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Forord

Velkommen til Beredskabsstyrelsens gvelseskoncept for det strategiske beslutningsniveau i krises-
tabe. Beredskabsstyrelsen har igennem de seneste 3r haft fokus pd topledelsers rolle i arbejdet
med beredskabsplanlaegning og krisestyring. Vi har fx afholdt en Krisestyringskonference i 2016
med topchefers rolle under kriser som tema og gennemfgrt en Krisestyringsundersggelse i 2017,
som blandt andet afdaekker topledelsers forberedelse pa og rolle under kriser. Den viden, som dis-
se initiativer har skabt, har pavirket udarbejdelsen af dette gvelseskoncept.

Beredskabsstyrelsen vejleder kommuner, regioner og statslige myndigheder om beredskabsplan-
lzegning og generelle beredskabsplaner. Det er vores erfaring fra gennemgang af beredskabspla-
nerne, at det strategiske niveaus opgaver ofte ikke fremgar eller er utilstraekkeligt beskrevet. Det
er endvidere vores erfaring fra gvelser og virkelige handelser, at topchefer ofte har tendens til be-
vaege sig fra det strategiske til det operationelle niveau under krisestyringen. Konsekvensen kan
veere, at kriser hdndteres uden strategisk forankring, overordnet retning og styring. Det strategi-
ske niveaus opgavesaet under kriser bgr derfor beskrives ngjere i beredskabsplaner og indgves
blandt medlemmer af krisestabe pd strategisk niveau. Dette gvelseskoncept skal ses i lyset af disse
erfaringer og adresserer behovet for at treene det strategiske niveau i deres opgaver under kriser.

Beredskabsstyrelsen har udviklet konceptet siden 2015 med veerdifulde input fra en lang raekke
aktgrer, som har stillet krisestabe i departementer, styrelser, regioner, kommuner, private virk-
somheder og tvaergdende krisestabe til rddighed. Det har hjulpet os til Igbende at forbedre kon-
ceptets indhold og metodiske grundlag samt udvide vores viden om "hvad der kan udfordre” pa
strategisk niveau.
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1. Introduktion

Krisestabe spiller en vigtig rolle i samfundets samlede beredskab. Krisestyringskapacitet bidrager
bl.a. til at sikre borgernes tryghed og opretholdelsen af velfungerende drifts- og serviceydelser i al-
le dele af samfundet. Dette forudsaetter, at krisestabenes medlemmer er i stand til at erkende og
forstd kriser og deres mulige udvikling, saette strategisk retning for den givne organisations krise-
styringsindsats og udmgnte strategiske mal i konkrete handlinger.

1.1 Hvorfor fokusere pa strategisk kriseledelse?

Lederskab er vigtigt, seerligt under kriser hvor liv, helbred, ejendom, miljg, organisationers kerne-
ydelser, omdgmme eller overlevelse er truet. Omskifteligheden og tidspresset er hgijt under kriser,
og der skal traeffes vanskelige valg og beslutninger pd baggrund af utilstraekkelig information.

Handlekraftig strategisk kriseledelse er derfor en kritisk faktor, som styrker hele organisationens
krisestyringskapacitet. De gverste ledere skal have god forstdelse for situationen, dens faldgruber
og dens muligheder. Pa den baggrund kan de fastlaegge klare strategiske mal, der saetter resten af
virksomheden i stand til at koncentrere indsatsen og opnd stgrst mulig effekt. Svagt, fraveerende
eller uerfarent lederskab kan pd den anden side efterlade organisationen udsat.

2. Formal og mal
Formalet med konceptet er at styrke medlemmer af krisestabes evne til at taenke og agere strate-
gisk under kriser med udgangspunkt i en enkel og effektiv beslutningsstgttemodel.

Mdlet med konceptet er at traene medlemmer af krisestabe i at:
- Erkende kriser rettidigt, opnd situationsforstdelse og vurdere mulig udvikling.
- Fastseette strategiske mél, drgfte regler og veerdier samt identificere strategiske partnere.

- Omseette strategiske mal til handling gennem beslutninger, prioritering og delegering.

3. Metode

Konceptet er bygget op over en dilemmagvelse, som er en diskussionsbaseret gvelsestype. @vel-
sen drives frem af styrede draftelser og faciliteringsteknikker, der skal sikre refleksion og forstdelse
for det strategiske niveaus opgaver under kriser. @velsen er struktureret efter de tre grundsten i
beslutningsstgttemodellen ‘Situation, Retning, Handling’ og har typisk en varighed pé to-tre timer.

Konceptet bestdr af:

Denne vejledning i brug af konceptet

En PowerPoint praesentation til brug for facilitatoren under gennemfgrelsen af gvelsen

Et PowerPoint kompendium med tre scenarier, der kan justeres og anvendes under gvelsen

En gvelsesdug med ‘Situation, Retning, Handling’ modellen
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- Et saet 'Problemkort’ med generiske problemer, som kan forekomme under kriser

- Et seet 'Strategiske malkort’ med generiske strategiske mal for krisestyringsindsatsen

@velsen kan med fordel gentages med forskellige scenarier, og kan for en rutineret krisestab, der
er bekendte med konceptet, gentages uden facilitator i en mere krisestyringspraeget gvelsesform.

4. Strategisk krisestyring

Krisestyring kan inddeles - og udferes i praksis sidelgbende - pad flere organisatoriske niveauer.
Dette gvelseskoncept bygger pa fglgende opdeling, som benyttes i det nationale krisestyringssy-
stem og er malrettet det strategiske niveau og dets opgaveseet i krisestabe

Det strategiske niveau (rammesaettende niveau)

Det strategiske niveau udggres af en organisations gverste ledelse og har til formal at fastleeg-
ge de overordnede og langsigtede retningslinjer for krisestyringen. De strategiske hensigter bgr
flugte med organisationens vaerdier og regelseet.

Det operationelle niveau (koordinerende niveau)
Handteringen af en krise bgr udskilles fra den daglige drift og ledes fra en krisestab, der om-

saetter topledelsens strategiske beslutninger til operationelle handlinger som led i koordinerin-
gen af den samlede indsats.

Det taktiske niveau (udfgrende niveau)
I regi af det offentlige vil en krise, der har karakter af en ulykke eller katastrofe, blive hdndteret
i et konkret indsatsomrade. Det taktiske niveau udfgrer de handlinger, der besluttes af det ope-

rationelle niveau.
Kilde: Retningslinjer for Krisestyring: https://brs.dk/planlaegning/helhed/rek/Pages/default.aspx

5. Beslutningstagning pa strategisk niveau under kriser

Beslutningstagning er den proces, der fgrer til et valg, hvor der er flere mulige udfald. En krise in-
debeerer, at vigtige vaerdier er pa spil, at usikkerhed er uundgaeligt, at tempoet er hgit, og at van-
skelige valg ma traeffes under pres. Strategisk krisestyring handler derfor grundlaeggende at for-
tolke den information, der er tilgaengelig, fastsaette retning og iveerksaette handlinger, der kan
nedbringe de negative konsekvenser, som kriser fordrsager. Handlekraftig strategisk krisestyring
baseret pd klart definerede mal, metoder og midler er sdledes afgarende for at kunne pavirke,
hvordan en krise udfolder sig. Strategisk krisestyring og en beslutsom topledelse fungerer samtidig
som en katalysator. Nar kompetente topledere fastlaegger krisestyringens overordnede retning, in-
spirerer de andre til at koncentrere sig om egen indsats og opnd maksimal effekt. Det gger krise-
styringskapaciteten i hele organisationen. Svag, fravaerende eller uerfarent lederskab vil pd den
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anden side veere en alvorlig belastning, som kan forveerre krisen og efterlade organisationen hand-
lingslammet, udsat og sarbar.

5.1 Beslutningsstgttemodellen ‘Situation, Retning, Handling'.

Der eksisterer mange forskellige beslutningsstgttemodeller, som topledere kan ggre brug af. Hvis
en model skal vaere anvendelig under kriser, bgr den imidlertid vaere enkel som modvaegt til den
kompleksitet, som kriser naturligt indebzerer. At anvende en kompliceret model med mange ele-
menter kan betyde, at tempoet i krisestaben saenkes, og at krisestaben dermed ikke kan faglge
med krisens udvikling. Beredskabsstyrelsen har derfor udviklet modellen ‘Situation, Retning, Hand-
ling. Modellen er enkel, overskuelig, kronologisk opbygget og lettilgaengelig.

Situation Retning Handling
= Erkendelse » Strategiske mal * Beslutninger

* Forstaelse * Regler og vaerdier * Prioritering
» Udvikling * Strategiske partnere * Delegering

Figur 1: Beslutningsstgttemodellen 'Situation, Retning, Handling'

6. Ovelsens faser
@velsen bestdr af tre faser, planlaegning, gennemfgrelse og evaluering, som gennemgds nedenfor.

6.1 Planlaegning

Farste led i planlaegningen er at sikre topledelsens accept, tilslutning og mandat til at planlaegge,
gennemfgre og evaluere gvelsen. Behovet for at traene det strategiske niveaus opgavesaet samt
det udbytte, som organisationen gerne vil have ud af gvelsen, bgr afdaekkes i den forbindelse. Ind-
ledningsvis kan der, i dialog med topledelsen og ansvarlige for organisationens krisestab, fx spgar-
ges til:

- Om opgaverne for det strategiske beslutningsniveau i organisationens krisestab er beskrevet i

organisationens generelle beredskabsplan eller i en tilknyttet delplan, instruks eller lignende?

- Om det stér klart for topledelsen, hvad deres opgaver, rolle og ansvar i krisestaben bestar i?
- Hvor godt rustet er krisestabsmedlemmerne umiddelbart til at varetage deres opgaver?

- Hvem fra topledelsen, der som minimum forventes at deltage i gvelsen?
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Med hensyn til udbyttet kan opmaerksomheden fx henledes pd, at denne dilemmagvelse er desig-
net specifikt til at motivere topledere til at treene og forbedre deres krisestyringsevner. Toplederne
er ngglepersoner i krisestabe pa grund af deres indflydelse i forhold til prioriteringer og ressourcer.
N3r en organisation er i normaltilstand, fastlaegger toplederne de overordnede mél, metoder og
midler. N&r kriser rammer, skal topledere kunne overgd til rollen som kriseledere og szette den
strategiske retning for organisationens respons. Det kraever deres opmaerksomhed pd, hvad god
kriseledelse er, hvordan det adskiller sig fra daglig ledelse, og hvorfor de er ngdt til at mestre det.
En staerk personlig forpligtelse fra toplederne til gvelsen er derfor en forudsaetning for succes.

Naeste skridt i planlaegningen er valg af et rammeszettende gvelsesscenarie. Scenariet bgr om-
handle en haendelse eller anden alvorlig “sag”, hvor det strategiske niveau i krisestaben vil fgle sig
seerligt udfordret. Der kan ogsd med fordel tages afsaet i en "aktuel bekymring” i organisationen.
Dette vil medvirke til at give gvelsen naervaer og relevans for deltagerne og dermed engagement.

I forbindelse med valg af scenarie kan der fx spgrges ind til, om der en bestemt haendelse eller
sag, hvor erfaringer viser, at det vil bidrage til krisestyringskapaciteten, hvis krisestaben far droftet
scenariet i en tryg ramme uden tidspres. Brug evt. figuren til hgjre som inspiration ved valget.
Bemaerk, at en krise godt kan udvikle sig og involvere flere af kategorierne i figuren. Scenariet kan
fx dreje sig om et ekstremt vejrfaenomen, et omfattende
smitsomt sygdomsudbrud, en alvorlig ulykke fordrsaget

af utilsigtede handlinger eller tekniske fejl, en sikker-
hedshaendelse pga. forsaetlig handling eller en “omdgm-  Intern
mekrise”. Mulighederne er mange, og der kan eventuelt

0gsd hentes inspiration i organisationens lokale risikobil-

lede, hvis et sddant er udarbejdet, eller i Beredskabssty-

relsens rapport Nationalt Risikobillede (findes pd Ekstern
www.brs.dk). Beredskabsstyrelsen har endvidere udar-

bejdet et kompendium med eksempler pa scenarier, som

med lokale justeringer kan benyttes til gvelsen (se sepa-  Figur 2: Inddeling af forskellige typer af kriser
rat PowerPoint praesentation i tilknytning til denne vejledning).

Hzendelse Sag

Terror

Efter at have sikret topledelsens opbakning og valgt et passende gvelsesscenarie, kan den mere
praktiske del gvelsens planlaegning pdbegyndes. @velsen kan i princippet planlaegges efter samme
principper, som havde der vaere tale om en workshop eller andet mgde. Der bgr fastsaettes:

- En dato og tidspunkt. Der bgr som minimum afsaettes to-tre timer til gvelsen.

- Et sted. Fortrinsvist det lokale, der i forvejen er udpeget som krisestabens mgdested. Der bgr
vaere mulighed for at vise facilitatorens PowerPoint praesentation via en projektor eller lign. Der
bgr ogsa veere mulighed for at anvende whiteboard-tavler og/eller flip-over-tavler


http://www.brs.dk/
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Deltagere i gvelsen. Vaer opmaerksomhed pd, at relevante fagchefer i forhold til det valgte
gvelsesscenarie bgr udpeges og inviteres. Hvis de padgeeldende chefer ikke er faste medlemmer
af organisationens krisestab, bgr de inviteres som ad hoc medlemmer.

Hvor mange informationer deltagerne bgr have pa forhand. Beredskabsstyrelsen anbefaler, at
deltagerne alene ggres bekendt med, at der afholdes en gvelse for krisestaben, som fokuserer
pa det strategiske niveaus opgaver. @velsen kraever dermed ikke szerlig forberedelse ud over,
at deltagerne fx har laest/genlaest relevante beredskabsplaner, delplaner, instrukser og lign.

Hvem der skal fungere som facilitator under gvelsen.

Om der skal udpeges en observatgr, som tager noter undervejs til brug for senere evaluering.

@vrige planlaegningsopgaver for facilitatoren:

Tilpas den PowerPoint praesentation, der fglger med konceptet til lokale forhold samt tidspla-
nen for gvelsen og indsaet konkrete detaljer om det valgte scenarie i praesentationen.

Saet dig grundigt ind i scenariet, dets mulige udviklingsmuligheder og konsekvenser for organi-
sationen. Supplér gerne med grafisk/visuelt materiale, der kan understgtte deltagernes viden
om fakta og pdvirke deres fortolkning af situationen. Afhaengigt af det valgte scenarie kan det
fx dreje sig om kortmateriale, varsler, manipulerede netavisforsider, opslag pa sociale medier
mv. Konsulter evt. Beredskabsstyrelsens kompendium (tilknyttet PowerPoint praesentation)
med eksempler pd scenarier og deres udvikling, som med lokale justeringer kan benyttes til
gvelsen.

@v gennemgangen af praesentationen, sd du har styr pd, hvor lang tale- og diskussionstid, der
skal afsaettes til hvert af gvelsens trin (emnerne i Situation, Retning, Handling' modellen).

Download, tryk (eller bestil) en gvelsesdug med Situation, Retning, Handling’ modellen samt
de to szt 'Problemkort’ (rgd) og 'Strategiske mélkort’ (bld).

o @velsesdugen og kortene kan downloades i PDF-format fra hjemmesiden www.brs.dk .

o @velsesdugen bgr trykkes i stort format sa den kan ligge pd et mgdebord (ca. 120 cm
lang). Et lokalt trykkeri kan anvendes, hvis organisationen ikke rdder over en plotter.

o 'Problemkort’ og ‘Strategiske mélkort’ bar trykkes pd kraftigt karton. Bemaerk at der er
tekst pd begge sider ("Problem/Mal’ pa forsiden og ‘Specifikt problem/mal’ pd bagsiden).

o Beredskabsstyrelsen rader over et begreenset antal duge og kort, som kan afhentes/
sendes mod betaling. Kontakt evt. Krisestyring via mail: BRS-KTP-KRI@BRS.FIIN.DK

Sortér problemkortene i samme antal, som der vil veere makkerpar under gvelsen (fx 3 mak-
kerpar = 3 bunker kort). Sgrg for, at kortene fordeles i alle fire kategorier, som er trykt gverst
pa hvert problemkort (kategorierne beskriver, om problemet vedrgrer selve haendelsen, spred-
ning, ressourcer eller kontrol). Enkelte kort kan have nogenlunde samme ordlyd eller betydning
og bgr derfor placeres i forskellige bunker.

Sortér de strategiske malkort pa samme mdde som problemkortene og i samme antal bunker.


http://www.brs.dk/
mailto:BRS-KTP-KRI@BRS.FIIN.DK
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- Kortene udleveres farst til deltagerne under de forskelige trin i gvelsen; problemkortene under
‘Situation: Udvikling’ og de strategiske malkort under 'Retning: Strategiske mal’, jf. pkt. 6.2.4
0g 6.2.5 nedenfor

Som facilitator er det dit ansvar, at gvelsen forlgber som planlagt. Det er derfor vigtigt, at du sty-
rer gvelsen efter den tidsplan, du har lagt, sa alle gvelsens elementer kan gennemfgres indenfor
den afsatte tid. Hvis tidsplanen ikke holder, er det ofte opsamling af laeringspunkter og tilbagemel-
ding som afkortes eller udelades, hvilket ikke er gavnligt.

6.2 Gennemfgrelse
@velsen inddeles i fem trin, som ogs& anvendes som struktur i nedenstdende afsnit. De fem trin er
henholdsvis: 1) Indledning, 2) Situation, 3) Retning, 4) Handling samt 5) Evaluering.

6.2.1 Indledning

@velsen indledes med, at facilitatoren — evt. suppleret af en topchef med ansvar for organisatio-
nens beredskabsplanlaagning og/eller krisestyring — kort forklarer, hvorfor gvelsen gennemfgres
med fokus pa det strategiske niveaus opgaver under kriser. Dernaest bgr facilitatoren praesentere:

- Konkrete mal med gvelsen.
- @velsens form (dilemmagvelse med faciliterede diskussioner, ikke en decideret stabsgvelse).
- Niveaudelingen 'strategisk, operationel, taktisk~ som anvendes ved denne gvelse.

- Deltagernes roller og ansvar (fx deltage frit i alle diskussioner og ikke fgle sig bundet af de-
res titler, daglige ansvarsomrader eller foruddefinerede opgaver i organisationens krise-
stab).

- Sin egen rolle og ansvar (styring af tid og indhold, lytte og udfordre under diskussionerne).
- Observatgrens rolle og ansvar, hvis en sddan er udpeget (dokumentation mhp. evaluering).
- Beslutningsmodellen 'Situation, Retning, Handling’og dens underpunkter (kort overblik).

- Udgangssituationen for det scenarie, der benyttes som overodnet ramme for diskussionerne.

6.2.2 Situation: Erkendelse
Efter preesentation af gvelsens scenarie indledes med en kort drgftelse med sidemakkeren om:

- Hvad ville du foretage dig pd baggrund af udgangssituationen?

Supplerende spgrgsmal kan veere:
- Hvad ville din umiddelbare reaktion vaere?

- Aktiveres krisestaben p& baggrund af udgangssituationen? Begrund valget.

Facilitator bgr ved denne hurtige runde hos de enkelte makkerpar have fokus pa:

- Vurdere deltagerne, at haendelsen kan udvikle sig (taenker de stort fra starten)?
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- Ved de, hvordan organisationens krisestab aktiveres?

- Kan de begynde at tilvejebringe et overblik allerede inden, krisestaben kan samles?

Med hensyn til faldgruber i denne indledende del af en krise vil det ofte vaere naturligt at taenke,
at situationen kan handteres udelukkende i basisorganisationen eller af taktisk/operationelt niveau,
og dermed ikke kraever det strategiske niveaus fokus. En anden faldgrube kan vaere, at man gar i
gang med at Igse opgaver (ofte operationelle), uden at have opndet tilstraekkelig situationsforstd-
else. Denne del af gvelsen adresserer erkendelsen af, at krisestaben bgr nedszettes, pa hvilket ak-
tiveringstrin og med hvilke stabsmedlemmer. Der kan ogsd drgftes, hvilke indledende opgaver
stabsmedlemmer kan ivaerkszette, inden de mgdes fysisk.

Ledere pad strategisk niveau er ofte ikke involveret i handlinger, der fra fgrste feerd kan stoppe kri-
sens umiddelbare udvikling eller konsekvenser ved ivaerksaettelse af hurtige tiltag. Den type af op-
gaver handteres af det taktiske og operationelle niveau. Det efterlader strategisk niveau med mu-
ligheden for at stoppe op, taenke sig om og bedgmme situationen, fgr der ivaerksaettes handlinger.

6.2.3 Situation: Forstdelse

For at kunne nd frem til en felles situationsopfattelse samt szette retningen organisationens krise-
styring er det ngdvendigt, at det strategiske niveau har forstdelse for, hvilke problemer situationen
allerede har skabt eller forventes at skabe. Det er vigtigt at f& klarlagt fakta om konsekvenserne
og fa skabt enighed om, at der er tale om en indtruffet eller forestdende krisesituation, der kraever
omstilling fra normal drift til krisestyring.

Facilitatoren indleder naeste drgftelse i makkerparrene om, hvilke problemer situationen kan af-
stedkomme for organisationen. Makkerparrene bedes drgfte:

- Mulige problemer og udfordringer i forhold til den konkrete situation

Supplerende spgrgsmal kan veere:
- Hvilke vaesentlige vaerdier er pa spil (liv, velfeerd, ejendom, miljgs, omdgmme mv.)?

- Hvilke af organisationens kritiske drifts-og serviceydelser er afbrudt/under betydeligt pres?

Facilitatoren bgr ved dette punkt sikre, at fokus holdes pa at afdeckke problemernes omfang og
skabelse af konsensus omkring forstdelsen af situationens alvor. En af de typiske faldgruber ved
denne drgftelse vil veere, at deltagerne begynder at komme med konkrete Igsningsforslag til de
problemer, de har identificeret. Det er ofte en reflekshandling i en presset situation at ville handle,
men, som naevnt tidligere, har det strategiske niveau mulighed for at treeffe beslutninger pa et —
om end ikke komplet overblik over situationen — dog forholdsvis velovervejet grundlag. Det er der-
for vigtigt, at man som facilitator slar fast, at man pa det strategiske niveau er ngdt til at afsaette
tid til situationsforstdelse, far man seetter retningen og ivaerksaetter konkrete handlinger.

10
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6.2.4 Situation: Udvikling

Kriser kraever den fulde opmaerksomhed fra de involverede i organisationens krisestab og stabs-
stgttefunktioner, og der er sjaeldent tid til at spekulere over meget andet end den aktuelle situati-
on, de allerede indtrufne konsekvenser og de mest realistiske, forventede konsekvenser pd kort
sigt. Det er en ofte overset opgave, at skue lidt laengere frem i tiden end blot et ‘her og nu’ fokus.
Det strategiske niveau kan medvirke til at imgdegd dette ved at adressere situationens mulige for-
vaerring. Krisestabens medlemmer pé strategisk niveau kan enten selv analysere situationens mu-
lige udvikling eller uddelegere opgaven, fx ved at nedszette en ‘fremadskuende celle” som sup-
plement til den stgttefunktion, som arbejder med at oprette og ajourfgre organisationens fzelles si-

tuationsbillede.

Deltagerne introduceres fgrst til den almindelige
antagelse af en krises udvikling. Krisen eskalerer
(kaos-fase), indtil man har ivaerksat handlinger,
der nedbringer konsekvenserne og har etableret
krisestabe, der koordinerer den samlede indsats.
S3 snart kaos-fasen er overstdet, vil krisens in-
tensitet og udvikling begynde at falde, indtil si-
tuationen er normaliseret. Denne antagelse skal
det strategiske niveau imidlertid udfordre. Retti-
dig omhu forudseetter fokus pd, hvordan situati-
onen muligvis kan udvikle sig negativt og i andre
retninger.

Facilitatoren introducerer her deltagerne for kri-
sens gvrige udviklingsmuligheder via 'Hvad nu
hvis” kurverne. Kurverne repraesenterer alterna-
tive forlgb, som strategisk niveau bgr have med i
deres overvejelser, inden de fastszetter retnin-
gen og madlene for organisationens krisestyring-
sindsats.

Kurven ‘Forvaerring’ repraesenterer en udvikling,

Almindelig antagelse

Hvad nu hvis...

Forvming?

Udmatteiz=?

! Se evt. Beredskabsstyrelsens koncept Pandora - Den fremadskuende celle p& www.brs.dk.
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hvor situationen fortszetter med at eskalere til trods for den respons, der er iveerksat. 'Vedholden-
hedskurven’ betyder, at den respons, der er ivaerksat, ikke er effektiv nok, og krisen fortszetter
med at skabe problemer uden dog at eskalere. Ved 'Udmattelse’ opnds kun langsomt en bedring af
situationen, og organisationens funktionsduelighed vil vaere under pres i lang tid, hvilket ogsd kan
pdvirke omrader, som ikke blev direkte ramt. ‘Omvaeltningskurven’ repraesenterer, at den oprinde-
lige forstdelse af krisen var utilstraekkelig eller direkte vildledende. Krisen fér en hel anden karakter
end antaget, eller en ny, urelateret krise indtreeffer og forstyrrer den igangveerende handtering af
den farste krise.

Facilitator bgr give eksempler pd kriser, som passer til de forskellige kurver - gerne tidligere haen-
delser fra den lokale kontekst eller fra velkendte kriser andetsteds i Danmark eller internationalt.

Til at stimulere drgftelserne i denne del af gvelsen introduceres deltagerne for 38 generiske pro-
blemer trykt pd 'Problemkort’. Kortene fordeles mellem deltagerne i makkerpar, s3 de har ca.
samme antal kort. Sgrg for at sortere kortene pa forhdnd, s& hver makkerpar modtager kort inden-
for alle kategorier af problemer (haendelsen, spredning, kontrol og ressourcer). Makkerparrene be-
des herefter om at foretage en indledende grovsortering og udvaelge tre-fem problemkort, som de
vurderer bedst vil repreesentere en teenkelig markant forveerring af situation (realistisk-vaerste
falds-taenkning). Makkerparrene skal i deres drgftelse vaere konkrete i forhold til det problem, som
er navnt pd kortet. Det specifikke problem kan evt. skrives p& bagsiden af kortet. Kortet med tit-
len ‘Prognose eller skgn er misvisende’ kan eksempelvis omseettes til noget mere konkret, sdsom
at en storm blev langt veerre end fgrst antaget ud fra et vejrvarsel, der viste sig at vaere upraecist.

Dernaest placerer makkerparrene deres udvalgte kort ind pd @velsesdugen i situationsfeltet. Heref-
ter forklarer hvert makkerpar i plenum hvilke kort, de har valgt, og hvordan de kan komme til ud-
tryk i den konkrete situation (gvelsesscenariet). Nar hvert makkerpar har redegjort for deres valg
af problemkort, skal deltagerne i faellesskab udvaelge tre problemer, som de vurderer, indebaerer
starst risiko for at forveerre situationen for organisationenpd nuveerende tidspunkt i gvelsen. Nar
deltagerne har udvalgt de tre problemkort, placeres de i situationsfeltet pd gvelsesdugen. De re-
sterende kort fjernes.

Facilitatoren kan i sin PowerPoint praesentation nu med fordel introducere en videreudvikling i
gvelsesscenariet, hvor deltagerne far mere konkret viden om, hvordan haendelsen har udviklet sig.
Det kan fx veere en liste over bygninger, der bergres af haendelsen; en liste over it-systemer, der
er ramt af nedbrud, og hvorndr de forventes genoprettet; eller en avisforside, hvor organisationen
kritiseres for sin handtering af situationen. Sgg evt. inspiration i Beredskabsstyrelsens kompendium
(separat PowerPoint praesentation) med eksempler pd mulige scenarier og deres udvikling.

6.2.5 Retning: Strategiske mal

Efter at have praesenteret deltagerne for udviklingen i scenariet flyttes fokus i gvelsen nu til at
fastseette den overordnede strategiske retning for organisationens krisehdndtering. Det forklares
her, hvorfor det er vigtigt, at al krisestyring foregdr med udgangspunkt i klare strategiske mal. Til
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denne del af gvelsen anvendes kortene med generiske strategiske mal til at stimulere drgftelserne.
P3 samme made som under ‘Situation: Udvikling’ afsnittet, skal deltagerne nu i makkerpar drefte
de udleverede strategiske malkort. Opgaven for makkerparrene er at udveelge to-tre mélkort, kon-
kretisere dem ift. gvelsesscenariet og preesentere dem for resten af deltagerne. De konkrete mal
kan evt. skrives pa bagsiden af kortene. Herefter laegges de udvalgte kort ind i retningsfeltet pd
dugen. Deltagerne skal nu i faellesskab udveelge tre strategiske mal, som krisestaben gerne vil op-
nd med indsatsen. Nar de tre strategiske mal er udvalgt, fjernes de resterende kort fra retningsfel-
tet.

6.2.6 Retning: Regler og vaerdier

Organisationens regler og veaerdier er ofte i spil under kriser og kan komme under pres igennem
forskelligrettede og ofte modstridende interesser. Kriser skaber, qua deres natur, et miljg, som po-
tentielt afsporer den rationelle beslutningsproces. Der kan med andre ord opstd omstaendigheder,
hvor beslutningstageres etiske kompas pavirkes af det psykiske pres og hastige omskiftelige miljg,
som kriser skaber.

Deltagerne bedes i denne del af gvelsen om at drgfte, om der er etiske problemstillinger eller reg-
ler og love, som skal overholdes, eller som det evt. kan komme pa tale at tilsidesaette under kri-
sen. Vi kalder denne del af gvelsen "at identificere, hvor deltagernes rgde linjer gar”. Tidsforbruget
vil her afhaenge meget af det pdgeaeldende scenarie. I nogle tilfaelde overstds droftelsernes pa fa
minutter; i andre ansporer scenariet til laengere diskussioner om juridiske og etiske problemstillin-
ger.

6.2.7 Retning: Strategiske partnere

Kriser kreever ofte samarbejde med relevante eksterne aktgrer, der kan assistere organisationen
med at opnd sine strategiske mal. Deltagerne kan under denne del af gvelsen fx bedes om at tage
deres mobiltelefon frem, kigge deres kontakter igennem og naevne tre personer i eksterne organi-
sationer, som de ville kontakte, og hvad de i givet fald vil kunne bidrage med for at opnd de fast-
satte strategiske mal. Igen vil drgftelsernes omfang afhaenge meget af @velsesscenariet og kan
evt. afkortes. Formadlet er primaert at sikre, at deltagerne bliver gjort bevidste om veerdien af at
have opdyrket et netveerk i “fredstid”, som de kan traekke pd under kriser. Samtidig tjener det som
en opfordring til at arbejde systematisk med, hvem pa strategisk niveau, der tager kontakt til hvil-
ke eksterne samarbejdspartnere under kriser, samt at afdeekke hvilke afhaengigheder og gensidige
afhaengigheder, der eksisterer mellem organisationen og relevante eksterne aktgrer. Fokus bgr
vaere pa bade traditionelle samarbejdspartnere og pd mindre oplagte, men potentielt vigtige part-
nere.

6.2.8 Handling: Beslutninger, prioritering og delegering

Denne del af gvelsen omhandler, hvordan det strategiske niveau far omsat de strategiske mal til
handling. Indledningsvis kan facilitatoren informere deltagerne omkring vigtigheden af at sikre, at
rammerne for de enkelte opgaver er klare og dermed kan efterleves af ledere pd det operationelle
og taktiske niveau. Deltagerne bedes herefter drgfte, hvordan det konkret sikres, at de strategiske

13



&
BEREDSKABS A
STYRELSEN

mal, de udvalgte tidligere i gvelsen, kan opnds via beslutninger om konkrete opgaver, prioritering
af disse opgaver, og delegering af ansvaret for, at hver opgave udfgres. Der kan af tidshensyn
veelges kun at arbejde videre med ét af de strategisk mélkort fra retningsfeltet pd gvelsesdugen.
Alternativt kan deltagerne inddeles i to eller tre grupper, der arbejder med hvert deres strategiske
mal, og efterfalgende praesenterer i plenum. Facilitatoren kan med fordel bruge et eksempel til
forklaring, fx som i skemaet nedenfor. Der kan evt. ogsd benyttes en tom skabelon af skemaet.

Strategisk BESLUTNINGER PRIORITERING DELEGERING
mal Hvad vil I seette i vaerk? Hvad er vig- Hvem skal ggre det?
tigst?

Bidrage til at - Indledende besked pa int- 1 Kommunikationsenhed
reducere usik- ranet til alle medarbejdere
kerhed og ) ° )
: - Tryghedsskabende tiltag 4 Ledere pa alle niveauer
utryghed i or- . )
o via synlig ledelse
ganisationen

- Forstzerket adgangskon- Intern service/ Facility Mana-
trol gement/Sikkerhedsofficer

- Orientering af samar- Ledelsessekretariat
bejdsudvalg, tillids- og ar-
bejdsmiljgrepraesentanter

Som afslutning pd brugen af Situation, Retning, Handling’ modellen kan facilitatoren understrege,
at det strategiske niveau ogsd efterfglgende har ansvar for, at sikre fremdriften for de fastsatte
mal, samt at malene kontinuerligt skal revurderes, da krisen og indsatsen udvikler sig sidelgbende.

6.3 Evaluering
@velsen kan evalueres pd flere mader, og der er fordele og ulemper ved de forskelige metoder.
Det vigtige i denne sammenhang er:

- At relevante laeringspunkter identificeres og skrives ned til videre brug.

At det aftales, evt. forud for gvelsen, hvordan resultatet af evalueringen skal anvendes.

At deltagerne modtager feedback fra facilitatoren pd deres deltagelse.

At facilitatoren modtager feedback pa @velsens planleegning og gennemfgrelse fra deltager-
ne.

6.3.1 Evaluering i forbindelse med gvelsen

Det anbefales, at deltagerne bliver bedt om at reflektere over den lzering, de har opndet under
gvelsen. Dette kan ggres via en kort bordrunde som en sdkaldt 'hot wash’, hvor de umiddelbare
laeringspunkter afdaekkes og nedfaeldes af enten facilitator eller en observatgr. Spgrgsmal til delta-
gerne kunne veere:
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- Hvilke tre lzeringspunkter tager du med videre fra dagens gvelse?

- Er der behov for eendringer i beredskabsplanen eller krisestabens procedurer?

Efter bordrunden sluttes gvelsen af med en umiddelbar mundtlig feedback pad de observationer,
facilitator har gjort sig undervejs. Det bgr aftales, at facilitator indkalder til et kort mgde efter ca.
en uge, hvor deltagerne kan praesenteres for facilitatorens observationer og forslag til videre op-
fglgning pa gvelsen (Se nedenfor).

6.3.2 Evaluering efter gvelsen

Det anbefales, at krisestaben pd et mgde ca. en uge efter gvelsen orienteres om facilitatorens ob-
servationer og forslag til videre opfglgning. Det anbefales at tage udgangspunkt i max 10 observa-
tioner med forslag til forbedringer, der kan arbejdes videre med. Strukturen pa tilbagemeldingen
gives efter foretrukne procedurer i organisationen enten som en skriftlig afrapportering eller
mundtligt. Fglgende struktur kan fx anvendes ved mundtlig tilbagemelding:

- Under gvelsen observerede jeg, at...
- Det fik mig til at taenke...
- Mit forslag er, at der arbejdes videre med/udvikles/implementeres...

7. Naeste gvelse

S3fremt organisationens krisestab gnsker yderligere gvelsesaktivitet, foreslds det, at Situation,
Retning, Handling’modellen indarbejdes i stabsmgdernes dagsorden og afprgves i en egentlig kri-
sestyringsgvelse, hvor samspillet mellem strategisk og operationelt niveau traenes. Det kan ogsd
anbefales at gentage dilemmagvelser af samme slags for det strategiske niveau, men med andre
scenarier og mindre tid til facilitatoren, da deltagerne vil vaere bekendt med brugen af problemkort
og strategiske malkort mv. P& den made kan gvelsen ogsd fa mere karakter af en krisestyrings-
gvelse.
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