kunskap inte bara är gripbar som information nedskriven i 
ett dokument utan att det är en komplex sammansmältning av en hel del saker som finns 
någonstans i organisationen. Kunskap är inte gripbar (jämför diskussion om 
byråsyndromet i kapitel 3), men olika organisationsaspekter kan fungera som minnestöd. 
 
Kolbs lärcykel (Kolb, 1984) beskriver hur människor lär från upplevelser. Efter själva 
upplevelsen följer en reflektionsfas och sedan skapas en abstrakt beskrivning av 
situationen eller problemet, de beteenden som ledde till effektiva eller icke-effektiva 
lösningar, samt det uppnådda resultatet. Detta kallas ibland för mental modell. Vid en ny 
situation undersöker människan om han/hon har en lagrad mental modell för den givna 
situationen och som förklarar vilket beteende som ger önskat resultat. Detta pågår varv 
efter varv och på så vis lär sig individen eller organisationen skillnaden mellan det som är 
ett effektiv agerande eller inte i en viss situation. De finns dock en del problem som kan 
uppstår vid användandet av Kolbs lärcykel, som exempelvis beskrivs nedan: 
 

• Transformationen av en konkret upplevelse till den mentala modellen kan göras 
felaktigt, så att det som lagras i modellen faktiskt inte överensstämmer med den 
inträffade situationen 

• En ny situation kan få en individ att tycka att den liknar en viss tidigare situation, 
medan det i verkligheten finns vissa relevanta skillnader som gör att beteendet 
som den mentala modellen föreskriver inte leder till önskat resultat. 

• Omvärlden kan förändras så att gamla mentala modeller inte längre gäller, 
eftersom sambanden mellan det föreskrivna beteendet och det önskvärda 
resultatet inte längre finns kvar. Detta är speciellt ett problem om det är en 
applicerad och populär mental modell som ofta används. Då har människan och 
organisationen svårt att lära sig av med det gamla, men tidigare effektiva 
beteendet, till förmån att anamma en ny och effektiv modell . 

 
Följer vi Weggemans (1997) definition är det inte bara upplevelser som påverkar lärandet. 
Vi kan också ta till oss ny kunskap på andra sätt, nämligen genom att få ny information, 
utveckla nya färdigheter och attityder. En fara, som Weick (2001) påpekar, är att 
människor och organisationer kan ha samlat på sig mentala modeller som enbart är 
baserade på vad man har hört eller läst (information). De är inte baserade på verkliga 
upplevelser. Ingen vet om de egentligen fungerar eller inte, utan den aktuella 
organisationen tror helt enkelt bara på dem och därför testas de nästan aldrig rent 
praktiskt. Likaså är fallet om det är något som vi utfört relativt ofta, så tenderar vi att 
hoppa över reflektionssteget i Kolbs lärcykel (1984) eftersom vanan gör att vi inte tänker 
till över vad vi faktiskt gör. Detta betyder att människor riskerar att implementera det 
föreskrivna beteendet enligt rådande mentala modeller utan att undersöka om och 
reflektera över det önskvärda resultatet verkligen har uppnåtts. 
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Dessutom finns det en svår balansgång att ta hänsyn till då information är relativt snabbt 
och lätt att ändra; medan det är svårare och tar längre tid att förändra erfarenheter, 
färdigheter och attityder. Det har visat sig att attityder har störst påverkan i valet av det 
beteende som vi väljer, betydligt mer än tidigare upplevelser och information kring hur vi 
bör göra (Weggeman, 1997). Detta har även ett samband med Argyris (2004) teori om 
action science som beskriver hur motstridigheter kan uppstå mellan det vi säger eller 
skriver om ett visst agerande (anammad teori, baserat på information i form av text och 
språk) kontra det vi faktiskt gör (s.k. bruksteori), dvs. själva beteendet baserat på 
upplevelser, färdigheter, och attityder. En faktor som bidrar till förvirringen är att 
människor och organisationer har så kallade defensiva läranderutiner (Argyris, 2004), 
som blundar för motstridigheten mellan anammad teori och bruksteori. Företeelser som 
att exempelvis inte våga visa och diskutera fel samt att inte våga säga vad man verkligen 
tycker orsakar att alltmer diskrepans uppstår mellan det vi pratar om att göra och det vi 
faktiskt (vill) gör(a). 
 
Detta innebär att en fara med seminarieövningar (där man enbart diskuterar krisagerandet 
= information) kan vara att det är svårt att komma åt hur deltagarna egentligen skulle ha 
agerat i praktiken. Under simuleringsövningar studeras det verkliga beteendet och på så 
vis kommer dessa övningar betydligt närmare målet. Dock finns det fortfarande en risk 
att deltagarna skapar mentala modeller som fungerar väl under övningen men som inte 
fungerar i ett skarpt läge. 
 

4.1.2 Förutsättningar som främjar eller hämmar lärandet 
Går det att förhindra att dessa lärandeproblem uppstår? Hur kan man se till att deltagarna 
går i genom Kolbs lärcykel på ett lämpligt sätt? Hur undviks konflikter mellan det som 
deltagarna säger att de gör och deras egentliga agerande? Går det att säkerställa att de 
rådande mentala modeller som är relaterade till situationen, effektiva beteenden och 
önskvärt resultat överensstämmer med den nya situationen som organisationen nu ställs 
inför? 
 
Utan att i detalj gå in på den stora mängd litteratur som finns i ämnet; exempelvis lärande 
organisationer (Senge, 1990), organisationsförändringar (Boonstra, 2004), individens 
självutveckling (Quinn, 2000), hög-reliabilitetorganisationer (Weick och Sutcliffe, 2001), 
är några återkommande diskussionsteman följande aspekter:  
 

• Det krävs en ökad medvetenhet och närvaro vid praktiskt och aktivt agerande, så 
att individen/organisationen aktivt och noggrant reflekterar över om beteendet 
verkligen ger de förväntade effekterna och varför, eller varför inte. 

• Det krävs ett öppet och ärligt kommunikationsklimat inom organisationen, 
utrymme för att göra fel, samt lära av och dela med sig av dessa misstag. 

• Det krävs ett stort självförtroende hos individen för att våga säga vad han/hon 
tycker och följa den väg som man tror på (attityder). Även om det inte finns 
konkreta fakta (information) som försvarar just det valet. 

• Det krävs en ledning som är mer coach än sakkunnig till sin natur. En ledning 
som skissar på olika målbilder men inte lägger sig i detaljfrågorna hur 
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organisationen kommer dit. Istället stimuleras individernas kreativitet genom att 
ställa frågor och uppmana till medvetenhet, närvaro och delande av resonemang. 

 
Det är förvånansvärt att konstatera hur väl typologierna för lärande organisationer 
överensstämmer med krismedvetna organisationer. Både den lärande och den 
krismedvetna organisationen står framför samma problemsituation, dvs. de ska hitta en 
ny kreativ lösning när de gamla lösningarna inte längre fungerar. Likaså krävs det även 
medvetenhet, närvaro, nyfikenhet, öppen kommunikation, individer som brinner för 
verksamheten, laganda, visioner, och en coachande ledare. Den kritik som har riktats mot 
många av teorier gällande lärandeorganisationer är att de snarare är drömscenarier men 
att det i verkligheten inte finns några sådana organisationer (Quinn, 2000). Ledande 
författare inom området bekräftar att vägen till lärande organisationer är både lång och 
svår, men att det finns ett fåtal organisationer som under en viss period har uppfyllt dessa 
kriterier (Quinn, 2000). Detta är evidens för att det går att realisera en form av lärande 
organisation om det anses vara mödan värt. 

4.1.3 KBM:s rekommendationer 
I Tre enkla sätt att öva (KBM rekommenderar 2006:2) poängteras att resultaten från 
övningen och lärdomarna ska dokumenteras och åtgärder ska diskuteras under 
utvärderingen och återkopplingen. Frågor som inte diskuteras i Tre enkla sätt att öva är 
t.ex. vem som sedan har ansvaret för att följa upp att detta verkligen sker, hur det sker 
samt vilka problemen som kan uppstå. Skriften kan tolkas som en enkel introduktion i 
övningsmetodik, och därför går det att göra tolkningen att själva inlärnings- och 
organisationsförändringsproblematiken ligger utanför skriftens syfte. Det finns dock en 
risk att kommuner som följer övningshandboken lägger alltför mycket kraft och resurser 
på själva genomförandet av övningen och glömmer bort lärandeaspekten, vilket leder till 
en nolleffekt utifrån ett lärandeperspektiv. Vi menar att en förmaning om komplexiteten 
av det nödvändiga fortsatta arbetet i kommunen efter det praktiska övningstillfället hade 
varit en viktig och relevant avslutande kommentar. 
 
I Öva krishantering, Handbok i att planera, genomföra och återkoppla krisövningar 
(KBM rekommenderar 2007:1) görs en markering att övningen i sig själv är en 
lärandeprocess och att det ska vara anpassat till de övades färdigheter (inte för svårt, inte 
för lätt), och att det ska finnas en positiv atmosfär, som innebär att “De övade ska dock 
inte behöva känna sig utsatta eller känna att de exponerar sina svaga sidor inför kollegor 
och chefer.” (2007:1, sidan 15). Den första delen har vi själva som en rekommendation 
(delavsnitt 2.3.4) men vi är mer tveksamma mot den andra delen. Initialt låter det bra men 
formuleringen kan faktiskt feltolkas som att man ska förstärka ‘defensiva rutiner’ som att 
skämmas för att göra fel. Enligt vår syn innebär en positiv övningsatmosfär att deltagarna 
vågar göra fel och att de vågar exponera sina svaga sidor, utan att känna sig utsatta och 
studerade under lupp. På sidan 16 i KBM 2007:1 nämns att flera övningar i rad kan skapa 
en lärandeprocess, och att det sedan ska finnas en “Uppföljning: Resultaten av övningen 
kan leda till utbildningsinsatser, nya projekt, nya övningar, förslag till förändringar av 
organisation eller processer, och till andra ‘spinn off-effekter’.” (2007:1, sidan 17). 
Därefter diskuteras uppföljningsämnet i kapitel 15. Där lyfts i alla fall fram vikten av 
uppföljningen och syftet med den: “Den övergripande tanken med att utvärdera övningar 
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är att skapa förutsättningar för att öka det individuella och organisatoriska lärandet.”  
(sidan 77) och “Efter att en övning har genomförts finns det en risk att många personer 
tror att arbetet är avklarat för denna gång. … Det är dock här den egentliga delen av 
inlärningsfasen inleds” (sidan 77). Största delen av den efterföljande diskussionen i 
KBM:s skrift handlar dock om organisationen av utvärderingen och avrapporteringen till 
deltagarna. Problematiken av själva realiserandet av uppföljningen i form av svårigheter i 
inlärnings- och organisationsförändringar diskuteras inte, men en lösning som presenteras 
är rekommendationen att det ska finnas en ansvarig arbetsgrupp: “En annan viktig fråga 
är vem som ska se till att utvärderingen sprids, läses och ger önskad effekt. Ett förslag är 
att redan före övningen utse en arbetsgrupp som har till uppgift att efter övningen 
fortsätta arbetet med att ta tillvara lärdomarna från övningen. En sådan grupp kan sedan 
ge goda ingångsvärden inför nästa övning för att öva införda förändringar eller för att 
uppmärksamma försummade förslag från utvärderingen” (sidan 87). I delavsnitt 4.3.2 
argumenterar vi för att ansvarat för att följa upp och förvalta lärdomar inte bara ska ligga 
hos en arbetsgrupp, men att det är varje individens ansvar att följa upp sina egna lärdomar. 
 
I kapitel 15 i Öva krishantering, Handbok i att planera, genomföra och återkoppla 
krisövningar (KBM rekommenderar 2007:1) görs en hänvisning till 
Utvärderingshandboken (KBM rekommenderar 2007:2) för en mer djupgående 
diskussion. Den skriften ger en mycket bra och mer djupgående diskussion kring hur 
utvärdering och återkoppling bör ske. Vad gäller uppföljning, inlärnings- och 
organisationsförändringsbehov finns dock bara en upprepning av rekommendationen att 
en ansvarig arbetsgrupp ska skapas. Handboken hänvisar till Kolbs inlärningscykel för att 
förklara hur deltagarna drar lärdomar från övningen, och för att påpeka att erfarenheter 
från tidigare övningar ska tas med i nästa övning. Det är bra, men en kritisk diskussion av 
vad som kan gå fel i inlärningscykeln, att den inte fungerar automatiskt hur som helst, 
saknas. Sammanfattningsvis står det att lärdomarna ska förvaltas, men inte hur detta kan 
ske i realitet. 
 
Slutsatsen är att kommunerna som förlitar sig på KBM:s rekommendationer kring 
övningsmetodik riskerar att underskatta svårigheterna i det viktiga efterarbete som krävs 
för att faktiskt förvalta de lärdomar som noterades i övningsutvärderingen. 

4.2 Vad kommuner (inte) har lärt sig 
I det här avsnittet reflekteras på generell nivå på vad de fem medverkande kommunerna i 
projektet lärde sig respektive inte lärde sig. Vissa kommuner har vi följt mer intensiv än 
andra, i och med att de har varit involverade i studien under en längre tidsperiod, eller i 
och med att de anordnade fler övningar (se delavsnitt 1.3.3 för en översikt).  
 
I de underavsnitt som presenteras nedan diskuterar vi först de åtta viktigaste lärdomarna 
samt sedan de åtta viktigaste fallgroparna för att undvika som vi identifierade. Med 
fallgropar menar vi de aspekter som flera av kommunerna hade problem med att lära sig. 
Delvis berör avsnittet ämnen som redan har diskuterats i kapitel 2 (vad är bra 
krishantering) eller kapitel 3 (vad är bra informationshantering). Men här poängteras 
främst lärandeperspektivet.  
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4.2.1 Lärdom: Fler är krismedvetna 
Det är ganska vanligt att bara några få personer i kommunorganisationen har varit aktivt 
delaktiga i skapandet av kommunens krisplan eller har läst den från början till slut. 
Krisövningen fungerar då ofta som en väckarklocka för övrig personal i kommunen att 
planen faktiskt existerar och har ett syfte som berör dem i sin yrkesfunktion/roll. Många 
kommunanställda läste krisplanen för första gången dagen/dagarna innan den aktuella 
övningen. 
 
En annan sak som tydligt framkom var att många individer hos kommunerna, som inte 
hade praktisk erfarenhet av skarpa krishändelser ansåg att en hel del saker som 
diskuterades i krisplanen verkade vara alldeles självklart och uppenbart i teorin. Det 
visade sig dock att det alla gånger inte var så självklart när man väl skulle utföra det 
praktiskt under övningen. Det kunde gälla allt från mindre detaljer, vilka i sig kan få stora 
konsekvenser, till större övergripande aspekter. Till exempel:  
 

• Vem i kommunen får egentligen den första signalen att någonting allvarligt kan 
vara på gång och vem ska då larmas? Ett konkret exempel är fallet då Telia 
mobilnät gick ner, vilket resulterade i att larmen för hemtjänstens vårdtagare inte 
fungerar. Ett annat övningsexempel är situationen att många människor är sjuka i 
någon influensaliknande symptom. Kan situationen bero på smittat dricksvatten 
eller kan det vara problem med matleveranserna från kommunens centralkök? 

• Fax från Räddningstjänsten om utfärdas vädervarning från SMHI skickas till en 
fax hos kommunen som ingen person regelbundet kollar av. 

• Flera kommuner upptäckte att berörd personal inte kan komma in i kommunhuset, 
under kvällar och helger, om personen som har “nyckeln” inte är där. Likaså har 
inte alla berörda individer kunskap om eller behörighet till att larma av 
kommunhuset under icke-ordinarie öppettider. 

• Det finns en generell konsensus kring nödvändigheten att skapas en gemensam 
lägesbild, men vad menas med en gemensam lägesbild och vad ska egentligen 
ingå i den? 

 
Sammanfattningsvis är en viktig lärdom att efter övningen förstår många fler individer i 
kommunen att det inte går att ta vissa saker för givet, att de ska fungera av sig själv eller 
som vanligt, utan att alla individer har ett egenansvar att larma och att hjälpas åt. 

4.2.2 Lärdom: Större tillit att hantera krishändelser 
Från pedagogisk synvinkel är det viktigt att kommunen lyckas under övningen. Om det är 
första övningen som kommunen utför i den rådande organisation och bemanning ska 
ribban för övningen inte ligga för högt. Det är bättre att ha en serie av flera övningar i rad 
och höja kraven allt eftersom. Både under de gemensamma utvärderingarna efter de 
enskilda övningarna, under informella samtal samt vid de planerade intervjuerna har 
många bekräftat att de har erhållit ett ökat självförtroende för att de klarar av sin egen roll 
vid en kris. Vidare framkom att de har ett stärkt förtroende för att kommunen som 
organisation klarar av att hantera en händelse innan situationen utvecklar sig till en kris. 
Dessa båda överlappande självförtroenden, det individuella och det organisatoriska, är en 
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otroligt viktig förutsättning för att kommunens medarbetare vågar agera när det verkligen 
gäller vid skarpa krissituationer.  
 

4.2.3 Lärdom: Vem som har vilken roll och vad rollen innebär 
En mycket vanligt förekommande lärdom som vi har noterat är att de grovt beskrivna 
rollerna i krisplanen har blivit mycket mer konkreta efter övningen. Det är en sak att läsa 
om vad man ska göra i teorin, men det är en helt annan sak att faktiskt göra det i 
sammanhang där uppemot 45-50  andra människor även är involverade. Detta bidrar både 
till att individen bättre förstår sin egen roll vid en eventuell krissituation samt vad den 
egna funktionen har för funktion i det större sammanhanget. Med andra ord, krisövningen 
leder till att förstå sin funktion både utifrån ett individ- och ett helhetsperspektiv. 
Exempel på sådana lärdomar är följande: 
 

• Politikerna ska följa händelseutvecklingen, men sitta på händerna och ha en tillit 
till att tjänstemännen klarar av att hantera situationen, och sedan kliva in 
handlingen när avgörande strategiska beslut krävs. 

• Ledningsgruppen (tjänstemannanivån) ska ligga på framkant (vad är det värsta 
som kan hända i morgon eller nästa vecka), deras andreman på förvaltningen ska 
hantera konsekvenser i nuet. Det finns annars en stor risk till att ledningsgruppen 
fastnar i det operativa arbetet och missar sin strategiska roll. Ledningsgruppen ska 
exempelvis inte planera var de tillgängliga dieseldrivna elverken ska placeras i 
kommunen.  

• Informationsgruppen ska ta fram den gemensamma lägesbilden, men inte genom 
att enbart lista all information som de hittar, utan istället genom att bearbeta, 
kritisk analysera och gallra den information som finns och aktiv söka saknad 
information. 

 
Förutom att klargöra den egna rollen har det också funnits många lärdomar kring vem 
som faktiskt tar vissa roller, speciellt om det är roller som bara uppstår under själva 
krisen, och som inte existerar i den ordinarie vardagsorganisationen. Ibland har andra 
tänkt att någon ska ta en viss roll, utan att den personen själv är medveten eller tillfrågad 
om detta. Detta kan leda till både onödiga konflikter samt att vissa frågor hamnar mellan 
stolarna.   
 
Den sista läraspekten gällande roller som är viktigt att poängtera är att det ibland 
ifrågasättes om ett visst ansvarsområde tillhörde den ene rollen/funktionen eller någon 
annans roll/funktion. Ett exempel på detta är om skolförvaltningen själva ska informera 
de berörda föräldrarna om morgondagens tillfälliga lokaler p.g.a. av brand eller om den 
centrala informationsavdelningen ska göra detta?  

4.2.4 Lärdom: Informationshanteringen är akilleshälen 
Om den aktuella och väsentliga informationen inte finns tillgänglig i ledningsrummet, 
kan ledningen inte fatta de adekvata beslut som krävs. Information är A och O vid 
krishantering, vilket tydligt har visat sig under varje övningstillfälle och vid de skarpa 
händelser som vi har upplevt. Det finns massor med konkreta exempel där 
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krishanteringen har fördröjts eller försämrats på grund av att den aktuella information 
fanns i kommunen men att den fastnade någonstans i kedjan och inte kom fram dit där det 
behövdes, motstridig information delgavs av olika personer i kommunen, felaktig 
information delgavs trots att andra visste att det var fel, etc. Detta trots att 
övningsdeltagarna tog övningsscenarierna på fullaste allvar och verkligen försökte göra 
sitt bästa. Några exempel är följande: 
 

• En kommun gick under ett vattensmitta-scenario ut med informationen till 
allmänheten och media att “kokning i 10 minuter räcker”, samtidigt som 
omvårdnadsförvaltningen bestämde sig för att inte vattnet inte alls var tjänligt. 

• I en kommun hade ledningsgruppen ett möte där de diskuterade den rådande 
situationen i kommunen med tre uppkomna bränder under kort tid, samtidigt som 
informationsgruppen hade fått reda på en fjärde brand, utan att 
informationsgruppen meddela detta under mötet. 

• I en kommun trodde ledningsgruppen att de hade två timmar kvar att fundera på 
hur de skulle agera på ett hotbrev som skickats till kommunen vars deadline var 
satt till kl. 14.00. Samtidigt gick politikerna redan kl. 12.00 ut i radion och under 
presskonferensen att de inte tänkte gå med på de krav som ställdes i hotbrevet. 
Detta betydde rent konkret att den två timmar som fanns kvar till det utsatta 
klockslaget försvann och hotet blev då akut redan kl. 12.00. 

 
Det är viktigt att poängtera att den slutsats som presenteras här inte handlar om att 
“någon var dum och gjorde fel”, utan vi vill snarare understryka att det är svårare i en 
stressad situation att hålla ihop vad massor av personers eget förnuft säger och hur de 
agerar utifrån den egna lokala lägesbilden. Lärdomen som återkom gång efter annan är 
att det är viktigt att de enskilda individerna agerar och tar sitt ansvar utifrån sina 
respektive roller, men att det är av yttersta vikt att det ges tillfälle att ha regelbundna och 
återkommande gemensamma samlingar så att den gemensamma lägesbilden nollställs, 
både i större och mindre grupperingar. Just detta med att planera in och ta sig tiden att ha 
dessa gemensamma samlingar verkar vara svårt att implementera i organisationen, enligt 
våra erfarenheter. Men som vi beskrivit i de ovanstående exemplen hade just sådana 
gemensamma samlingar kunnat förhindra de oavsiktliga misstag som hände under 
övningarna (se också delavsnitt 4.2.10). 

4.2.5 Lärdom: Styr upp pressen och allmänheten tidigt 
En annan tydlig lärdom har varit att kommunen kan påverka relationen med media och 
allmänheten under krishändelsen genom att tidigt gå ut med information. Det är betydligt 
lättare att sätta agendan, dvs. vad är de viktiga aspekter i den här händelsen, än att reagera 
på den bild som förmedlats utåt av andra intressenter. Förutom fördelen med att förmedla 
sin egen berättelse markerar kommunen dessutom för media och allmänheten att här i 
kommunen finns den mest aktuella lägesbilden. På så vis får alla ett större förtroende för 
kommunens rapportering om det sedan uppstår motstridigheter i nyheterna eller i andra 
mediekanaler. En annan stor fördel med att delge pressen och allmänheten olika 
meddelande och tidpunkter för nästa presskonferens är att kommunen till viss del lugnar 
ner trycket på presstelefonen och upplysningscentralen. 
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Skövde kommun, som hade tagit till sig den här lärdomen under två krisövningar i våren 
2006, praktiserade detta mycket framgångsrikt under hanteringen av dagisbrand-
pyromanen hösten 2006. Vid bränder på natten (typ kl. 01.00) gick en kallelse för 
presskonferens ut en timme senare (ca. kl. 02.00) att presskonferens skulle anordnas kl. 
07.00 eller kl. 08.00. Därmed uppnåddes den önskade effekten att pressen faktiskt 
väntade på presskonferensen och inte upprepade gånger ringde upp informationschefen så 
att denne inte fick tid till att utföra sina arbetsuppgifter vid den uppkomna situationen. 

4.2.6 Lärdom: Ta in fler resurser initialt än vad som anses behövas  
Något som tydligt framkom, både i krisövningarna och under utvärderingarna av skarpa 
händelser, är tendensen att kalla in för lite personal initialt. Vår rekommendation är att 
kalla in ordentligt med personal, hellre för många personer än för få, i det tidiga skedet av 
den uppkomna situationen. Det är alltid lättare att skicka hem personal om situationen 
verkar kunna hanteras med färre personer än att kommunen behöva kalla in fler personer 
allt eftersom. Om det finns för få personer med från början riskerar kommunen att hamna 
efter i händelseutvecklingen och det är alltid mycket svårare att arbeta igen en sådan 
eftersläpning än att starta upp med en rejäl personalstyrka och sedan skicka hem 
överflödig personal. 
 
Till exempel kan det vara bra att kalla alla förvaltningschefer, och inte enbart dem som är 
direkt berörda. Motiveringen till detta handlande är vikten av att utnyttja de andra 
förvaltningschefernas kunskap och kompetens, då dessa kan reflektera över agerandet hos 
de förvaltningar som går i spetsen i den uppkomna situationen. De andra cheferna kan 
även anta funktionen att coacha de som är mitt uppe i den uppkomna situationen och 
även uppmärksamma att viktiga aspekter inte glöms bort under de första timmarnas stress.  
De första timmarna kan upplevas som väldigt kaotiska och då kan det vara mycket värt 
att få stöd av andra chefer, så att gruppen tillsammans klarar av att bringa ordning i den 
uppkomna situationen. Det är helt normalt att situationen initialt upplevs som kaotisk, då 
det finns inte tillräckligt med information för att kunna fatta helt genomtänkta beslut, 
svårt att skapa sig en helhetsbild av händelseutvecklingen just nu samt vilka möjliga 
konsekvenser detta får på sikt, etc. Genom att du backa upp med extra klokhet kan 
kommunen snabbare få kontroll över läget och på så vis lättare hantera det framtida 
agerandet. Dessutom kan de icke berörda förvaltningscheferna även tänka på mindre 
konsekvenser p.g.a. den inträffade händelsen för deras egen verksamhet, aspekter som de 
centralt berörda cheferna inte alltid har hunnit fokusera på. Samma resonemang gäller 
även för andra funktioner, exempelvis informationschefen som många gånger alldeles för 
länge tror att han/hon även klarar av att sköta den operativa delen av uppdraget, utan stöd 
från andra (se även delavsnitt 4.2.11 och 4.2.12). 

4.2.7 Lärdom: Att praktiska resurser inte fungerar som det var tänkt 
I samtliga övningar har det funnits långa listor med olika former av materiella och 
praktiska resurser; såsom telefoner, nycklar, blädderblock, tavlor, datorer samt 
lokalförutsättningar; som i praktiken antingen inte fanns tillgängliga eller inte fungerade 
som önskat. Det kan tyckas att dessa mer eller mindre småsaker är av mindre betydelse, 
men när kommunen befinner sig i en stressat uppstartsläge, då är det både onödigt och 
upplevs väldigt frustrerande att förlora värdefull tid på sådana mindre väsentliga 
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bekymmer. En viktig lärdom från övningarna är att genom praktiskt testa dessa externa 
resurser och de problem som då identifieras, kan berörda parter hinna rätta till 
felaktigheterna inför en eventuell skarp händelse. Exempel från övningarna är att det 
ibland har varit svårt med login-uppgifter till olika datorer, att extratelefoner inte fungerar, 
det saknas tillträde till tillgängliga skrivare och att personer inte kan hantera olika 
datorprogram och kringutrustning (t.ex. hantera USB-minnen) som önskat. Vi vill även 
poängtera vikten av att sätta samman en bra servicegrupp som stödjer krisorganisationen 
med att plocka fram och ställa i ordning alla praktiska resurser samt löpande leverera mat, 
dryck och fika. Servicegruppens funktioner kan vara avgörande för att krisorganisationen 
som helhet fungerar. Det kan vara svårt att fatta adekvata beslut samt hantera och 
analysera informationsflödet om blodsockret är alldeles för lågt. Ett annat exempel på hur 
nog så viktiga mindre aspekter kan vara kommer från en lärdom från en skarp händelse i 
Lilla edets kommun hösten 2008. Pressen ville då genomföra en intervju med en 
kommunalanställd och pressen önskade att personen skulle stå framför en skylt med 
kommunens namn och logotyp. Det visade sig dock att skylten var väldigt smutsig och 
det upplevdes inte särskilt bra när personen kommer ut till platsen och möter pressen vid 
den smutsiga skylten (Presentation vid seminarium hos Länsstyrelsen Västra Götaland, 
28 november 2008). Den smutsiga skylten kan ge felaktiga associationer till att i denna 
kommun är det ingen ”ordning och reda”.  

4.2.8 Lärdom: Det behövs mycket mer övning 
Vid de flesta av alla övningar som vi har genomfört och deltagit i var en vanligt 
förekommande slutsats att “vi behöver öva en gång till för att förbättra det som vi inte 
helt lyckades uppnå i dag”. När kommunpersonalen blir mer medveten om de svårigheter 
som finns, framträder en medvetenhet om övningsbehovet och kommunens personal vill 
då gärna öva oftare för att säkerställa sig om att de nästa gång kommer att reda ut de 
aspekter som man inte var helt nöjd med under den aktuella övningen. Den ökade 
medvetenheten om vikten av att träna krishantering upplever vi som mycket positivt, men 
det viktiga arbetet mellan övningarna får inte heller glömmas bort.  

4.2.9 Fallgrop: Alla jobbar utan en gemensam kommunicerad stabs-
arbetsplan 
Under alla våra övningar och utbildningar fick kommundirektören (i vissa kommuner var 
benämningen kommunchefen) axla ledaransvaret. Detta innebär att kommundirektören 
var den formelle ledaren för krishanteringsstaben som bestod av en ledningsgrupp där 
kommunens förvaltningschefer, informationsgruppen och servicegruppen ingick. 
Kommundirektörens eget ansvarsområde var bl.a. att definiera och kommunicera en 
stabsarbetsplan. Med stabsarbetsplan menades en form av tidslinjal över hur arbetet 
skulle bedrivas i kommunens krisorganisation på ett generellt plan och tidslinjalen 
innehöll olika gemensamma hålltider; t.ex. när nästa ledningsmöte skulle ske, när nästa 
gemensamma genomgång skulle inträffa, tidpunkt för nästa nämndmöte och nästa 
presskonferens etc. Det är viktigt att alla berörda parter har klart för sig vilka hålltider 
som gäller, i och med att planeringen av de inblandande personernas enskilda 
arbetsuppgifter är beroende av stabsarbetsplanen. Det är mycket viktigt att det även finns 
tid för eget arbete på respektive förvaltning så att det finns tid att genomföra det som 
beslutas under gemensamma möten. Likaså skapar en väl utarbetad stabsarbetsplan 
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paradoxalt nog arbetsro, eftersom det är mindre stressande att veta om en snäv tidsram, 
som att dt är presskonferens om 30 minuter, än att inte veta om presskonferensen är om 
10 minuter eller om flera timmar. Det hela handlar om att skapa en struktur över dagens 
hållpunkter med tid avsatt för att praktiskt kunna genomföra de fattade besluten.  
 
Vi upplevde dock att det inte var helt självklart att ta till sig denna lärdom. En möjlig 
orsak kan vara att de kommunanställda inte är vana att jobba på detta sätt i vardagen. En 
annan orsak var att en hel del kommundirektörer inte konsekvent lyckades med att 
bestämma, kommunicera och uppdatera tidsarbetsplanen. Därmed skapades ibland 
förvirring i vissa delgrupper, vilket resulterade att man i sista sekunden hann utföra 
arbetsuppgifter som behövdes som input på nästa möte. Likaså hann man inte att slutföra 
vissa uppdrag eller lämna vidare vissa uppgifter.  

4.2.10 Fallgrop: Ingen tid för time-out:er och gemensamma 
genomgångar 
Den kanske allvarligaste fallgropen är att kommunen inte tar sig tiden, man anser sig inte 
hinna, att stanna upp organisationen under några korta minuter (3-5 minuter) för att ställa 
sig frågan: Gör vi nu rätt saker och gör vi sakerna på rätt sätt? Trots att det går åt 
effektiv tid från det löpande arbetet, som periodvis kan vara mycket stressat och intensivt, 
så överväger time-out:ens fördelar nackdelarna med råge. Den uppenbara fördelen med 
att verkligen ta sig tiden att ställa sig den ovan reflekterande frågan är möjligheten att 
undvika en hel del ineffektiv arbete som i förlängningen leder till en tidsförlust. Det är 
viktigt att påpeka att kommunen måste våga ta sig den tiden för lärandet. Detsamma 
gäller för vikten av att ha en gemensam samling med alla inblandade personer och 
säkerställa att de lever i “samma värld”. Annars är det lätt hänt att organisationen börjar 
leva i olika isolerade världar och upptäcker efteråt att det ena benet kommunicerar 
“kokning av vattnet räcker” samtidigt som andra benet praktiserar “vattnet ska inte 
användas i över huvudtaget”. 
 
Men trots de uppenbara fördelarna med att göra time out:er verkar det vara väldigt svårt 
att få till detta i praktiken. Det verkar finnas något inbyggt motstånd hos deltagarna att 
våga ifrågasätta om gruppen verkligen gör rätt saker när alla arbetar febrilt med att 
hantera den uppkomna situationen. I de flesta kommuner fick övningsledningen eller 
observatörerna aktivt påminna de övade att bryta för att genomföra en time-out, trots att 
vi under tidigare seminarier tagit upp fördelarna med att göra time-out:er. Även en del 
kommunanställda, som varit med i flera övningar och som bekräftade vikten av dessa 
samlingsmoment, hann glömma bort det totalt vid nästa övning eller vid en skarp 
händelse. Vi anser det fortfarande förvånansvärt hur få gemensamma samlingar som hålls 
på initiativ av kommunanställda. Det är även viktigt att påpeka att time-out:erna inte blir 
för långa, de ska vara korta effektiva reflektionspass som inte får dra iväg till längre 
sammankomster varande upp till en halvtimme.  

4.2.11 Fallgrop: Ingen tillåtelse för dubbelarbete gällande 
informationshantering 
I den eviga strävan att effektivisera organisationer finns det en ambition från ledare och 
hos medarbetarna att enbart skicka information (egentligen data) en gång och via en 
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kanal. I krisens värld gäller andra förutsättningar Både under teoripassen 
(utbildningsdagar) och under den praktiska delen av våra övningar betonades tydligt att 
det är viktigare att den enskilde individen vågar agera så att den aktuella informationen 
kommer fram, än att “rätt” person agerar utifrån sin funktion eller att den rätta 
kommunikationskanalen används. Det vi vill framhålla är att det inte felaktigt att 
kommunicera samma information tre gånger via olika kanaler. Det är värre att någon 
tycker, “nja, jag håller det för mig själv för att det har säkert någon redan kommunicerat 
till ledningsgruppen” eller “ledningen vet säkert redan om det här”. Ett exempel som vi 
upplevt är att flera personer inom en informationsgrupp precis fick det bekräftat från 
räddningstjänsten att ytterligare en brand hade uppstått. Trots allvaret i denna verifierade 
händelse var det ingen som öppet talade om detta för ledningsgruppen samt 
kommundirektören när det någon minut senare kom in i rummet för att ge en gemensam 
bild av läget. Först efter kommundirektörens genomgång, som varade ca 15- 20 minuter, 
var det någon som gick fram till kommundirektören och informationschefen och 
berättade nyheten om den uppkomna branden för dem. Den finns en stor grad av 
försiktighet hos många övningsdeltagare och man vill då inte gärna avbryta en person 
som har en högre befattning. Ytterligare en komplicerande faktor kan vara att 
övningsdeltagarna har en funktion i vardagsorganisationen men en helt annan i 
krisorganisationen. Det kan då vara svårt att hålla isär de olika situationerna och när folk 
känner sig stressade tenderar de att göra som det brukar (dvs. gå tillbaka till 
vardagsagerandet). 
 
Vi har även träffat på en del förvaltningschefer och informationsansvariga som gärna vill 
hålla i allting själv, även det operativa utförandet, och mer eller mindre medvetet 
ifrågasätter eller kritiserar när andra (personer under dem) tar initiativ och börjar agera i 
ärenden som de tycker ligger på deras bord. Det är viktigt att många vågar ta initiativ och 
ställer sig frågan “Har någon redan tänkt på det här?” Eller ”Har det här redan gjorts?” 
Det betyder inte att det finns ett mandat från vår sida att det är helt fritt för vem som helst 
och hur som helst att implementera vissa stora åtgärder eller gå ut med viss information 
utan att först ha kollat av med chefen. Det vi vill lyfta fram är att det internt ska vara helt 
accepterat att öppet men inte anklagande kunna ifrågasätta om vi gör rätt saker, om vi har 
tänkt på vissa saker samt dubbelkolla om viss information har kommit fram. 

4.2.12 Fallgrop: Informationsgruppen kallas in för sent  
De flesta kriser börjar som en mindre händelse eller som en svag signal för kommunen. 
Då samlas oftast bara en liten del av hela krisorganisationen eller ärendet tas omhand av 
en enskild förvaltning. En tendens som vi har upplevt, både i övningar och vid skarpa 
händelser, är att informationsgruppens stöd kallas in först när händelsen börjar utveckla 
sig till en verklig kris. Det är dock alldeles för sent, för då ligger informationsgruppens 
arbetssituation efter händelseutvecklingen, mellan flera timmar upp till ett dygn, med 
arbetet att skapa en gemensam lägesbild över vad som har hänt initialt, hur alla 
kommunens förvaltningar har agerat, hur andra myndigheter och privata organisationer 
har agerat, hur media och allmänheten har tolkat med mera. Det betyder att 
informationsgruppen har mycket svårt att hinna ikapp händelseutvecklingen, och då kan 
de inte vara den stödjande funktion som den ska vara, dvs. den funktion som äger den 
mest kompletta och mest aktuella lägesbilden.  
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4.2.13 Fallgrop: Informationschefen delegerar inte tillräckligt och 
drunknar i arbetsuppgifter 
I vardagsläget klarar en informationschef eller kommunikatör lätt av att hantera alla 
operativa informationsuppgifter ensam, såsom att söka information hos interna 
förvaltningar, externa myndigheter, privata organisationer, svara på pressens frågor, 
presentera lägesbilden för ledningen, skriva pressmeddelande, skicka och publicera 
pressmeddelanden, kalla till presskonferens, förbereda presskonferens samt hålla i 
presskonferens med mera.  
 
Denna arbetsbelastning finns det ingen möjlighet att hinna med för informationschefen 
under en kris. De flesta informationschefer försökte ändå att klara av alla dessa uppgifter, 
trots att de dessutom ingår i ledningsgruppen och får ytterligare arbetsuppgifter att utföra 
på uppdrag av kommunchefen. Under våra utbildningsseminarier förmedlade vi att det är 
nödvändigt för dem att delegera sina operativa uppgifter och att dess främsta roll istället 
blir då att ‛leda’ informationsgruppen utifrån ett mer strategiskt perspektiv. Den tunga 
arbetsbelastningen på informationscheferna blev extra tydlig under våra övningar då det 
var den kategori av övningsdeltagare som nästan aldrig tog sig tiden att äta lunch. De var 
en av de mest jagade rollerna under alla våra övningar. Detta innebär att 
informationschefen ska planera arbetet och ge direktiv om vad som ska göras samt när, 
följa upp om det har utförts, och även tänka framåt. Genom att reflektera över de 
informationsmässiga konsekvenser utifrån den inträffade situationen och ställa sig frågan 
om vilka kommande informationsbehov som kan inträffa, fullgör informationschefen sin 
strategiska roll som informationsansvarig i krisen. Vi är väl medvetna om att 
informationscheferna verkligen försöker att arbeta utifrån det strategiska perspektivet, 
men problemet är att under stressande förhållanden så har människor en tendens att 
förlita sig på att agera utifrån hur man vanligtvis handlar i vardagen. 
Informationsfunktionens akilleshäl är att den inte har möjlighet att efterfölja KBM:s 
princip att efterlikna vardagssituationen under en krissituation (se delavsnitt 1.2.1 och 
3.4.1). Den stora utmaningen för de informationsansvariga är att de måste släppa allt 
operativt ansvar som han/hon gör i vardagen, och ha förtroendet för att de som nu ingår i 
informationsgruppen (oftast plockade från flera andra ställen i organisationen och som 
informationschefen inte känner särskilt väl) klarar av att utföra de uppgifter som han/hon 
normalt utför och ansvarar för själv. Detta är ingen okomplicerad situation att hantera och 
därför poängterar vi att informationsgruppen behöver övas extra ofta samt att de ingår i 
de större övningarna så att den övriga krisorganisationen lär sig att använda sig av den 
resurs som informationsgruppen tillhandahåller. 

4.2.14 Fallgrop: Upplysningscentralen har inte alla svar som finns 
När händelseutvecklingen börjar resultera i en hel del konsekvenser för allmänheten 
startas en upplysningscentral upp i kommunen för att besvara alla dessa frågor. Syftet 
med upplysningscentralen är att avlasta antalet telefonsamtal till den/de 
förvaltningens(arnas) personal, så att de istället kan jobba i lugn och ro för att lösa den 
uppkomna krisen. Men enbart genom att skapa funktionen med att sätta upp en 
upplysningscentral så är inte informationsproblematiken helt löst. Det är viktigt att 
förvaltningarna hela tiden lämnar all information som är avsedd för allmänheten till 
upplysningscentralen samt arbetar fram adekvata svar på ofta återkommande frågor från 
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allmänheten. Den princip som vi önskar att informationscentralen ska arbeta utifrån är 
följande: 

• Om svaret finns i kommunen, då ska det finnas i upplysningscentralen. 
• Finns svaret inte (än) i upplysningscentralen, då finns det inte heller (än) i 

kommunen. 
 
Denna bekymmersamma situation som uppstod i flera av övningarna var när antingen 
upplysningscentralen eller förvaltningar inte arbetade efter denna princip. Detta 
resulterade i att upplysningscentralen främst kopplade vidare samtal till förvaltningarna 
eftersom allmänheten fick bättre svar därifrån. Men då förlorar upplysningscentralen sin 
funktion som en avlastning till förvaltningarna och fungerar enbart som en extra växel. 
Det är även viktigt att upplysningscentralen löpande får uppdaterad information som de 
kan gå ut med till allmänheten så att medborgarna upplever att det är lönt att ringa till 
upplysningscentralen för att få adekvat information. Likaså behöver personalen som 
arbetar i upplysningscentralen få träning i att bemöta och hantera samtal från upprörda 
samt rädda medborgare.  

4.2.15 Fallgrop: När det står på webben vet inte alla (ännu) vad som 
gäller 
Det finns enligt vår uppfattning en alltför stor övertro på att nya medier, som webb och 
SMS, ska underlätta svårigheten med att uppnå adekvat intern och extern kommunikation 
(se även delavsnitt 3.3.5 samt delavsnitt 3.4.2). Det är viktigt att informationsgruppens 
produktionsfunktion (se avsnitt 3.2) är medvetna om att kommunanställda behöver få 
möjligheten att ta till sig information om vad som har inträffat samt hur kommunen 
agerar internt, gärna innan men åtminstone samtidigt, som det kommuniceras externt. 
Dessutom är det inte fallet att bara för att kommunen har producerat viss information på 
sin webbsida (eller via intranätet) så har kanske inte medborgarna och de 
kommunanställda åtkomst till en dator eller att vissa inte har hunnit eller haft möjlighet 
att ta del av informationen. Därför är det viktigt att samma budskap kommuniceras så 
ofta som möjligt genom diverse kanaler. Försök också att tänka på att ha olika rutiner 
som gör att man får direkt återkoppling på det som man kommunicerar ut uppfattas på ett 
korrekt sätt (dvs. möten, presskonferens, politiker och anställda som pratar med 
medborgare).  

4.2.16 Fallgrop: Loggen är inte lägesbilden 
Det är viktigt att vara medveten om att vi inte är vana att skapa lägesbilder och 
lägesuppfattningar under vardagsarbetet som under en krissituation. Förvånansvärt ofta är 
den första lägesbilden inte mycket mer än en logg, dvs. en lista med det som har inträffat. 
Det är inte alltid helt självklart att informationsgruppen aktivt arbetar med bearbetning, 
värdering, validering, källkontroll, kompletterande informationssökning etc. för att skapa 
en lägesbild som är något kvalitativt annorlunda än enbart loggen. Vi har utvecklat visst 
utbildningsmaterial kring detta, och haft utbildningsdagar, men det är givetvis inte 
tillräckligt att öva vid ytterligare ett tillfälle efter utbildningen för att kunna behärska alla 
de färdigheter som krävs för att skapa en bra lägesbild ( se även delavsnitt 3.3.3). 
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4.3 Utmaningar och förutsättningar för effektivt lärande 
I det här avsnittet reflekterar vi utifrån en generell nivå på hur de 5 inblandade 
kommunerna i studien utvecklade sin organisation utifrån ett lärandeperspektiv samt 
diskutera vilka svårigheter och utmaningar som framkom under den processen. 

4.3.1 Varför det behövs både seminarie- och simuleringsövningar 
I delavsnitt 2.1.1, där skillnaden mellan en seminarieövning och en simuleringsövning 
med motspel diskuterades, berördes två teorier om lärande: Kolbs inlärningscykel (1984) 
och Argyris (2004) teori om action science. I delavsnitt 4.1.1 fördes en mer ingående 
diskussion och det påpekades att den befintliga kunskapen i organisationen finns utspridd 
på flera olika ställen, i form av information, erfarenheter, externa resurser, färdigheter 
och attityder. Vi integrerade dessa två teorier genom att betona att under Kolbs 
inlärningscykel är det inte tillräckligt att enbart reflektera på information, och utelämna 
upplevelsen, erfarenheter, färdigheter och attityder, ökas risken för att en diskrepans 
uppstår mellan dessa två sätt att förhålla sig. 
 
Genom att tillämpa detta resonemang på kommunal krishantering är risken med 
seminarieövningar att deltagarna enbart pratar om det tänkta beteendet och dess effekter, 
men aldrig testar det rent konkret i praktiken. Då kan kommunen vaggas in i en falsk 
trygghet att kommunen (tror att) de klarar krisen men att det faktiska beteendet i en skarp 
händelse kan bli helt annorlunda. Vid simuleringsövningar, där deltagarna faktiskt 
praktiserar sitt beteende, sker en djupare form av inlärning, som, enligt teorin, skapar ett 
starkare gemensamt minne. Vi vill dock resa några varningsord i detta sammanhang. Om 
uppgifterna i övningen inte är tillräckligt realistiska så prövas inte rätt färdigheter. Likaså 
om deltagarna i övningen inte befinner sig på samma emotionella nivå, har samma attityd, 
kan en diskrepans uppstå mellan övningsbeteendet och beteendet vid en skarp händelse.  
 
Däremot erbjuder kombinationen av seminarie- och simuleringsövningar en utmärkt 
möjlighet att få insikt i diskrepansen mellan det tänkta agerandet (det man säger sig göra) 
och det praktiska agerandet (det man gör rent konkret). Det kan ge input till reflektioner 
som tvingar övningsdeltagarna att höja medvetenheten och närvaron, vilket i sin tur kan 
dra igång en effektiv lärandeprocess. 

4.3.2 Vem driver förändringsprocessen efter övningen? 
De tidigare svaren i rapporten som förmedlats på denna fråga är följande: 
 

• Det är definitivt inte övningsledaren då han/hon, som extern konsult, inte kan ta 
ansvar för den interna krismedvetenheten och eventuella 
organisationsförändringar i kommunen (delavsnitt 2.2.10). 

• Enligt KBM rekommenderar 2007:1 och 2007:2 ska en arbetsgrupp utses för att 
förvalta lärdomarna. 

 
Utifrån de ovan beskrivna lärandeteorierna och med vår erfarenhet utav 
organisationsförändring generellt, anser vi att det finns en stor fara med att överlämna en 
sådan viktig uppgift till en enskild grupp. Vi menar att det kan signalera till resten av 
organisationen att den utsedda ansvarsgruppen själva ska ordnar detta, så att de andra 
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personerna inte behöver göra någonting alls. Vi anser snarare att det finns två andra 
centrala ansvarsområden att fördela: 
 

• Varje enskild medarbetare har det egna ansvaret att reflektera över sin egen insats 
samt samarbetet med andra personer. Det ligger sedan i deras eget intresse att ta 
tag i den mödosamma självutvecklings- och organisationsförändringsprocessen. 

• Ledningen ansvarar för att stödja, coacha och följa upp varje medarbetarens 
lärandeprocess. 

 
Under projektet har vi begränsat oss till att passivt följa lärandeprocessen mellan 
övningstillfällena. Detta har främst skett genom intervjuer med olika personer som 
innehar olika roller i kommunerna samt uppkomna informella diskussioner med 
övningsdeltagarna i de fall de medverkat i flera övningar i rad inom samma kommun. Det 
betyder att det aktiva bidraget genom aktionsforskningen enbart har påverkat övningarna 
som sådana.  

4.3.3 Rätt person på rätt plats kontra känsliga personfrågor 
Det är lätt att omformulera krisplanen som dokument (information) men det är inte lika 
lätt att ändra en persons karaktär och sätt att agera (erfarenheter, färdigheter och attityder). 
Det blir inte bättre kunskap, hanterande och lärande om ändringen enbart sker i 
dokumentet men att inget händer på det individuella planet. En del av bristerna vi har 
upplevt under övningarna har varit av personkaraktär, dvs. rena personfrågor. Vi vill nu 
tydligt poängtera en av stötestenarna i lärandeteorierna gällande organisationer. Med 
detta menar vi att tanken inte är att hänga ut en viss enskild person, då varken personen i 
fråga, kollegor, organisationen, övningsledaren eller forskaren för ut något positivt ur 
detta förfaringssätt. Då syftet med övningarna är att öka kommunens krisberedskap borde 
det istället vara möjligt att diskutera huruvida en person är på sin rätta plats eller inte.  
 
Vi menar att det snarare handlar om laguppställning och vilket spel som spelas. Tänk dig 
att man anställer Zlatan som toppspelare i fotbollslaget, det verkar klokt med tanke på 
Zlatans tidigare meriter. Föreställ dig då att matchen spelas som amerikansk fotboll och 
slutsatsen är att Zlatan inte fungerade så bra. Ingen är förvånad, eftersom Zlatan inte är 
van att spela amerikansk fotboll, men så sker faktiskt ofta vid krishantering. Vi anlitar en 
person som fungerar väl under de mer ordnade arbetsförhållanden som finns i 
vardagsorganisationen. Visserligen kan det vara stressigt och problematiskt under det 
ordinarie vardagsarbetet, men inte direkt i samma komplexitet och omfattning som under 
en krisövning. I den ordinarie funktionen och rollen är organisationen tillfreds med 
personens agerande och arbetsinsats. Plötsligt förväntar vi oss att personen ska klara av 
samma, utökade, eller t.o.m. helt eller delvis andra uppgifter inom 
krishanteringsorganisation. Vår åsikt är att det egentligen inte är någonting att skämmas 
över om personen själv eller andra personer omkring kommer till slutsatsen att personer i 
fråga inte passar för uppgiften. Detta inträffade flera gånger under våra övningar, som 
exemplifieras med följande två exempel: 
  
En chef kom själv till slutsatsen att han ville ha en annan uppgift under nästa övning 
(eller vid en skarp krishändelse). Han ville hellre fungera som en klok resurs i 
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krishanteringen, men inte att ha ledarrollen och tala om och delegera vad andra skulle 
göra, eftersom han inte trivdes med att ha denna ledarroll under stress. Genom att öppet 
deklarera att han inte ansåg sig passa i sin ordinarie roll vid en krisorganisation, så dra 
både personen och organisationen fördel av denna öppenhet. Det är mycket bättre att 
någon annan person tar ledarrollen, en person som trivs och är bättre lämpad med att ha 
det ansvaret under press och stress. Det är dessutom bra att organisationen kan använda 
och utnyttja chefens kompetens och kunskap i någon annan funktion, så att personen ger 
ett mer effektiv bidrag till den övergripande krisorganisationen. 
 
En medarbetare fick under en reflektion följande uppmaning från en av hans kollegor: 
“Du, du trivs väl inte så bra i roll X. Ska du inte hellre ta roll Y i fortsättningen, den 
liknar mycket mer vad du egentligen gör i vardagen, just precis det som du är så bra på.”. 
Personen i frågan blev både glad och lättad. Han gjorde en utmärkt arbetsinsats i sin nya 
roll under nästa övning, och ersättaren skötte hans första roll mycket bättre än vad han 
troligtvis hade gjort med upprepade övningar. Vi menar att det finns en outnyttjad 
potential i organisationen när rätt folk inte är på rätt plats och att det är önskvärt att ta 
tillvara på de personella resurserna och kompetensen på bästa sätt. Vi menar at det inte 
ska ses som en eventuell degradering om en person byter plats för organisationens skull, 
samt även för sin egen del. Vi har även sätt att vissa funktioner som på förhand har 
tilldelats en viss person i krisorganisationen, men att personen i fråga inte har inte kunnat 
medverka vid det aktuella övningstillfället utan en ersättare har utsätts precis vid 
övningens start eller under övningens första skede. Ersättaren har då ibland passat som 
handen i handsken för den funktionen samt även växt in i sin roll under övningen. Vi 
anser då att denna ersättare ska få behålla sin välfungerade roll och att den ordinarie 
personen ska tilldelas en annan funktion i krisorganisationen.  

4.3.4 Att coacha och att bli coachad 
Ingen människa kan allt och därför är det viktigt att våga be om hjälp när det behövs. I en 
krissituation finns det inga möjligheter eller utrymme till att upprätthålla olika fasader, 
exempelvis som att ge sken av att man besitter en viss kunskap eller har kompetens för att 
klara av en viss roll fastän man egentligen inte klarar av uppdraget. Både att coacha och 
att bli coachad är ett gemensamt ansvar eftersom båda parter ska förvalta relationen och 
agera när arbetsprocessen och agerandet inte fungerar som det är tänkt. Coachen ska 
aktivt erbjuda hjälp och följa upp framgångar och den som behöver coachning ska visa 
framsteg och efterfråga mer stöd och hjälp. 
 
Under en övning upplevde vi att en grupp hade en del medlemmar som hade övats 
tidigare och var mer erfarna gällande krisorganisation. Några andra personer hade 
kommit in som ersättare och visste inte riktigt vad de skulle göra och vad som 
förväntades av dem under övningstillfället. Det tog ett tag innan de två grupperna, erfarna 
respektive oerfarna, började hjälpa och stödja varandra och den fördröjningen är inte till 
någons fördel. Vi understryker hur viktigt det är att ta ett aktivt ansvar för varandra då 
man tillsammans ingår i samma krisorganisation. Det skadar inte att komma med lite tips 
och råd till dem som inte varit med tidigare samtidigt som det inte är något att skämmas 
för att säga att man inte kan och efterfråga lite hjälp på traven. 
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Ett annat problem som vi märkte av var att övningsdeltagarna inte alla gånger var 
mottagliga för konstruktiv kritik, utan snarare upplevde coachningen som en form av 
personligt angrepp på deras arbetsinsats. Det kan delvis bero på bristande erfarenhet av 
coachning som metod men det kan även ha andra bakomliggande orsaker. Det kan kännas 
väldigt utlämnade att s.a.s. tappa ansikten framför sina kollegor, personer kan ingå i 
andra konstellationer och roller än i vardagsarbetet och då kan det vara svårt att släppa de 
ordinarie rollerna under övningen och deltagarna kan även vara mer på sin vakt ifall det 
finns tidigare interpersonella konflikter som ligger och gror under ytan. En annan 
påverkande faktor kan bero av den rådande företagskulturen i organisationen. 
Sammanfattningsvis anser vi att de positiva aspekterna med coachning större än de 
upplevda nackdelarna, då det överordnande syftet är att hitta den bästa lösningen för laget 
dvs. krisorganisationen. 

4.3.5 Lärande kräver tid: time-out:er  och fritt vandrade resurser 
Lärandet kan inte uppstå utan en aktiv och medveten reflektion. Det är nödvändigt att 
organisationen tar sig tid för att ge utrymme till reflektion. Genom att aktivt använda sig 
av exempelvis time-out:er skapas möjligheten at skapa samordning – har vi samma 
lägesuppfattning? Samt att kunna ställa sig frågorna - Gör vi rätt saker? Gör vi saker på 
rätt sätt? Det är viktigt att avsätta tid för att reflektera över sitt eget beteende som sådant, 
inte enbart fokusera på att hantera den uppkomna krisen som sådan.  
 
Vid en skarp händelse är det ännu viktigare än under en övning att verkligen ta sig tiden 
för att reflektera över de interna arbetsprocesserna. Vi har hos en av de inblandade 
kommunerna observerat en föredömlig lärandeprocess där aktiv reflektion används 
framgångsrikt. Efter den första övningen skedde stora omorganisationer av 
informationsgruppens struktur. Under nästa övning utvärderades löpande den nya 
konstellationen då medlemmarna i informationsgruppen reflekterade, utvecklades samt 
ändrade sitt agerande medan de arbetade med att hantera scenariot i övningen. Det är 
också lämpligt att ha detta reflekterande förhållningssätt vid en skarp händelse. Det gäller 
dock att ha modet att stanna upp för en stund och göra en time-out när situationen 
upplevs kaotisk, svårthanterlig och stressande. 
 
Ibland har kommunens krissamordnare varit delaktig i övningsledningen och har då 
fungerat som observatör under övningen, istället för att själv bli övad. Den observerande 
krissamordnaren fick då möjligheten att gå runt och besök alla delgrupperna (politikerna, 
ledningsgruppen, informationsgruppen och servicegruppen), utan att ha ett operativt 
övningsansvar i krisorganisationen. Krissamordnaren kunde i lugn och ro skapa sig en 
egen uppfattning om helheten, informations- och kommunikationsflöden, 
samordningsbrister, m.m., innan deltagarna i de respektive grupperna fick denna 
helhetssyn vid utvärderingen. Likaså har kommunanställda ibland fungerat som 
observatörer på övningarna i grannkommunen vilket har varit ett positivt 
erfarenhetsutbyte. Det vore önskvärt att även ha en sådan vandrande funktion under 
skarpa kriser. Liknande positiva erfarenhet gjorde en av projektets forskare när denne 
deltog som observatör i krishanteringen vid dagisbränderna. Det var lärorikt samt 
värdefullt att sitta med och lyssna av diskussionerna utan att ha operativt ansvar och 
sedan kunna ge en kort återkoppling till dem som var mitt uppe i krisen. Agerandet 
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bedömdes även som mycket värdefullt av kommunpersonalen. Vårt förslag är att inte 
enbart: larma dem som behövs operativt, utan även att larma in en eller flera observatör 
utan operativt ansvar. 

4.3.6 Öva flera, öva oftare: vad kostar det och vad ger det? 
Det finns lite olika budskap kring hur ofta en organisation bör öva. Utifrån vad som står 
skrivet i KBM rekommenderar (2006:2, 2007:1) kan det tolkas som en gång under en 4-
års period eller en gång per år. Räddningsledaren in London påstår att om man inte övar 
samordning mellan olika myndigheter minst en gång per kvartal, så finns det risk för att 
deltagarna glömmer bort hur de ska agera (KBM tema, 2006:4). Dessutom menar vi att så 
gott som alla ska övas eftersom det inte på förhand går att veta vem som är på plats och 
vem som får första signalen när en krissituation uppenbarar sig (se kristeorin i delavsnitt 
2.1.5). 
 
Vad kostar det rent konkret att öva? Det går inte att sticka under stolen med att det kostar 
en hel del tid, pengar och ansträngning att öva genom en i simuleringsövning med 
motspel. Det gäller även att förvalta de styrkor, begränsningar och erfarenheter som 
framkommer under övningen. Frågan kan ställas ifall det är värt kostnaden och insatsen? 
Om organisationen är av uppfattningen att kriser sker sällan, eller kanske aldrig har skett 
tidigare hos dem, och at det enbart får kosta några procent av kommunens budget så är 
det kanske inte välinvesterad tid och pengar. Det hela handlar om attityder. Vill 
organisationen utveckla sig och vara förberedda på vad som kan hända om krisen 
kommer så är det välinvesterade utgifter. Det finns andra perspektiv att se på 
krisövningens funktion i den ordinarie vardagsorganisationen. En kommundirektör 
framförde följande synpunkt: “genom kristräning blir vardagsorganisationen bättre”. 
Andemeningen i detta citat är att det finns flera fördelar att arbeta i vardagen som under 
en kris. Å ena sidan blir skillnaden mellan vardagsorganisationen och krisorganisationen 
inte lika påtaglig och krismedvetenheten ökar. Å andra sidan kan krisövningen ta pulsen 
på kommunens effektivitets- och samarbetsförmåga eftersom de arbetsprocesser, 
beteenden och relationer som fungerar halvdant eller inte alls under ordinarie verksamhet 
blir väldigt tydligt framträdandeunder en krisövning. Om kommunen tolkar detta utifrån 
ett långsiktligt lärandeperspektiv, istället för att skyla över de identifierade svårigheterna, 
kan krisövningen ses som en investering snarare än en kostnad. Till syende och sist 
handlar det om organisationens attityder och förändringsbenägenhet. 

4.3.7 Lära inte enbart från övningar utan även från skarpa händelser 
Vi vill hävda att en av de bästa övningarna är ett framgångsrikt hanterande av en skarp 
händelse. En händelse som hade kunnat bli, men inte utvecklade sig till, en verklig kris. 
Därför är det viktigt att ta till vara på och utnyttja de tillfällen när mindre allvarliga 
händelser har uppstått, som lätt skulle kunna ha utvecklats till en kris. Det är bra 
krishantering och krismedvetenhet att ta dessa situationer på största allvar och starta upp 
krishanteringsorganisationen med tillräckliga resurser. Dessutom ökar trovärdigheten 
betydligt då sättet händelsen utvecklas på är mer autentiskt än vad en övningsledning kan 
uppnå under en övning. Särskilt de inledande känsliga och ofta tvetydiga indikationerna 
på att detta är en händelse som kan utveckla sig till en kris är i verkligheten ofta så svaga 
så att ingen eller få personer lägger märke till dessa. Vid uppstarten av en övning är alla 
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så införstådda med att nu ska det övas krishantering så att den första signalen inte längre 
går att få så svag som den kan vara i verkligheten. 
 
Det är viktigt att i skarpa händelser aktivera en observatör som hjälper till med att följa 
kommunens agerande, återkoppla det observerade agerandet direkt till de berörda 
(coachning, fritt vandrande resurser), men också att hjälpa till med att skapa ett 
gemensamt minne och lärdomar som ska tillvaratas i organisationen efter själva 
krishanteringen. Oberoende av att de involverade personerna då troligtvis är relativt trötta 
och utarbetade, kan dessa lärdomar erbjuda en hel del impulser för kommunens pågående 
och långsiktiga lärandeprocess kring krishantering. 
 

4.4 Summering 
Kapitlet om långsiktligt lärande hos individer, grupper och organisationer kan 
sammanfattas med två centrala konstateranden. Det behövs här ingen lång lista med 
slutsatser, utan det räcker med enbart två centrala aspekter, men deras omfattning är 
vidsträckt och väldigt betydande om de verkligen tas på största allvar. 
 

• Det räcker inte med att genomföra en övning lite då och då utan det krävs 
regelbunden övningsverksamhet för att hålla igång lärandeprocessen. 

• Att öva handlar inte om att nedteckna en lista med lärdomar, utan det handlar 
snarare om att starta och kontinuerligt underhålla lärandeprocessen. Det handlar 
om att aktivt arbeta med de identifierade lärdomarna efter övningen och att 
säkerställa att man praktiserar nya beteenden vid nästa kris eller nästa övning. 

 
Det är alltså “att hålla igång lärandeprocessen” som är målet. Det hålls igång genom 
övningar, genom uppföljning av lärdomarna, genom personlig coachning, genom 
reflektion på skarpa händelser som nästan utvecklades till en (mindre) kris. Det är ett 
delat ansvar hos alla att hålla igång både de individuella lärandeprocesserna och 
organisationens gemensamma lärandeprocess. Med andra ord, den enskilda övningen kan 
ta tempen på var organisationen står här och nu men det egentliga arbetet sker mellan 
övningstillfällena. 
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5. Slutsatser och diskussion  
 
I detta avslutande kapitel integrerar vi de tre perspektiven som har presenterats i kapitel 2, 
3 och 4 och reflekterar, utifrån ett helhetsperspektiv, över projektets frågeställning: “Vad 
är viktiga utmaningar och svårigheter att adressera och hantera när en kommun övar 
kommunal krishantering genom simuleringsövningar med motspel?” I första avsnittet 
presenteras de mest betydelsefulla slutsatserna. I avsnitt 5.2 diskuteras några 
rekommendationer till kommunerna, Krisberedskapsmyndigheten och för framtida 
forskning. I avsnitt 5.3 reflekterar vi över projektets forskningsansats och resultat.  

5.1 Slutsatser 
Den röda tråden under arbetet med att besvara frågeställningen har varit att framhäva hur 
kommunal krishantering kan övas. Det underliggande syftet har varit att inte enbart 
identifiera utmaningar och svårigheter, men också utveckla sätt att hantera dem. Den 
ledande frågeställningen har besvarats utifrån följande tre perspektiv: 
 

• Hur ska en enskild krisövning med motspel designas, genomföras och utvärderas? 
• Vad ska övas, vilka utmaningar och svårigheter framträder vid övningarna?  
• Hur påverkas kommunens långsiktiga lärandeprocess vid en serie av 

övningstillfällen?  
 
De viktigaste slutsatserna för varje enskilt perspektiv har vi redan presenterar mer i detalj 
i respektive kapitels summering, dvs. i avsnitt 2.3, 3.5 samt 4.4. Nedan diskuteras 
slutsatserna utifrån ett helhetsperspektiv. 
 
Vid forskningsprojektets uppstart var det ursprungliga antagandet både från 
Krisberedskapsmyndigheten samt från oss som forskare att enbart en dokumenterad 
krisplan inte är tillräckligt för att skapa och uppnå en god kommunal krisberedskap. Utan 
att det även krävs praktisk övning för att förverkliga, validera samt undersöka krisplanens 
innehåll så att planen blir en del av kommunmedarbetarnas “gemensamma minne”. Detta 
antagande har vi nu praktiskt undersökt under de omkring 25 övningstillfällen som 
genomförts sedan projektstarten i december 2005. Resultatet visar uttryckligen att 
antagandet var riktigt och under projektets gång har vårt antagande styrkts och validerats 
utifrån de erhållna empiriska resultaten. Därutöver har vi identifierat nya insikter som 
återspeglas i de tre centrala teman som utgör hörnpelarna i rapporten. 
 
Gällande det första perspektivet “hur ska kommunen öva” har vi identifierat att en del 
betydande aspekter underbetonas i befintlig dokumentation kring kommunal 
krisövningsmetodik. Till följd av denna nedtoning riskerar kommunen som vill få stöd i 
sitt eget genomförande av krisövningar att underskatta komplexiteten för att skapa en bra 
krisövning, vilket kan leda till att övningen inte uppnår den eftersträvade och avsedda 
effekten. När ett övningstillfälle inte är lokalt anpassat och skräddarsytt för att påträffa de 
unika utmaningar och brister som hotar den kommunala krisberedskapen i den aktuella 
kommunen, äventyras allvarligt övningens relevans. Det krävs en djup förståelse av den 
befintliga krisberedskapen i den aktuella kommunen samt att arbetet med att skapa 
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övningsscenariot behöver vara baserat på en gedigen yrkeskunskap då detta kan ses som 
en form av skickligt hantverk. Det är en signifikant skillnad mellan att skapa ett unikt 
scenario som är anpassat efter den rådande krisberedskapen, lokala förutsättningar och 
omständigheter i den aktuella kommunen än att enbart använda sig av ett scenario som 
appliceras generellt på flera kommuner. Dessutom behöver det finnas en etablerad 
förtroenderelation mellan övningsledaren och de övande så att det finns förutsättningar 
för att öppet diskutera känsliga brister som framträder under övningen. Det är angeläget 
att dessa känsligheter ges möjlighet att diskuteras öppet. Syftet är inte att hänga ut olika 
personers misstag eller felaktiga agerande utan att gemensamt hitta en acceptabel lösning 
på problemet så att sårbarheten i den kommunala krisberedskapen reduceras. Problem 
uppstår främst på grund av att personer har tilldelats uppgifter och roller, som de av olika 
skäl inte är direkt lämpade till att utföra. Exempelvis uppvisar de bristande kunskaper, 
kompetens, samarbetsförmåga, erfarenhet och rutin samt personlig lämplighet. Dessa 
uppenbarade brister, av känslig karaktär, som identifieras under krisövningarna finns ofta 
även i vardagen, eftersom krisorganisationen baseras på vardagsorganisationen. Det som 
skiljer vardagsorganisationen från krisorganisationen är att under övningen ska 
individerna arbeta snabbare och närmare varandra, ibland i helt nya konstellationer, samt 
under stor press och stress. De brister som då finns i vardagsorganisationen, men som 
ligger lite mer implicit under ytan och inte alltid är så framträdande, kommer då fram i 
ljuset och blir mer explicita och uppenbara. Det betyder att de brister som organisationen 
i sitt vardagsarbete inte alltid har varit beredda att hantera konstruktivt framträder mycket 
tydligare och ibland kan olika förhållanden och omständigheter ställas på sin spets under 
en övning. Det är övningsledarens ansvar att hantera dessa frågor på ett lämpligt och 
pedagogisk sätt  
 
Angående det andra perspektivet, “vad ska övas” har det tydligt framkommit att 
kommunikations- och informationshanteringen är sårbar i samtliga kommuner som 
deltagit i projektet. Fastän vi enbart har erfarenhet och data från våra övningar i de fem 
kommunerna, anser vi oss kunna göra generaliseringen att kommunikations- och 
informationshanteringen överlag är akilleshälen i kommunal krishantering i Sverige. 
Förutom våra egna erfarenheter så stödjer exempelvis andra redovisningar av skarpa 
krishändelser samt det som framkom av liknande observationer i andra stora krisövningar 
som SAMÖ ’07, vår slutsats. Den centrala grunden för vår generalisering har sin 
utgångspunkt i att troligtvis varje svensk kommuns kommunikations- och 
informationsfunktion markant skiljer sig åt mellan vardags- och krisorganisation. Denna 
skillnad i organisation strider allvarligt mot en av de centrala principerna som utgör 
grunden i det svenska krishanteringssystemet, nämligen likhetsprincipen (se delavsnitt 
1.2.1), dvs. att uppgifter och förpliktelser ska organiseras på samma sätt under en kris 
som under vardagsarbetet. I praktiken innebär detta att personer som inte är vana vid att 
jobba tillsammans och som kanske inte ens känner varandra, ska utföra uppgifter som de 
inte är vana att utföra eller har adekvat utbildning, kompetens eller kunskap för att uträtta. 
Dessutom ska informationsgruppens funktion och resultat fungera som ett stöd och 
beslutsunderlag för exempelvis ledningsgruppens agerande. Till detta tillkommer 
situationen att ledningsgruppen inte är van med att ha det stödet till förfogande och har 
inte heller utvecklat samarbetsrelationer och rutiner för att på bästa sätt använda sig av 
denna resurs. Utifrån dessa identifierade omständigheter är det föga förvånande att det 
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uppstår en mängd svårigheter vid de inledande övningstillfällena och det kräver 
ytterligare övningstillfällen för att skapa en fungerande informationshantering, inom både 
informationsgruppen men även i relation till övriga grupper (t.ex. ledningsgrupp, enskilda 
förvaltningar och politiker) i krisorganisationen. 
 
Under resans gång har det slutligen blivit tydligare och tydligare att det enskilda 
övningstillfället i sig inte är huvudpoängen, utan det väsentligaste är istället kommunens 
långsiktliga lärandeprocess. Detta blev vårt tredje perspektiv i projektet och det var inte 
planerat på förhand. Vi hävdar att det enskilda övningstillfället, som sakta påbörjas med 
övningsförberedelser och sedan har övningstillfället som höjdpunkten, snarare fungerar 
som det egentliga startskottet för den lärprocess som behöver påbörjas med full kraft efter 
övningen. Det är genom att realisera flera övningar i rad som kommunen på allvar skapar 
lämplig input till den långsiktiga lärandeprocessen. Genom upprepade och relaterade 
övningstillfällen skapas möjligheten att på ett enkelt och konkret sätt kunna erfara vilka 
lärdomar som organisationen har lyckats att integrera i det “gemensamma minnet”: Det 
som inte fungerade som det var tänkt under den första övningen fungerar betydligt bättre 
under den andra övningen och sedan sker finjusteringarna under den tredje övningen. Det 
går också att utveckla komplexiteten hos övningsuppgifterna i den löpande övningsserien 
allteftersom övningsdeltagarna växer in i sina roller och funktioner. Genom att anamma 
detta upplägg med en sammanhållen övningsserie visar det sig också tydligt vilka 
fallgropar kommunen inte har lyckats arbeta bort i praktiken, fastän det är identifierade 
lärdomar från tidigare övningstillfällen. Detta innebär att den stora utmaningen för 
kommunen är att arbeta med de identifierade fallgroparna mellan övningstillfällena 
annars riskerar övningstillfällena enbart att återigen bekräfta tidigare identifierade brister 
och problem. Om kommunen lyckas med att driva det långsiktiga lärandet i 
organisationen utvecklas den kommunala krisberedskapen väsentligt, likaså den ordinarie 
vardagsorganisationen eftersom denna utvecklingsprocess har signifikanta konsekvenser 
för vardagsorganisationen. Om inte denna vidareutveckling sker mellan övningarna 
riskerar kommunen att övningsdeltagarna inte längre upplever att övningarna bidra med 
någonting nytt eller har någon annan funktion än att vi enbart måste öva ett visst antal 
tillfällen enligt rådande direktiv. 
 
Utifrån ovanstående resonemang kan följande fem övergripande slutsatser formuleras: 
 

1. Det är inte tillräckligt att utföra en eller flera enskilda krisövningar utan det gäller 
snarare att påbörja samt underhålla en pågående övnings- och utvecklingsprocess. 
Genom kontinuerliga övningsserier främjas processerna för att utveckla det 
långsiktiga lärandet som syftar till att kontinuerlig förbättra 
kommunorganisationens krisberedskap. 

 
2. Bra övningsverksamhet och utvecklandet av det långsiktiga lärandet stärker inte 

enbart den kommunala krisorganisationen utan även vardagsorganisationen. Ju 
mer krisorganisationen och vardagsorganisationen liknar varandra (enligt 
likhetsprincipen), desto större avkastning får kommunen från övningarna och det 
främjar i sin tur det långsiktiga lärandet. Det gäller speciellt hanteringen av 
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kommunikation och information som oftast uppvisar stora skillnader mellan 
vardags- och krisorganisation. 

 
3. Informationshanteringen är den största akilleshällen, och därför är det viktigt att 

även öva informationsgruppen och inte enbart beslutsfattare (ledningsgruppen och 
nämnden). Det finns oftast ett större övningsbehov hos de funktioner som sköter 
kommunikations- och informationshanteringen eftersom deras krisorganisation 
skiljer sig markant från vardagsorganisation. Givetvis ska även det viktiga 
samspelet mellan ledningen och informationsgruppen övas. 

 
4. Det saknas tydliga mål och beskrivningar av vad som anses vara bra kommunal 

krishantering generellt och vad som specifikt är bra informationshantering i kris. 
Utan dessa mål och kriterier är det svårt att mäta och bedöma om en kommun har 
presterat väl, eller mindre väl, under en enskild övning samt utifrån ett långsiktligt 
lärandeperspektiv. 

 
5. En bra enskild övning innebär en skräddarsydd övning baserat utifrån de unika 

lärbehov som finns i den aktuella kommunen. Det är viktigt med ett öppet klimat 
där deltagarna vågar göra fel och där misstag kan diskuteras öppet. En lämplig 
ansats är en coachande pedagogik som har respekt för den person eller grupp som 
utförde misstaget. Befintlig övningsmetodik presenteras för mycket som 
projektarbete i KBM:s skrifter och för liten som professionell yrkeskunskap där 
coachningen och scenarioframtagandet ses som en form av skickligt hantverk.  

 

5.2 Rekommendationer 
Vår forskning har visat att det finns ett stort behov att praktisk övning hos landets 
kommuner. Fastän Krisberedskapsmyndigheten och Länsstyrelsen under flera år har 
påpekat vikten av att bedriva en omfattande kommunal övningsverksamhet samt att en 
hel del kommuner har anordnat några övningstillfällen, så kvarstår ett kontinuerligt och 
angeläget behov att fortsatt utveckla den kommunala krisberedskapen genom övning. Det 
finns flera skäl att propagera för en kontinuerlig övningsverksamhet. Exempelvis 
kommer det ständigt nya anställda inom kommunen som behöver bli övade samt 
krismedvetna, då nya typer av risker och hotbilder uppstår, nya myndigheter utformas 
och det kommer till andra aktör att samarbeta med, etc. Dessutom ska de 
kommunanställda som har blivit övade tidigare bibehålla och uppdatera både 
organisationens samt det egna “gemensamma minnet” Vad som kan vara ett lämpligt 
övningsintervall är inte helt givet, men att öva en gång var tredje månad kan vara att sätta 
ribban högt. Övningarna behöver inte vara lika omfattande varje tillfälle som i en större 
simuleringsövning med motspel, vilket omfattar hela den kommunala krisorganisationen. 
Det går bra att emellanåt bedriva mindre och mer avgränsade former av övningar. Det 
centrala är att det krävs en regelbundenhet med övningar så att krismedvetenheten och 
det gemensamma minnet inte glöms av, faller mellan stolarna och p.g.a. detta blir 
inaktuellt. Detta innebär att vår väsentligaste rekommendation är att kommunerna ska öva 
oftare och att flera anställda ska övas, eftersom det på förhand inte går att veta vem som 

 91



får den första indikationen på att någonting allvarligt är på väg att ske eller vem som är 
på plats den dagen det blir ett skarpt läge.  
 
En annan synpunkt att beakta är hur man säkerställer att en kommun bedriver en god och 
relevant övningsverksamhet när den väl övar, dvs. att kommunen övas på rätt sätt. Vi 
menar att övningsmetodiken i Sverige behöver moderniseras utifrån de aspekter som har 
lyfts fram i denna rapport. Det handlar om övningspedagogik, den viktiga 
förtroenderelationen mellan övningsledare och de övande, tydliga mål och beskrivningar 
över vad som karaktäriserar god krisledning, god krishanteringsförmåga och adekvat 
kommunikations- och informationshantering. Ytterligare faktorer att ta hänsyn till är 
vikten av kommunspecifika och skräddarsydda övningar samt att framtagandet av 
scenarier är en form av yrkeskunskap och hantverksskicklighet.  
 
Kommunerna har själva det främsta ansvaret för at bedriva sin övningsverksamhet, att 
öva sig oftare och på rätt sätt, men Krisberedskapsmyndigheten och Länsstyrelsen kan 
också bidra genom fortsatt uppmuntran, entusiasmering, utbildnings- och 
uppföljningsinsatser, gällande både kvantitet och kvalitet. Här behövs möjligen en form 
av professionalisering och kvalitetssäkring av sätten att genomföra olika former av 
övningar samt den långsiktiga målsättningen för krisberedskapsförmågan hos respektive 
kommun. Det vore fördelaktigt med någon form av standardisering så att det skapas en 
känsla på riksnivå gällande hur långt varje enskild kommun har utvecklat sig sin 
långsiktiga lärandeprocess kring krismedvetenheten. 
 
Dessutom behövs mer detaljerad forskning om utvecklingen av det långsiktliga lärande 
på den kommunala nivån gällande krismedvetenhet. Huvudfokus för detta 
forskningsprojekt har varit övningsverksamheten som sådan, där lärandeprocessen har 
identifierats som en viktig aspekt. Som vi tidigare påpekat inbegriper den långsiktiga 
lärandeprocessen så många fler aspekter än enbart genomförandet av en serie enskilda 
övningar. Det långsiktiga lärandet baseras på exempelvis på aktiv reflektion över mer 
eller mindre allvarliga skarpa krishändelser och incidenter, hanteringen av mindre och 
större brister i vardagsorganisationen, den kontinuerliga uppföljningen av lärdomar 
mellan olika övningstillfällen Det vore lämpligt att forskare inom krisberedskap, i 
samspel med Krisberedskapsmyndigheten och Länsstyrelsen, började studera den 
kommunala lärandeprocessen och dess utveckling mer i detalj. Det vore önskvärt att mer 
ingående kunna studera en eller några få enskilda kommuner mer detaljerat under en 
längre tidsperiod, snarare än att försökas följa alltför många kommuner samtidigt. Vi har 
under vårt eget forskningsprojekt i de fem kommunerna känt av svårigheten att hinna 
med att fördela tiden, för att mer ingående kunna studera den utveckling som sker utifrån 
ett långsiktligt lärandeperspektiv. För att kunna fånga lärandeprocessen på djupet, är det 
troligtvis mer lämpligt att avgränsa antalet studieobjekt. 
 
Ovanstående diskussion kan sammanfattas i följande rekommendationer för kommunerna, 
för Krisberedskapsmyndigheten, och för framtida forskning Precis som i avsnittet om 
slutsatserna hänger rekommendationerna samman med de tre teman som har utgjort 
basen i denna rapport. 
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1. För att kunna klara av den tunga uppgiften som kommunerna har fått axla i det 
nuvarande svenska krishanteringssystemet ska kommuner våga öva, öva oftare, 
och öva flera anställda (inte bara ledningen). 

 
2. Krisberedskapsmyndigheten behöver tydligare framhäva i sina övningsskrifter 

och handböcker att det inte är alldeles enkelt att designa, genomföra och utvärdera 
kommunala krisövningar och att bra övningsmetodik kräver omfattande resurser. 
Dessutom krävs skickliga övningsledare och det behöver göras en kvalitetssäkring 
av övningsledarna som tränar landets kommuner. 

 
3. Krisberedskapsmyndigheten behöver på ett tydligare sätt ta ställning till och 

tillämpa den befintliga forskningen och vetenskapliga litteraturen gällande kris- 
och informationshantering och utifrån dem utarbeta tydliga och mätbara 
kunskaper, färdigheter och attityder som kommunerna (och andra aktörer) ska 
sträva efter att uppnå. Inom området krisledning har mycket forskning utförts, och 
i ämnet informationshantering i kris behövs viss ytterlige forskning som 
exempelvis dokumentation, kritisk bearbetning, framtagande av lägesbild, med 
mera, för att kunna fastställa tydliga mål och beskrivningar för kommunerna. 

 
4. För att kunna bedöma hur väl utvecklad krisberedskapen är i landets kommuner 

finns det ett behov för Krisberedskapsmyndigheten och/eller Länsstyrelsen att 
utforma en mer detaljerat uppföljning av övningsverksamheten. Det är inte 
tillräckligt att kvantitativt undersöka hur ofta en kommun har övat utan det behövs 
kompletterande kriterier som kvalitativt belyser och bedömer framgångarna i 
lärandeprocessen. 

 
5. Nya satsningar inom forskningen behövs för att i mer detalj kartlägga och studera 

kommunernas långsiktliga lärandeprocesser. Forskningssatsningen kan gärna 
utvecklas i samspel med synpunkterna som framförts i rekommendationen ovan 
(nr 4). 

 

5.3 Reflektioner över projektresultatet och forskningsprocessen 
I det här avsnittet besvarar vi frågan huruvida vi är tillfreds med de erhållna resultaten 
som vi har åstadkommit, med vårt tillvägagångssätt att bedriva forskningsprocessen samt 
om vi skulle vilja ha utfört någonting annorlunda. 
 
Vi är mer än nöjda över de uppnådda resultaten samt hur forskningsprojektet har 
utvecklats under dessa tre år. När projektet startades kunde vi inte ana att det skulle 
generera ett sådant stort antal övningar, lärdomar, erfarenheter och givande relationer 
med de personer som ingick i övningarna, både övningsdeltagare och andra aktörer. Det 
har varit en otroligt spännande och givande resa. Det som tilltalar oss mest, och som vi 
ser som evidens för vårt arbete, är att vi redan nu har fått en del nybeställningar av fler 
övningar, där kommunerna vill hyra in oss även när KBM:s finansiering avslutas. 
Visserligen har inte kommunerna blivit experter på krishantering och det finns mycket 
kvar att lära, men det väsentligaste är att de har påbörjat sina lärandeprocesser. I och med 

 93



att lärandeprocessen har kommit i rullning, dock lite i olika takt, så är det ett tydligt 
tecken på att kommunernas krismedvetenhet har ökat.  
 
Vårt samarbete med den externa krisledningskonsulten har varit väldigt givande, då vi 
från båda håll har varit tvungna att skärpa våra tankegångar och antaganden, eftersom den 
andra parten stundom har ifrågasatt vissa aspekter som kunde tyckas vara självklara. 
Konsultens gedigna och praktiska erfarenhet av övnings- och ledningsmetodik från hans 
tidigare yrkesverksamhet, har möjliggjort ett större utrymme för reflektion då vi forskare 
inte har behövt ha huvudansvaret för övningsuppdragen. Tillsammans hjälptes vi åt att 
utforma, designa, genomföra samt utvärdera övningarna, och under tiden coachade vi 
varandra under arbetet i projektet. Därmed har inte enbart kommunerna lärt sig något från 
oss, utan vi har också lärt oss mycket av varandras kompetenser och kunskaper. Vi råder 
alla som vill studera övningsmetodik, eller själva bli övningsledare, att gärna följa vårt 
exempel att upprepade gånger medverka i hela processen från upplägg av övningsdesign 
till utvärdering av övningstillfällen. Detta kan ses som en form av lärlingskap där vi har 
lärt oss hantverket från en mer erfaren person. Detta är dock ett ömsesidigt utbyte då den 
mer erfarne övningsledaren även ställs inför nya perspektiv utifrån de oväntade frågor 
som de mer oerfarna övningsledarna framför. 
 
En intressant fråga att ställa sig är vad som har överraskat oss mest under projektet. Med 
viss förvåning framträdde vikten av den långsiktiga lärandeprocessen som resulterade i 
temat för kapitel 4. Initialt fanns inte det perspektivet med i projektansökan och istället 
har det vuxit fram under forskningens framskridande. Gällande problematiken med 
kommunikations- och informationshanteringen så ingick det perspektivet från början i 
projektet, men vi kunde inte föreställa oss att den har en sådan central och sårbar funktion 
i den kommunala krisverksamheten. En mindre detalj, men nog så spännande, är att det 
ibland är förvånansvärt hur få inspel det egentligen behövs för att få igång en övning med 
ca 50 personer som övande. Utifrån de erfarenheterna får man en känsla för hur en liten 
händelse, men med stora konsekvenser, faktiskt kan börja bryta ner samhället om vi inte 
hanterar det inträffade på ett lämpligt sätt. 
 
Avslutningsvis ställer vi oss frågan om vi skulle ha gjort någonting annorlunda, nu när vi 
kan se tillbaka i backspegeln. Om vi hade varit fler personer involverade i projektet, så 
kunde vi kanske ha velat lägga mer kraft på att studera skarpa händelser, eller 
lärandeprocessen mellan övningarna. Detta tillvägagångssätt hade givit mer insikt i den 
kontinuerliga lärandeprocessen hos de inblandade kommunerna. Samtidigt representerar 
detta område en ny forskningsinriktning som genererar nya frågor, som antingen vi eller 
andra forskare behöver studera i framtiden. 
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Epilog 
 
På ett seminarium anordnat av Länsstyrelsen i Västra Götaland den 27:e och 28:e 
november 2008 ställde forskarkollegan Jonas Landgren från Göteborgs universitet 
följande fråg: “Hur mår Sveriges krishanteringssystem?”. Vårt svar på den frågan finns i 
den här epilogen, där vi reflekterar på en del frågor som hamnade utanför 
forskningsuppgiften, men ändå påverkar förutsättningar som ställe krav på övningsarbetet.   
 
Sverige har valt ett krissystem som är ganska decentraliserat efter förutsättningen att “när 
en kris händer, händer det i en kommun” och gör antagandet att det är lättare för de lokala 
myndigheter och privata aktörerna, som känner till de lokala omständigheterna, att 
hantera händelsen. Detta synsätt och antaganden tycker vi är passande eftersom det krävs 
omfattande lokalkännedom för att lösa båda operativa och strategiska frågor. 
 
Men Tsunami-krisen inträffade inte i en specifik svensk kommun och hanteringen av den 
katastrofen blev en besvikelse utifrån ett svenskt krishanteringsperspektiv. Ibland tolkas 
händelseutvecklingen av krisen som exempel på att en decentraliserad lösning inte är 
någon bra tanke. Vid KBM:s seminarium under hösten 2006 presenterades Italiens 
centraliserade system som ett bättre och mer fungerande exempel, eftersom de hade en 
mycket bättre respons på den inträffade katastrofen än Sverige.  
 
Vi tycker, utan att känna till alla detaljer, att det bättre agerandet från Italiens sida kanske 
inte berodde på deras centraliserade lösning, utan för att de hade mer lokalkännedom, så 
att de bättre klarade av krishanteringen. Den ansvarige personen i Italien, som även drog 
igång Italiens snabba krishantering, hade tidigare arbetat som läkare i Asien. Utifrån sina 
erfarenheter visste han vad en Tsunami innebar, hur kusterna i dessa länder såg ut och 
vilka enorma konsekvenser Tsunamin skulle ha. Han tolkade den initiala information han 
fick på ett korrekt sätt, och skickade därför iväg ett flygplan med räddningsarbetare långt 
innan Sverige agerade. Vår poäng är att nyckeln till Italiens framgång inte var den 
centraliserade organisationen utan en väl fungerande informationsbearbetning. Om den 
ansvariga personen hade gjort en felaktig tolkning, hade Italien sannolikt varit lika illa ute 
som Sverige. 
 
De slutsatser som kan dras från krislitteraturen är att krisresponsen inte ska hänga på en 
enskild och förståndig människa: för vad händer om han/hon är sjuk eller bortrest? Det är 
bättre om alla är krismedvetna, så att alla vågar ställa frågan: - Tycker du inte att det här 
ser illa ut, ska vi inte larma eller dra igång olika åtgärder? Det gör vi alldeles för sällan, 
vi möter ju alla små händelser i våra egna organisationer som kan utvecklas till en 
allvarlig kris efter ett tag. Hur många visste om köttfärshanteringen hos ICA och skulle 
kunna ha markerat för kolleger och lokala ledningen att det var fel? Hur många gjorde det 
i praktiken? 
 
Vår åsikt är att en decentraliserad organisation är bra, men enbart om den som får de 
första indikationerna lyckas övertyga de andra om allvaret i situationen. Det handlar om 
informationsbearbetning, kommunikationsvägar, både formella och informella, och en 
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krismedveten kultur där man fokuserar på budskapets innehåll och inte dess form (eller 
avsändare), så att informationen inte fastnar någonstans på vägen som skedde under 
Tsunamin i Sverige. 
 
Vi tycker att Sveriges krissystem mår bra utifrån det decentraliserade synsättet. Vi tycker 
att Sveriges krissystem mår bra av att många kommuner har investerat mycket i 
övningsverksamhet och långsamt blir bättre på krishantering. Vi tycker att 
Krisberedskapsmyndigheten och Länsstyrelsen gör ett gott arbete med att påpeka vikten 
av övning, trots att vi i denna rapport har samlat in en del kritiska noteringar kring hur det 
sker i praktiken. 
 
Vi oroas dock kring en del faror som uppstår när tankesättet misstolkas och felaktigt 
implementeras i kommunerna. Då luras kommunen in i en falsk trygghet att de (tror att) 
de klarar krisen. Dessa faror är: 
 

• Underskattning av det ansvar som numera är kommunens uppgift 
• Mindre kommuner klarar inte av att hantera den tunga uppgiften utan hjälp från 

grankommuner 
• Lagen misstolkas 

 
Varje gång vi skapade ett scenario och började lista vilka åtgärder vi förväntade oss från 
kommunens krisledning och de operativa förvaltningarna blev vi mycket imponerade av 
vad som kom fram. Vi undrar fortfarande hur många kommuner som verkligen är 
medvetna om vilket enormt ansvar de bär på sina axlar: barnen i skolorna, äldre och 
vårdtagare i hemtjänsten, samt infrastruktur såsom vatten, el och vägnätet. Och ovanpå 
allt detta, den stora uppgiften att man ska verka för att alla berörda aktörer: myndigheter, 
företag, media, allmänheten ska kunna samordna sina insatser och ena sig kring en 
gemensam information externt. Har de ansvariga myndigheterna verkligen förstått vilka 
enorma resurser det krävs för att kunna axla detta ansvar på ett adekvat sätt? Kan inte 
Krisberedskapsmyndigheten markera ännu tydligare att det krävs omfattande resurser? 
 
Kan man begära att en liten kommun ska klara av att axla detta ansvar? Är det rimlig att 
kommunen ska kunna frigöra 25 människor för mediebevakning, upplysning, söka och 
bearbeta information från samtliga inblandade myndigheter och privata aktörer, logga 
och göra kontinuerliga lägesbilder, skriva pressmeddelande och anordna presskonferenser. 
För att säkerställa uthålligheten bör detta organiseras i två eller tre skift. Kan vi kräva att 
alla dessa personer har mobiltelefonen påslagen dag och natt, helg som vardag, och kan ta 
sig in till arbetet när som helst. Hur högt ska vi lägga ribban? Vi tror att mindre 
kommuner ska utveckla samarbetsformer med grannkommuner för att backa upp 
varandra, stödja med resurser om en enskild kommun drabbas, coacha och spegla 
varandras insatser när flera drabbas av samma händelse (översvämning, storm med mera). 
 
Lagen fokuserar mycket på nämndens roll och den politiska delen av krisen. Det är bra 
och det behövs. Men lagen kan misstolkas som att det är politikerna som löser krisen. Vi 
anser att i de flesta fall löses krisen av tjänstemanna-organisationen, och att det krävs 
många resurser och insatser innan politikerna blir inblandade. Vi tycker att det skulle vara 
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bra om det kommer fler dokument som behandlar tolkningen av lagtexten, särskilt 
gällande den politiska rollen. Vad är den egentliga och faktiska innebörden av 
formuleringen “verka för” samordning av alla aktörs åtgärder och extern information (hur 
undersöks och verifieras detta?). 
 
Slutsatsen är att mycket har gjorts, ännu mer ska göras …‛So close and yet so far’ 
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Bilaga 1. Lag 2006:544    
 
         SFS nr: 2006:544 
 
     Departement/ 
        myndighet: Försvarsdepartementet 
 
           Rubrik:
                   inför och 

 Lag (2006:544) om kommuners och landstings åtgärder 

                   vid extraordinära händelser i fredstid och höjd              
                   beredskap 
                    
 
         Utfärdad: 2006-06-01 
 

 
 
1 kap. Inledande bestämmelser 
 
Lagens syfte 
 
1 § Bestämmelserna i denna lag syftar till att kommuner och landsting skall minska 
sårbarheten i sin verksamhet och ha en god förmåga att hantera krissituationer i fred. 
Kommuner och landsting skall därigenom också uppnå en grundläggande förmåga 
till civilt försvar. 
 
2 § Vad som sägs i denna lag om landsting gäller också kommuner som inte ingår i något 
landsting. 
 
3 § Vad som sägs i denna lag gäller inte om annat följer av elberedskapslagen (1997:288). 
 
Definition 
 
4 § Med extraordinär händelse avses i denna lag en sådan händelse som avviker från det 
normala, innebär en allvarlig störning eller överhängande risk för en allvarlig störning i 
viktiga samhällsfunktioner och kräver skyndsamma insatser av en kommun eller ett 
landsting. 
 
2 kap. Förberedelser för och verksamhet under extraordinära händelser i fredstid 
 
Analys och planering 
 
1 § Kommuner och landsting skall analysera vilka extraordinära händelser i fredstid som 
kan inträffa i kommunen respektive landstinget och hur dessa händelser kan påverka den 
egna verksamheten. Resultatet av arbetet skall värderas och sammanställas i en risk- och 
sårbarhetsanalys. 
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Kommuner och landsting skall vidare, med beaktande av risk- och sårbarhetsanalysen, 
för varje ny mandatperiod fastställa en plan för hur de skall hantera extraordinära 
händelser. 
 
Regeringen eller den myndighet som regeringen bestämmer får meddela närmare 
föreskrifter om risk- och sårbarhetsanalyser samt planer för hanteringen av extraordinära 
händelser. 
 
Krisledningsnämnd 
 
2 § I kommuner och landsting skall det finnas en nämnd för att fullgöra uppgifter under 
extraordinära händelser i fredstid (krisledningsnämnd). Närmare bestämmelser om 
krisledningsnämnden finns i detta kapitel. I övrigt tillämpas kommunallagens (1991:900) 
bestämmelser. 
 
Krisledningsnämndens verksamhet 
 
3 § Ordföranden i krisledningsnämnden bedömer när en extraordinär händelse medför att 
nämnden skall träda i funktion och beslutar i sådana fall att så skall ske. 
 
Ordföranden får besluta på nämndens vägnar i ärenden som är så brådskande att 
nämndens avgörande inte kan avvaktas. Sådana beslut skall därefter snarast anmälas till 
nämnden. 
 
Har ordföranden i krisledningsnämnden förhinder träder vice ordföranden i dennes ställe. 
 
4 § Krisledningsnämnden får fatta beslut om att överta hela eller delar av 
verksamhetsområden från övriga nämnder I kommunen eller landstinget i den 
utsträckning som är nödvändig med hänsyn till den extraordinära händelsens art och 
omfattning. 
 
När förhållandena medger det skall krisledningsnämnden besluta att de uppgifter som 
nämnden har övertagit från andra nämnder skall återgå till ordinarie nämnd. 
 
5 § Krisledningsnämndens beslut skall anmälas vid närmast följande 
fullmäktigesammanträde. Fullmäktige beslutar om omfattningen av redovisningen och 
formerna för denna. 
 
6 § Kommun- respektive landstingsstyrelsen får, när krisledningsnämndens verksamhet 
som är föranledd av den extraordinära händelsen inte längre behövs, besluta att 
verksamheten skall upphöra. Om styrelsen fattar ett sådant beslut återgår de 
verksamhetsområden som krisledningsnämnden har övertagit till ordinarie nämnd. Ett 
sådant beslut om att krisledningsnämndens verksamhet skall upphöra kan även fattas av 
fullmäktige. 
 
Geografiskt områdesansvar 
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7 § Kommuner skall inom sitt geografiska område i fråga om extraordinära händelser i 
fredstid verka för att 
 
1. olika aktörer i kommunen samverkar och uppnår samordning I planerings- och 
förberedelsearbetet, 
 
2. de krishanteringsåtgärder som vidtas av olika aktörer under en sådan händelse 
samordnas, och 
 
3. informationen till allmänheten under sådana förhållanden samordnas. 
 
Utbildning och övning 
 
8 § Kommuner och landsting skall ansvara för att förtroendevalda och anställd personal 
får den utbildning och övning som behövs för att de skall kunna lösa sina uppgifter vid 
extraordinära händelser i fredstid. 
 
Rapportering 
 
9 § Kommuner och landsting skall hålla den myndighet som regeringen bestämmer 
informerad om vilka åtgärder som vidtagits enligt detta kapitel och hur åtgärderna 
påverkat krisberedskapsläget. 
 
Kommunen och landstinget skall vid en extraordinär händelse I fredstid ge den 
myndighet som regeringen bestämmer lägesrapporter och information om 
händelseutvecklingen, tillståndet och den förväntade utvecklingen samt om vidtagna 
och planerade åtgärder. 
 
3 kap. Förberedelser för och verksamhet under höjd beredskap 
 
Förberedelser 
 
1 § Kommuner och landsting skall vidta de förberedelser som behövs för verksamheten 
under höjd beredskap (beredskapsförberedelser). 
 
Ledningsansvar 
 
2 § Under höjd beredskap ansvarar kommunstyrelsen för ledningen av den del av det 
civila försvaret som kommunen skall bedriva. 
 
Under höjd beredskap ansvarar landstingsstyrelsen för ledningen av den civila hälso- och 
sjukvården samt den övriga verksamhet för det civila försvaret som landstinget skall 
bedriva. 
 
Lokal kristidsverksamhet 
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3 § Kommunen skall under höjd beredskap eller när ransoneringslagen (1978:268) i annat 
fall tillämpas, i den omfattning som regeringen i särskilda fall beslutar, 
 
1. vidta de åtgärder som behövs för försörjningen med nödvändiga varor, 
 
2. medverka vid allmän prisreglering och ransonering, och 
 
3. medverka i övrigt vid genomförandet av åtgärder som är viktiga för landets försörjning. 
 
Geografiskt områdesansvar 
 
4 § Kommunstyrelsen skall under höjd beredskap verka för att den verksamhet som 
bedrivs i kommunen av olika aktörer samordnas och för att samverkan kommer till stånd 
mellan dem som bedriver verksamheten. 
 
Rapportering 
 
5 § Kommuner och landsting skall under höjd beredskap hålla de myndighet som 
regeringen bestämmer informerad om beredskapsläget och de övriga förhållanden som 
har betydelse för det civila försvaret i kommunen respektive landstinget. 
 
4 kap. Bistånd mellan kommuner och landsting samt stöd till enskilda 
 
Bistånd mellan kommuner och landsting 
 
1 § Kommuner och landsting får på begäran lämna hjälp till andra kommuner och 
landsting som drabbats av en extraordinär händelse i fredstid. Om hjälp har lämnats har 
kommunen eller landstinget rätt till skälig ersättning av den andra kommunen eller 
landstinget. 
 
Bestämmelser om kommuners och landstings möjlighet att hjälpa annan kommun eller 
annat landsting med hälso- och sjukvårdsresurser vid extraordinär händelse finns i hälso- 
och sjukvårdslagen (1982:763). 
 
När en enskild persons vistelse i en kommun är föranledd av en extraordinär händelse i 
fredstid, har vistelsekommunen rätt till ersättning från den kommun som drabbats av den 
extraordinära händelsen. 
 
2 § Om en kommun eller ett landsting har en för totalförsvaret viktig uppgift och denna 
blir oskäligt betungande till följd av krigsskada eller andra utomordentliga förhållanden 
som orsakats av krig eller krigsfara, är andra kommuner och landsting skyldiga att lämna 
hjälp. 
 
Omfattningen av hjälpen beslutas av regeringen eller den myndighet som regeringen 
bestämmer. 
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Stöd till enskilda 
 
3 § Kommuner och landsting får under en extraordinär händelse i fredstid lämna 
begränsat ekonomiskt stöd till en enskild som drabbats av händelsen. 
 
5 kap. Statlig ersättning 
 
1 § Kommunerna och landstingen skall få ersättning av staten för kostnader för 
förberedande uppgifter som de utför enligt 2 och 3 kap. Uppgifter som rör extraordinära 
händelser i fredstid berättigar till ersättning endast i den mån verksamheten är till nytta 
för hanteringen av sådana mycket omfattande och svåra extraordinära händelser som 
allvarligt kan påverka kommunens respektive landstingets verksamhet. 
 
Regeringen eller den myndighet som regeringen bestämmer meddelar föreskrifter om 
ersättningens storlek. 
 
6 kap. Skyldighet att lämna upplysningar m.m. om krigsfångar och andra skyddade 
personer 
 
1 § Enligt Genèvekonventionerna den 12 augusti 1949 rörande skydd för offren i 
internationella väpnade konflikter och tilläggsprotokollen till konventionerna skall 
uppgifter om identitet, vistelseort, hälsotillstånd och liknande förhållanden som avser 
krigsfångar och andra skyddade personer som är i Sveriges våld lämnas till en officiell 
nationell upplysningsbyrå. Varje kommun och landsting som har sådana uppgifter skall, 
under tid när den nationella upplysningsbyrån är upprättad, lämna dessa uppgifter i fråga 
om krigsfångar till Totalförsvarets pliktverk och i fråga om andra skyddade personer till 
Migrationsverket. Totalförsvarets pliktverk och Migrationsverket skall vidarebefordra 
uppgifterna till den nationella upplysningsbyrån. 
 
Varje kommun och landsting skall också till Totalförsvarets pliktverk respektive 
Migrationsverket lämna uppsamlade värdeföremål och handlingar, som kvarlämnats av 
skyddade personer eller som efterlämnats av avlidna skyddade personer, om 
värdeföremålen eller handlingarna är av vikt för de närmast anhöriga. Uppgift skall även 
lämnas om var avlidna skyddade personers gravar är belägna. Totalförsvarets pliktverk 
och Migrationsverket skall lämna vidare uppsamlade värdeföremål och handlingar samt 
vidarebefordra uppgifter om gravars belägenhet till den nationella upplysningsbyrån. 
 
2 § På begäran av Svenska Röda Korset skall varje kommun och landsting, som i krig 
eller under neutralitet kan få sådan information som avses i 1 §, i fred hjälpa Svenska 
Röda Korset med att förbereda den nationella upplysningsbyråns verksamhet. 
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7 kap. Tystnadsplikt 
 
1 § Den som deltar eller har deltagit i en kommuns eller ett landstings verksamhet med 
beredskap för eller åtgärder under extraordinära händelser i fredstid och höjd beredskap 
får inte obehörigen röja eller utnyttja vad han eller hon därigenom har fått veta om 
 
1. förhållanden av betydelse för att förebygga och hantera fredstida kriser, 
 
2. förhållanden av betydelse för totalförsvaret eller rikets säkerhet i övrigt, 
 
3. en enskild persons ekonomiska förhållanden, eller 
 
4. ett företags affärs- eller driftsförhållanden. 
 
2 § Den som deltar eller har deltagit i verksamhet hos den nationella upplysningsbyrå 
som avses i 6 kap. 1 § får inte obehörigen röja vad han eller hon i sin verksamhet har fått 
veta om en krigsfånge eller annan skyddad person som avses I Genèvekonventionerna 
den 12 augusti 1949 rörande skydd för offren i internationella väpnade konflikter och 
tilläggsprotokollen till konventionerna, såvitt gäller vistelseort, hälsotillstånd eller andra 
personliga förhållanden. 
 
Trots tystnadsplikten får den som deltar i verksamhet hos den nationella 
upplysningsbyrån till Central Tracing Agency vid Internationella rödakorskommittén i 
Genève vidarebefordra sådana uppgifter som avses i 6 kap. 1 § och motsvarande 
uppgifter som lämnats till den nationella upplysningsbyrån av statliga myndigheter. 
 
8 kap. Överklagande av beslut 
 
1 § En statlig myndighets beslut om ersättning enligt 5 kap. 
1 § får överklagas hos regeringen. 
 
2 § Beslut som meddelats i frågor enligt 3 kap. 3 § får inte överklagas. 
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Bilaga 2. Basfakta om de deltagande kommunerna 
 
 

Skövde kommun 

 

Län Västra Götalands län

Landskap Västergötland

Domsaga Skövde domsaga

Centralort Skövde

 

Areal 
 • Totalareal 
 • Landareal 
 • Vattenareal 

152:a av 290 
688,03 km² 
676,44 km² 
11,59 km² 

Folkmängd 
 • Totalt 

45:e av 290 
50 153 invånare 

Befolkningstäthet 
 • Totalt 

72:a av 290 
74,1 invånare/km² 

Kommunkod 1496 

Webbplats http://www.skovde.se/

 
 
 
 
 

 
Skara kommun 

 

Län Västra Götalands län

Landskap Västergötland

Domsaga Lidköpings domsaga

Centralort Skara

 

Areal 
 • Totalareal 
 • Landareal 
 • Vattenareal 

197:e av 290 
450,24 km² 
440,05 km² 
10,19 km² 

Folkmängd 
 • Totalt 

129:e av 290 
18 595 invånare 

Befolkningstäthet
 • Totalt 

103:e av 290 
42,3 invånare/km² 

Kommunkod 1495 

Webbplats http://www.skara.se/
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Tibro kommun 

 

Län Västra Götalands län

Landskap Västergötland

Domsaga Skövde domsaga

Centralort Tibro

 

Areal 
 • Totalareal 
 • Landareal 
 • Vattenareal 

243:e av 290 
235,51 km² 
220,07 km² 
15,44 km² 

Folkmängd 
 • Totalt 

203:e av 290 
10 671 invånare 

Befolkningstäthet 
 • Totalt 

92:a av 290 
48,5 invånare/km² 

Kommunkod 1472 

Webbplats http://www.tibro.se/

 

 
 
 
 
 
 
 

Karlsborgs kommun 

 

Län Västra Götalands län

Landskap Västergötland

Domsaga Mariestads domsaga

Centralort Karlsborg

 

Areal 
 • Totalareal 
 • Landareal 
 • Vattenareal 

140:e av 290 
801,48 km² 
407,99 km² 
393,49 km² 

Folkmängd 
 • Totalt 

258:e av 290 
6 880 invånare 

Befolkningstäthet
 • Totalt 

190:e av 290 
16,9 invånare/km² 

Kommunkod 1446 

Webbplats http://www.karlsborg.se/
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Hjo kommun 

 
 

Län Västra Götalands 
län

Landskap Västergötland

Domsaga Skövde domsaga

Centralort Hjo

 

Areal 
 • Totalareal 
 • Landareal 
 • Vattenareal 

172:a av 290 
587,40 km² 
298,40 km² 
289,00 km² 

Folkmängd 
 • Totalt 

235:e av 290 
8 853 invånare 

Befolkningstäthet 
 • Totalt 

136:e av 290 
29,7 
invånare/km² 

Kommunkod 1497 

Webbplats http://www.hjo.se/
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