Leering i krise: Barrierer for erfaringsopsamling

i turbulente tider

Temanummer: Krisestyring i samfundet

Hvordan og hvad lcerer samfund af kriser — og hvad forhindrer lcering? I denne artikel identificerer
vi fem barrierer for leering og erfaringsopsamling under og efter storre samfundskriser:
Kompleksitet og turbulens, unikhed, krav om hurtig handling, involvering af mange aktorer og
politisering. Pd baggrund heraf peger vi pa metalcering som middel til at undga fejllcering og
understotte udviklingen af robuste krisestyringssystemer i turbulente tider. Dette indebcerer blandt
andet praksisncer folgeforskning, mens kriserne pagar, og indforelsen af leeringsprincippet som det
ottende princip for krisestyring i Danmark.

Krisesamfundet: Leering fra krise til krise

Det pastas, at vi i dag lever i "krisesamfundet”, hvor nye kriser afloser hinan-
den i et kontinuum, og hvor vi ikke kan forvente at vende tilbage til en stabil
normalitet (Rasmussen 2021). Denne framing er med til at 2endre vores made
at forsta og tale om kriser pa. Nar det usaedvanlige normaliseres, bliver und-
tagelsestilstanden til hverdag. Vi kan ikke leengere blot sidde krisen igennem
som en sjelden afvigelse fra den kendte modus operandi. I en sadan situation
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kriser - hvis vi da overhovedet laerer noget. Lektor,

Institut for Strategi og
Forskningen viser, at kriser under de rette omstendigheder faktisk kan ud- Krigsstudier,

. . . N Forsvarsakademiet
gore kaerkomne leerings- og forandringsanledninger, der kan oge organisati-

oners effektivitet og innovationsevne (Wang 2008; Birkland 2009; Deverell
2009; Broekema, van Kleef & Steen 2017). Samtidig er leering fra kriser vital
for at styrke organisationers adaptive kapacitet, dvs. deres evne til at tilpasse
sig forstyrrelser og forandringer i omgivelserne (Orth & Schuldis 2021). Nar
krisen rykker ved de gengse arbejdsgange, kan der opsta nye forbindelser,
som viser sig produktive for arbejdet. Nylig forskning har for eksempel vist,
hvordan COVID-19-pandemien udleste organisatoriske forandringer i dan-
ske kommuner, som under krisen ikke blot fik sat blus pa hjemmearbejdet og

online-mederne, men ogsa begyndte at arbejde mere tillids- og samarbejds- ANDREAS
baseret (Bentzen & Torfing 2022). Der er leenge blevet forsket i leering fra HAGEDORN KROGH
krise til normaltilstand, men dagens krisesamfund ger det endnu vigtigere at Adjunkt,
leere fra krise til krise: Nar man har forsegt sig med at handtere en krise, tryk- stitutior Leaelse og

Organisation,
testes krisestyringssystemet, og man bliver klogere pa, hvad der skal til for at Forsvarsakaderniet

opna effektiv krisehandtering (Moynihan 2009).

7

Udgives af Djef Forlag SAMFUNDSOKONOMEN 1/2024



Temanummer: Krisestyring i samfundet

8

En stor del af krisestyringslitteraturen anskuer leering som krisehdndteringens
afsluttende fase, hvor organisationer evaluerer deres ageren i de forgédende fa-
ser og implementerer forandringer, som forbedrer deres evne til at forudse,
forebygge, respondere pa og komme sig efter kriser i fremtiden (Wang 2008;
Broekema, van Kleef & Steen 2017). Dette er dog en teoretisk fremstilling,
som alt for sjeldent afspejles i virkeligheden. En voksende litteratur om lee-
ring fra kriser peger da ogsa pa en raekke leeringsbarrierer, som vanskeliggor
leering fra krise til krise (Boin et al., 2018; Smith & Elliott, 2007; Antonsen et
al., 2023; Eriksson & Hallberg, 2022; Orth & Schuldis, 2021; Deverell 2009),
herunder rigiditet i organisatoriske rutiner, normer, verdier og opfattelser;
ineffektive kanaler for kommunikation og informationsudveksling; og mang-
lende ledelsesfokus pa mulig leering fra kriser i andre organisationer.

Baseret pa den bredere litteratur om organisatorisk leering har den hidtidige
kriseleeringslitteratur i hej grad veeret optaget af organisatoriske og ledelses-
massige forhold, der heemmer og fremmer laering. Den har saledes primeert
lokaliseret laeringsbarriererne hos dem, der skal laere (organisationerne), og i
mindre grad i det, der skal leeres af (krisen som feenomen). For at bidrage til
forstaelsen af, hvordan vi som samfund kan ruste os bedre gennem laering fra
krise til krise, identificerer vi i denne artikel fem iboende barrier for leering og
erfaringsopsamling under og efter storre samfundskriser og peger pa en mulig
vej frem, som kan hjelpe til at undga fejlleering og understotte udviklingen af
robuste krisestyringssystemer i turbulente tider.

Samfundskrisens iboende barrierer for laering

Krisen er i sin oprindelige betydning en fase, organismen eller samfundet
gennemlever, hvorfra der kun er to mulige udfaldsrum: helbredelse eller dod.
Heraf folger, at katastrofen kan forstas som krise minus hab” (se Arons-
son-Storrier & Dahlberg 2021). I sin helt korte definition er en samfundskrise
en usikker situation, i hvilken vitale samfundsinteresser er truet (Broekema,
van Kleef & Steen 2017). Samfundskriser er typisk kendetegnet ved en betrag-
telig kompleksitet, kaotiske og stressende omstendigheder, mangel pa palide-
lig information, tvetydighed og uforudsigelighed (Wang 2008). Oven i kabet
vil samfundskrisen ofte bare praeg af betydeligt tidspres og en opfattelse af,
at resolut handling er ngdvendig (Deverell 2009). Hvor en ulykke kan hand-
teres inden for de normale procedurer og rammevark, udfordrer krisen de
grundlaeggende strukturer, hvormed dens handtering kreever ekstraordinzere
tiltag, som ligger ud over kendte rutiner og principper (Eriksson & Hallberg
2022). Disse forhold skaber en raekke barrierer for lering under og efter storre
samfundskriser, hvoraf vi her vil fremhave fem af de vasentligste. Laerings-
barrierer, som er iboende i storre samfundskriser.

For det forste er samfundskrisen et vildt, komplekst, dynamisk og turbulent
problem, hvilket gor det vanskeligt at opna fuld forstaelse af mulige arsager
til storre samfundskriser (Broekema, van Kleef & Steen 2017). Grundet en
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hej grad af bevaegelighed i mange variable under kriser er det svert at fastsla
arsagerne til krisen, men ogsa at male effekten af bestemte krisestyringstiltag
(Wang 2008). Dermed begrznses evidensen, hvilket sveekker grundlaget for
leering.

For det andet er den enkelte samfundskrise unik. Kriser er ualmindelige begi-
venheder, som udleses af en kontingent kombination af heendelser og handlin-
ger, hvilket gor det vanskeligt at udlede generel leering (Broekema, van Kleef
& Steen 2017). I og med den enkelte samfundskrise er saeregen i sin konkrete
karakter og sit specifikke forlab, er den ogsa unik i sin konkrete udfordring
af de institutionaliserede krisehandteringsprincipper og -mekanismer. At et
princip fungerede i én krise - eller i en bestemt fase af en krise - betyder der-
for ikke, at det er relevant i en ny krise med andre kendetegn. Samtidig er det
dog vigtigt at veere opmerksom pd, at oplevelsen af katastrofer som unikke
og kontekstspecifikke i sig selv kan udgere en barriere for lering pa tvers af
kriser, som trods alt ligner hinanden pa visse parametre (Smith & Elliot 2007).

For det tredje kreever samfundskrisen resolut handling, hvormed der sjel-
dent er tid til evidensbasering af praksis. Politiseringen og den offentlige be-
vagenhed fra medier skaber et ekstra pres pa ledende beslutningstagere, som
forventes at ‘gore noget’ Dette 'noget’ er imidlertid ofte baret af hensynet til at
sette en prop i aflebet og tilfredsstille den offentlige opinion (Birkland 2009).
Dermed er der risiko for, at den leering, der sker, i bedste fald er overfladisk
leering — og i veerste fald er decideret fejlleering.

For det flerde berer samfundskrisen en lang rakke interessenter med for-
skellige opfattelser og interesser. I moderne samfund involverer hindte-
ringen af storre samfundskriser en lang rekke offentlige og private aktorer
fra forskellige sektorer, som agerer ud fra forskellige kulturer, roller, mél og
midler (Eriksson & Hallberg 2022). Selvom nogle akterer er aktive under de
fleste kriser, vil aktorsammensatningen uvaegerligt variere fra krise til krise.
Da aktorerne ikke opererer efter et og samme rammeverk, men bibringer
krisestyringen forskellige tilgange og perspektiver, bliver det samlede bille-
det mangfoldigt, dynamisk og uden en entydig linje i krisehandteringen. Ak-
torernes forskellige fortolkninger af krisen, dens arsager og den handtering
vanskeliggor yderligere entydig (kollektiv) leering (Boin et al., 2016; Smith &
Elliot 2007; Broekema, van Kleef & Steen 2017). Trods eventuelle forsog pa
kollektiv meningsskabelse gor tilstedevaerelsen af flere situerede perspektiver
det ofte vanskeligt at enes om et felles krisenarrativ og dermed ogsa at drage
konkret leering fra krisen og dens handtering pa systemniveau.

For det femte er samfundskrisen politisk. Framing, blaming og shaming er en
integreret del af moderne krisehandtering (Brandstrom & Kuipers, 2003), og
der opstar hurtigt en politisering af samfundskriser, hvor regeringer, politi-
ske partier og andre centrale beslutningstagere involveres i krisehandteringen
(Broekema et al., 2017). Politikere savel som offentlige, private og civilsam-
fundets organisationer vil kempe om at sikre deres interne og eksterne legi-
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timitet, bl.a. gennem placering af skyld og udpegning af syndebukke (Smith
& Elliot 2007). En oget medieopmarksomhed giver ofte yderligere naering
til legitimeringsstrategier, hvor hver part i krisen seger at retferdiggere egne
handlinger og beskytte sig mod beskyldninger fra andre. Der foregar saledes
en bade pro- og reaktiv historieskrivning, hvor der udpeges helte og skurke.
At indremme fejl i handteringen, bade undervejs og efterfolgende, vil dermed
mede politiske barrierer, hvormed udgangspunktet for leering forringes.

Metalaering: Nye veje for kriselaeringen

Kriseleering er ofte institutionaliseret i tilbageskuende kommissioner og eva-
lueringer med vurderende sigte (Wang 2008). Mens et institutionaliseret lee-
ringsfokus er prisverdigt, rummer denne form for post-krise-leering en raekke
begrensninger. For det forste er de allerede foreldede i det gjeblik, de ud-
kommer. For det andet peger de ofte pa (NATO 2022) lessons identified, men
hjzlper sjeldent til at fa omsat disse til lessons learned. De har det derfor med
at ende som “fantasidokumenter”, der kun har begraenset betydning for prak-
sis (Birkland 2009).

I stedet skal vi som samfund laere at leere af kriser, mens de sker, gennem kon-
stant fokus pa erfaringsopsamling og lebende justering af praksis herudfra.
Denne tankegang flugter godt med begrebet “antiskrebelighed”, som beteg-
ner et samfunds evne til at vokse sig steerkere gennem respons pa sma sted,
ligesom nar kroppens immunforsvar boostes ved vaccination (Taleb 2012).
Der ber séledes i mindre grad fokuseres pa at traekke leering ud af store kriser
gennem bagudrettede analyser, hvis fremadrettede vaerdi er begranset pga.
krisernes kontekstualitet, dynamik og unikhed, men derimod at kultivere en
konstant opmerksomhed i samfundet péa at konvertere hver eneste lille ob-
servation og erfaring fra mindre kriser til en generel styrkelse af modstands-
dygtighed. Det harmonerer ligeledes med det, der i forvaltningslitteraturen er
blevet betegnet som robust samfundsstyring og -beredskab (Ansell, Serensen
og Torfing, 2021; Krogh og Lo, 2023).

Ud fra en erkendelse af samfundskrisens karakter og iboende barrierer for
seerligt linezer lering handler den lobende forbedring af krisestyringskapa-
citeten i hej grad om at styrke systemets evne til at leere af og tilpasse sig til
den enkelte krise undervejs. Krisehandteringssystemet bor saledes vere flek-
sibelt, men den lebende lering og folgende tilpasning kan og ber ske ud fra
eksplicitte og transparente kriterier. I organisationsteorien har forskere siden
slutningen af 1970°erne undersogt leering af kriser og peget pa, at organisatio-
ner typisk leerer pa tre niveauer: Single-loop-leering (korrektion af fejl), doub-
le-loop-lering (refleksion over grundlaggende antagelser) og deutoron-le-
ring (kunsten at leere at leere) (Wang 2008, 432). Forenklet kan man sige, at
single-loop-kriselering pa samfundsplan findes i sektorspecifikke evaluerin-
ger af konkrete indsatser, hvor f.eks. en myndighed underseger egen praksis,
mens double-loop-kriseleering forudsatter et bredere perspektiv og analyse
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af grundlaget for praksis, f.eks. de under krisen geeldende principper for kri-
sestyring eller systemets grundleggende organisering. Deutoron-lering pa
samfundsplan anlegger et metaniveau, hvor selve systemets evne til at reflek-
tere over egen praksis og inkorporere evaluering og erfaringsopsamling er i
fokus.

Coronapandemien 2020-22 var den sterste samfundskrise herhjemme i nyere
tid, og den rummede alle fem barrierer: turbulens, unikhed, krav om hurtig
handling, mange interessenter og ikke mindst politisering (Folketinget 2021).
Alene forlobet omkring aflivningen af mink i efteraret 2020 har blokeret for
megen relevant lering af coronakrisen pa statsligt og nationalt niveau, fordi
placering af ansvar endte med at overskygge leringsaspektet. I forbindelse
med det NordForsk-finansierede forskningsprojekt RESECTOR, som netop
undersoger lering af COVID-19 inden for krisestyring i Norden, bemzerker
vi, hvor begranset interessen for systematisk erfaringsopsamling og praksis-
forbedring pa tvears af samfundssektorerne er i Danmark. I maj 2023 kunne
regeringen f.eks. ikke stotte beslutningsforslag B 79 om at evaluere de menne-
skelige konsekvenser ved indsatsen mod COVID-19.

Man fristes til at foresld Beredskabsstyrelsen at tilfoje et ottende krisesty-
ringsprincip til de syv eksisterende (se Beredskabsstyrelsen 2019), nemlig lce-
ringsprincippet, ifolge hvilket det skulle pahvile alle aktorer lobende at samle
erfaringer op og indbygge disse i egne og felles praksisser med henblik pa
at styrke evnen til at handtere fremtidens kriser. Et leeringsprincip ville give
aktorer pa bade myndighedsniveau og i den offentlige og politiske debat ryg-
daekning til at tage tveergdende initiativer til sikring af lering under og efter
kriser. Dette princip kunne med fordel suppleres med modeller for kriselze-
ring og anbefalinger til, hvordan offentlige myndigheder og organisation lo-
bende kan forbedre vilkérene for leering gennem tiltag, der styrker bade den
intra- og inter-organisatoriske erfaringsudveksling og den forskningsbaserede
vidensudvikling om og af leering under krise.

Forskningsmaessigt ber der tages initiativ til mere praksisneer folgeforskning,
som kan undersoge centrale beslutningsprocesser under kriser, mens de pa-
gar. Det kraever adgang til de ellers ofte lukkede rum for krisehandtering i
centraladministrationen under samfundskriser, hvilket forskningen i hand-
teringen af COVID-19-krisen generelt har manglet og lidt under (Antonsen
et al.,, 2023). Systematisk forskning, der inddrager flere situerede krisenarrati-
ver og -perspektiver, kan udgere en vasentlig leeringsintervention, der skaber
grobund for en nuanceret forstéelse af krisen, som flere aktorer kan se sig selv
i, og som samtidig skubber til de organisationsspecifikke evalueringer og ab-
ner op for en storre grad af pan-organisatorisk og systemisk leering (jf. Smith
& Elliot 2007). En teettere relation mellem krisestyringsforskning og -praksis
vil sdledes kunne hjelpe til en storre grad af single-loop- og double-loop-kri-
seleering, men ogsa en hejere grad af deutoron-lering i fremtiden.
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