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Sammanfattning

Sammanfattning

Denna rapport behandlar Goteborgs Stads hantering av coronapandemin.
Fokus ligger pa 6vergripande organisering, ledning och styrning. Syftet ir att
beskriva och klargora hur olika delar av den kommunala organisationen och
verksamheten klarat att hantera effekten av spridningen av virussjukdomen
covid-19. Ett viktigt delsyfte ar att skapa ett underlag for lirande: bade infor
framtida kriser och infér en kommande vardag utan pandemi. Utvirderings-
studien 4r en del av ett omfattande forsknings- och utvirderingsprogram vid
Kommunforskning i Vistsverige (KFi). Ambitionen med programmet ér att
skapa underlag for ett bredare lirande kring hanteringen av pandemin.

Ett omfattande material har samlats in enligt en beprévad utvirderingsmo-
dell. En central del av det empiriska materialet utgérs av sjilvvirderingar som
13 enheter sammanstillt. Varje enhet som tagit fram en sjilvvirdering genom-
torde ocksa en hearing. Utéver det genomfordes ocksa intervjuer med sam-
manlagt nio personer. Det insamlade materialet presenteras i tre empirikapitel.
I ett forsta kapitel beskrivs utvecklingen over tid och ett antal teman lyfts fram
som beskriver bland annat beredskap och koordinering, hantering av riktlinjer,
relationer mellan politik och férvaltning, samordning med externa aktorer och
kommunikation. I det andra kapitlet sker en redogorelse for olika sektorer och
funktioner men med ett sérskilt fokus pa omsorgen. Det avslutande empirika-
pitlet viander blicken framat och fokuserar pa erfarenheter och lirande.

De tre empirikapitlen ligger till grund f6r den analys som utvecklas dar oli-
ka organisatoriska lednings- och styrningsdimensioner blir belysta. Det kon-
stateras att pandemin kan delas in i en forsta mer turbulent och problematisk
fas och att den sedan féljdes av en mer utdragen andra fas med fortsatta pafrest-
ningar men mindre oklarheter och stabilare organisering. En annan sak som
lyfts fram &r att den grundldggande decentraliserade organisatoriska modellen
tillit en mobilisering av respektive forvaltning om @n pa ett okoordinerat sitt.
Overgripande fanns en tydlighet i ansvarsfragor och arbetsdelning. Relationen
mellan politik och férvaltning beskrivs 6vergripande som vilfungerande och
da sarskilt mellan nimnder och f6rvaltningar.
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I rapporten konstateras att pandemin har inneburit att stora anpassningar
fatt goras samtidigt som péaverkan varit ojamnt fordelad bade inom och mel-
lan sektorer. En sarskild omstindighet ar att Goteborgs Stad fortfarande till-
lampade en stadsdelsorganisation vid pandemins bérjan och som under tiden
avvecklades. Av materialet som redovisas framgar att ménga av beskrivningarna
ger ett gott betyg at Goteborgs Stads férméga att mota krisen. Slutsatsen som
dras i denna rapport pekar i samma riktning. Overlag har krisen hanterats vil.
Ett resonemang utvecklas emellertid kring ett antal omraden viktiga att upp-
marksamma som manar till reflektion. Tva omréden lyfts sarskilt fram och det
ar formagan till samordning i kris och omsorgens organisering och ledning,. I
bada fallen handlar det om en brist pd styrning och struktur som gjorde det mer
problematiskt att méta pandemins utmaningar.

Vad giller samordning handlar det om f6rmagan att koordinera och sam-
arbeta kring atgirder och 16sningar mellan forvaltningar som kdnnetecknas av
en hog grad av decentralisering. Vissa fragor som exempelvis inkop av skydds-
materiel, smittsparning och riktlinjer for hemarbete krivde sirskilda koordi-
neringsinsatser som ibland beskrivs som mindre enkla att fa till stand. Olika
aktorer hade olika bilder av vem som skulle ansvara for vad. Framforallt, men
inte uteslutande, rérde denna problematik de stadsdelar som fortfarande fanns
under pandemins forsta ar. Det andra omradet handlar om organiseringen av
omsorgen och omtalades ofta som ett problem kopplat till arbetssitt och upp-
lagg bland forsta linjens chefer i relation till verksamheten. Analysen visar att
det arbetssitt som vanligen tillimpas i kombination med de sirskilda utma-
ningar som skapades gjorde att ménga enheter hade problem att svara upp mot
de nya krav och utmaningar som skapades.

Ett sirskilt fokus i rapporten ligger pa lirande och utveckling. Sammanta-
get konstaterar vi att det skett ett brett lirande om krishantering och om ope-
rativ verksamhet. Larandet har omfattat en mangd olika omraden, inte minst
rorande digitalisering. Analysen visar ocksa att lirandet kan kategoriseras olika
sett till hur omfattande och omvilvande erfarenheterna dr. Den samlade bilden
som vi lyft fram 4r emellertid att det skiljer sig mycket &t mellan de enheter
som studerats hur pass aktivt de arbetar med att ta tillvara pa de lirdomar som
dragits.

Den samlade bedémning som lyfts fram i rapporten ér att pandemins ut-
maningar hanterats vil, vissa omraden som ar mer problematiska har identifie-
rats och det finns en stor potential till Iirande och utveckling bade for kristider
och f6r en mer ordinarie vardag. Till detta vill vi ligga att det inte ar enkelt att
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fastsla i vilken utstrickning ett bra utfall f6r vissa enheter 4r kopplat till ett bra
agerande. Forvaltningar och enheter har drabbats i olika utstrickning och har
ddrmed fatt svara mot vildigt olika utmaningar, dessutom i olika skeden av en
larandecykel. Inom skolsektorn har méjligheter att lira av utvecklingen tagits
tillvara och ett arbete med att forvalta detta inletts. Inom vissa delar av omsor-
gen pagick ett fortsatt krisbetonat arbete allt jamt nir studien genomférdes.

Rapporten avslutas med att ett antal omraden pekas ut som viktiga att beak-
tai ett fortsatt utvecklingsarbete:

« Goteborgs Stads organisering bygger pd en decentraliserad or-
ganisation med sjilvstindiga nimnder. Vi menar att den decen-
traliserade forvaltningsstrukturen i grunden fungerat vil, men sam-
ordningen madste ses over. En starkt samordning kan och bér inte
likstallas med en stirkt hierarkisk styrning.

o Alla verksamheter maste ta hansyn till olika mal och krav s& vél i
kristid som i vardagen. Det dr viktigt att mal som géller formagan
att mobilisera och méta en kris inte gloms bort i vardagen. Det dr
med andra ord viktigt att skapa strukturer och rutiner som stindigt
kan uppmdrksamma kris- och beredskapsperspektivet.

+ Relationer och samspel beskrivs som vilfungerande och fortro-
endebaserade men nigra omraden pekas ut som bristande i detta
avseende. Var tolkning ér att det i viss utstrickning handlar om
okunskap om faktiska forutsittningar gillande uppdrag, roller
och mandat. En del i en utveckling av Goteborgs Stads beredskap
skulle déarfor kunna riktas in mot en utvecklad kunskap om olika rol-
ler och funktioner.

« Omsorgens organisering har dterkommande diskuterats och pro-
blematiserats i rapporten, liksom i media. Vi menar att organise-
ringen och ledningen kritiskt bor ses 6ver. En sadan 6versyn bor inte
begrinsas till forsta linjens chefer.

« I en personalintensiv verksamhet 4r det inte minst personalre-
surser som hamnar i centrum. Nya forutsittningar, prioriteringar
och behov reser krav pa flexibilitet. Hr stiller vi oss frigande till
om denna flexibilitet verkligen fanns eller uppnaddes. Etf framti-
da utredningsarbete bor adressera detta mer specifikt och en modell
for hur en flexibilitet snabbt ska kunna mobiliseras.
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 Krisen har fort med sig ett snabbt och enligt manga mycket om-
fattande lirande pa kort tid. Vi vill mot bakgrund av analysen emel-
lertid betona vikten av att ansvar tas for att forvalta denna kunskap.
Det ar rimligt att anta att om inte en aktiv ledning sker av detta
kommer méanga verksamhetsvinster som kan goras inte att reali-
seras.

Rapporten avslutas med ett konstaterande att utmaningarna varit manga och
saknar motsvarighet i modern tid men ocksa att Goteborgs Stad redan star
starkare och bittre rustad att méta liknande och andra kriser. Det konstateras
ocksa att det som skiljer denna kris frin manga andra ar att trots all bedrévelse
finns ocksa en stor potential i det lirande som verksamheterna tvingats in i.
Ritt hanterat kan Goteborgs Stad inte bara vara bittre rustad for kris utan ocksa
tor vardagen.
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Introduktion: utgangspunkter

och metod

Denna avrapportering behandlar Géteborgs Stads hantering av pandemin. I re-
gel utgdr en utvirdering fran en tydlig mattstock i form av ett mal, en plan eller
ett ideal. Gillande hanteringen av pandemin finns inte nagon sadan att tillga.
Bara att stilla fraigan vad en pandemi ar ur ett organisatoriskt perspektiv ir pro-
blematiskt. Grundliggande virden sitts pa spel som sikerhet, handlingskapa-
citet, kanslor av oro och férmaga att samarbeta, for att ndimna nagra. Konkreta
uttryck handlar om att hantera situationer dar personal uteblir, omsorgstagare
blir sjuka eller i virsta fall d6r, kollegor inte kan traffas och den konstanta oviss-
heten om vad nista vindning och fas kommer att bli.

Med denna osikerhet och avsaknad av mall som utgangspunkt har studien
genomforts med fokus pa att ringa in centrala dimensioner i hanteringen av
pandemin. Nédrmare bestamt ir syftet att beskriva och klargéra hur olika de-
lar av den kommunala organisationen och verksamheten klarat att hantera den
samhallskris som 4r och har varit en effekt av spridningen av virussjukdomen
covid-19. Fokus ligger pa organisering, ledning och styrning. Pandemin har
tvingat alla att tinka om, testa nya sitt att arbeta p& och skérskada vad som ar
av vikt och vad som kanske inte visat sig vara det. Det &r viktigt att ta vara pa
gjorda erfarenheter och nya kunskaper. Ett viktigt delsyfte ar darfor att skapa
ett underlag for lirande: bade infor framtida kriser och infér en kommande var-
dag utan pandemi.

Utvirderingsstudien &r en del av ett omfattande forsknings- och utvirde-
ringsprogram pi Kommunforskning i Vistsverige (KFi). Ambitionen med
programmet ér att skapa underlag for ett bredare lirande kring hanteringen av
pandemin. Genom ett flertal fallstudier genereras ett underlag for analys dar
hanteringen av pandemin blir belyst ur olika infallsvinklar. For Goteborgs Stad
innebir det tillsammans med det uppligg som anvinds att mojligheter till 1a-
rande sker i tre olika steg. I ett forsta steg sker ett lirande genom den kritiska
reflektion som sjilva genomforandet av utvirderingsstudien bygger pa, dir ett
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centralt moment ar forfattande av sjilvvirderingar som kritiskt diskuteras. I ett
andra steg sker ett lirande som en konsekvens av den 6vergripande analysen
som presenteras i foreliggande rapport. I ett tredje steg mojliggors ett kunska-
pande genom att ldra av andra. Utvirderingen ingar nimligen i en storre forsk-
ningssatsning. Detta mojliggor ett mer 6vergripande lirande kring hanteringen
av pandemin och dess konsekvenser.

Rapporten ér fortsittningsvis disponerad enligt f6ljande: Efter detta inle-
dande kapitel dir syfte och metod preciserats foljer ett kapitel dar vi redogor
for de teoretiska utgangspunkterna. Pa det foljer tre kapitel dar vi presenterar
resultatet av den empiriska undersokningen. I det forsta kapitlet lyfter vi fram
ett antal teman som tonat fram som centrala. I det andra beskriver vi 6versikt-
ligt olika sektorer och sedan mer ingdende omsorgssektorn. I det tredje kapitlet
som handlar om den empiriska redogérelsen finns ett mer framatblickande fo-
kus. P4 de tre empirikapitlen f6ljer sedan ett analyskapitel dér vi med utgangs-
punkt i teorin diskuterar ett antal centrala aspekter av hanteringen av pande-
min. Detta baddar for det avslutande kapitlet dir nigra centrala iakttagelser
fran analysen utvecklas och diskuteras vidare. Detta kapitel avslutas sedan med
att nagra omdoémen preciseras kring viktiga omraden att beakta i det fortsatta
utvecklingsarbetet.

Ett ar med en pandemi

Den 11 mars 2020 deklarerade Virldshélsoorganisationen (WHO) att virlden
drabbats av en pandemi. En allmén smittspridning av ett tidigare oként corona-
virus foreldg. Det som manga befarade och fasade for runt om i vérlden efter
rapporter om snabb smittspridning i de linder som drabbades forst av den
osynliga fienden var nu verklighet. Den 11 mars sammanf6ll med dagen da det
forsta dodsfallet med konstaterad covid-19 intriffade i Sverige.

I Sverige tog smittspridningen forst fart i Stockholmsregionen, smittsprid-
ningen knots till hemvindande skidresendrer fran de italienska alperna. Andra
delar av landet var snart i samma situation som Stockholm. Inledningsvis gill-
de generellt i landet att beredskap och kapacitet saknades for att kunna ta sig
an krisen pa ett indamalsenligt sitt. Det dréjde innan allt n6dvindigt material
fanns att tillga och det drjde innan organisationer pa olika samhalleliga nivaer
hade organiserat och samordnat sig for att kunna mota och hantera pandemin.
Det fanns brister inte bara i tillgingen till material och risk for platsbrist inom
sjukvarden utan ocksa i de organisatoriska arrangemangen och rutinerna. Pa
manga héll var planer for sikerhet och beredskap och/eller pandemiplaner inte
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aktuella eller inte 6vade pd och dérfor inte anvindbara. Det var en startstricka,
men uppfattningarna varierar om hur ling den egentligen var och hur skynd-
samt samhillet och olika organisationer och verksamheter lyckades kraftsamla
och samordna sig for att mota krisen. Egenuppfattningen ér inte sillan att an-
passning skedde snabbt medan uppfattningen om andra ér att det gick for ling
tid innan insikter infann sig och atgirder vidtogs.

Till att bérja med i métet med pandemin fokuserades pa akutsjukvirden
och inte minst pa kapaciteten inom intensivvirden. Ett dominerande budskap
i de presskonferenser som Folkhilsomyndigheten (FHM) gav och den infor-
mation som limnades var att kurvan av smittade med behov av sjukhusvérd
och intensivvard maste plattas ut. Risken fanns att sjukvarden inte skulle klara
att ta hand om alla individer med behov av akutsjukvard, vilket var ett mycket
bekymmersamt scenario. En snabb utveckling av smittspridningen i andra lin-
der som lig fore Sverige forskrickte. Situationen inom den kommunala vard
och omsorgen var saledes inledningsvis inte lika uppmirksammad, men nigra
veckor in i pandemin rapporterades om manga insjuknade och méanga avlidna
inom de sérskilda boendena. Det stod klart att smittan hade tagit sig in pa bo-
enden dér vira mest skéra finns.

Nir kapaciteten inom akutsjukvarden och intensivvarden i férhallande till
inflodet av patienter stabiliserades och forbittrades under varen och férsom-
maren uppmirksammades sirskilt i debatt och mediasituationen inom éldre-
omsorgen och orsakerna till de hoga dodstalen. Inspektionen f6r vard och om-
sorg (IVO) genomférde en inspektion av sammanlagt 98 boenden och i den
rapport som sedermera publicerades i slutet av november riktades stark kritik
mot verksamheten inom de sirskilda boendena och mot hur god vérd sikrats
i livets slutskede. IVO-rapporten betraktades av manga som en sanning, och
foranledde manga kritiska uttalanden fran beslutsfattare och opinionsbildare.
Rapporten har sedermera kraftigt ifragasatts pa grund av undermalig kvalitet i
genomférandet.

En ytterligare konsekvens av pandemin och smittspridningen var rekom-
mendationen att alla som kunde skulle arbeta hemifran. Digitala méten har
haglat och alla har blivit professionella anvindare av métestekniken. Manga
vittnar om effektiva och exekutiva méten, men ocksd om méten som inte moj-
liggor fordjupad diskussion och informella avstimningar under fikapauser eller
pa vég till eller frin den egna arbetsplatsen i samband med moten av skilda slag.
Efter stor dramatik, turbulens och en mycket anstringande arbetssituation f6r
personal inom hilso- och sjukvard och vard och omsorg under varen forbittra-
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des ldget under férsommaren. Antalet smittade och avlidna sjonk kraftigt och
sommaren blev om inte som vanligt timligen normal med stor rérlighet inom
landet och mojligheter for semestrande svenskar att triffa slakt och vinner.
Hemester blev ett nytt uttryck och fenomen. Ett annat resultat av krisen var att
bridgardarna runt om i landet hade hogtryck i forsaljningen av virke till uteal-
taner och till om- och tillbyggnader.

Hésten inleddes ocksa med att restriktionerna mildrades, och f6r manga
gillde att distansarbetet hemma kunde kombineras med nagon eller négra da-
gar pa arbetsplatsen och en del moéten atergick till att vara fysiska under in-
ledningen av hésten. Fa anade da att inte ens det vérsta scenariot som FHM
upprittat skulle ticka det som skulle komma. Fas tvd i smittspridningen, som
inleddes under senhdsten, innebar en ny snabb smittspridning och en kraftig
uppgang i antalet fall och antalet avlidna. Kampen mot den osynliga fienden
var inte 6ver utan fortsatte med nya och stringare restriktioner och allvarsord
fran regeringsforetradare, som daremot sjilva inte forefoll ta s allvarligt pa in-
skrankningarna. Till den ¢kade smittspridningen kom konstaterade mutatio-
ner och risken for spridning av nya varianter av coronaviruset som kan vara
dnnu svédrare att handskas med 4n den ursprungliga. Ljuset i tunneln under
slutet av aret var mycket glidjande besked om att vaccin var pa vig. Flera like-
medelsforetag hade pé rekordtid tagit fram och kliniskt prévat nya vaccin. Den
27 december kunde ocksa den forsta vaccindosen mot Covid-19 ges i Sverige.

Den pandemi som vi genomlider innebdr en stark fokus pa hilso- och sjuk-
vird och vard och omsorg och pé patienter och vardtagare, men krisen ar inte
en virdkris utan en omfattande och djupgiende samhillskris. Restriktioner
och rekommendationer har inneburit stora omstéllningar for alla. Inte minst
har besoks- och restaurangniringarna drabbats hért av restriktioner rérande
hur méanga som far vistas samtidigt i en lokal och nir etablissemanget maste
stanga for dagen. Manga foretag har pressats mycket hirt under pandemin och
ménga har tvingats att avveckla verksamheten. Omfattande och kinslomissiga
diskussioner har ocksa forts kring réttvisan i att vissa branscher har tvingats
till anpassning medan andra inte har haft samma krav pa inskrdnkningar i hur
verksamheten kan bedrivas.

Ettled i att vidga mojligheterna for regeringen att besluta om begriansningar
for verksamheter och individer dr den pandemilag som snabbutreddes, beslu-
tades och tradde i kraft i borjan av januari 2021. Ytterligare ett verktyg for att
begrinsa smittspridningen tillférdes dirigenom. Ritt och riktigt enligt allas
uppfattning, men for sent enligt manga. En sirskild problematik ror utbild-
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ningssektorn, alltifran forskola till hogre utbildning. Risk fér smittspridning
har skapat oro bland forildrar och barn pa de ligre utbildningsnivaerna som
paverkat nirvaro och verksamhetens innehall. Nedstingning helt eller delvis
pa de hogre nivderna har inneburit stor omstéllning for elever, studenter och
larare och sannolikt vid for utdragen nedstingning betydande kvalitetsforluster
i verksamheten.

Vi genomlider siledes en samhallskris dar situationen i skrivande stund dels
préglas av en viss osakerhet rorande tillgangen till vaccin under den nirmaste
tiden och takten i vaccineringen, dels av en viss utmattning hos manga indivi-
der att verka under de betingelser som rader. Da avser vi rent allmént och inte
de vettlosa demonstrationer mot begransningar som halls. "Hall i och hall ut”
ir ett mantra som det ar viktigt att alla dven fortsittningsvis utgdr fran betonas
av beslutsfattare och experter. En viktig aspekt ar ocksa att ju lingre krisen pa-
gar desto mer omfattande blir behovet av samhillelig ateruppbyggnad. Det dr
inte bara inom halso- och sjukvarden som behoven &r eftersatta och mycket
finns att gora for att nd den status pa verksamheten som radde fore pandemin.
Detta giller dven inom méanga andra samhillssektorer.

Metod
Beskrivningen av forloppet under det forsta aret med utpekande av nagra cen-
trala hiandelser och skeenden illustrerar det vi lyfte fram i inledningen: vi har att
gora med ett rorligt mal. Flera ginger har hiandelseutvecklingen gickat samhil-
let. Vi har valt ansats utifran denna férutsittning och det syfte som formulerats
for utvirderingen. Ytterligare en viktig faktor f6r den valda ansatsen har varit
Goteborgs Stads karaktir: en mycket stor organisation som omfattar manga
sektorer organiserade i olika forvaltningar och dessutom under pandemins f6r-
sta &r mitt uppe i en storre omorganisation.

Genomforandet har gjorts av en grupp forskare knutna till KFi:s nitverk.
En central aspekt for utviarderingen ér perspektivet att utvarderarna ar "kritiska
vinner”. Med detta menas att utvirderingen ska stodja ett kommande forbitt-
ringsarbete inom kommunen. Utvirderarnas grundinstillning ar att tillfora
nytta som ska kunna mojliggéra forbattringar. Detta sker bist genom att for-
medla olika perspektiv pa den bedrivna verksamheten och i beskrivningar och
bedémningar av hur arbetet bedrivits inte undvika att framféra saklig kritik.

Datainsamlingen utgér grunden for utvirderingen. Ett omfattande material
har samlats in enligt en beprévad utvirderingsmodell. En central komponent i
materialinsamlingen &r att enheter sammanstiller en sjdlvvirdering. Ambitio-
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nen 4r att genomforandet i sig ska stimulera ett lirande kring verksamheten. I
Goteborgs Stads fall handlade det om 13 enheter. Varje enhet som tagit fram en
sjalvvirdering genomforde sedan en hearing. Under denna stilldes fordjupan-
de och breddande fragor kring de teman som ar centrala for utvirderingen.
Fragorna stilldes av en grupp forskare och anteckningar fordes. Pa de hearing-
ar som genomférdes representerades enheterna av 3-5 personer. Hearingarna
visade sig vara viktiga av flera skil. De kompenserade i vissa fall for bristfilliga
och ofullstindiga sjalvvirderingar, de var tillfille for alla nyckelaktérer att kom-
plettera det skrivna ordet och inte minst innebar intervjuerna att det nya liage
som uppstatt i och med den andra vagen av smittspridning kunde behandlas.
Utvirderingen kom dérfor ocksa att handla om hur pandemin hanteras och var
inte begrinsad till hur den har hanterats. En allmin bedémning av sjilvvirde-
ringarna dr att grundackordet dr positivt och inte, med nagra undantag, sarskilt
problematiserande i férhéllande till sin egen roll i arbetet. Hearingarna gav dar-
med en mojlighet till ett mer fordjupat och kritiskt samtal kring olika aspekter.
Teman som var centrala i sjalvvirderingar och under hearingar var:

« Den 6vergripande bilden och tillbakablick

« Beslut, atgirder och kritiska moment inom verksamheten
« Samordning och samarbete

« Forutsittningar och beslut

« Olika aktorers betydelse

« Lirdomar och framtid

Utover det material som samlades in via sjélvvirderingar och hearingar genom-
fordes ocksa intervjuer med aktorer som kunde forvintas bidra med fordjupan-
de eller breddande perspektiv. Sammanlagt genomférdes nio intervjuer. Till
skillnad fran materialet som genererades genom sjilvvirderingar och hearingar
utlovades respondenterna anonymitet. Intervjuerna har transkriberats och ko-
dats och materialet r tillgingligt enbart f6r forskargruppen.

Under studien har ocksé skriftlig dokumentation av skilda slag beaktats.
Material om coronapandemin ar oerhort omfattande pa myndigheters och
kommuners webbplatser och pé olika typer av nyhetssajter. Det har ocksa un-
der aret genomforts och publicerats utvirderingar. Av sirskilt intresse ar rap-
porter fran Inspektionen for vird och omsorg (IVO) dir dldreomsorgen gran-
skats, Coronakommissionen som avgett ett betinkande och Statskontoret som
beskrivit och problematiserat ansvarsférdelningen i den svenska forvaltnings-
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modellen. Aven inom Géteborgs Stad har granskningar och utvirderingar skett
som beaktats. Bland annat finns en rapport framtagen av KPMG som ger en
belysning av omsorgens hantering av smittspridning. I den konstateras det att
det finns ett antal olika mojliga forklaringar till smittspridning och variationer i
denna och att detta kan bero pa ledningen och styrningen.

Var bedémning ér att vi under insamlandet av material uppnadde det som
ibland i kvalitativa studier bendmns "mittnad”. Vad detta begrepp avser ir att
genomforande av ytterligare materialinsamling inte hade tillfért nagot visent-
ligt nytt. Detta beror givetvis till stor del pa den avgrinsning i syftet med ett
fokus pa stadens overgripande organisering och styrning. Vi kommer i de slut-
satser som dras och de omrdden vi pekar ut som viktiga att granska nirmare
och utveckla sadant som vi anser 4r viktigt att férdjupa.

De enheter som forfattat sjélvvirderingar ar:

Stadsledningskontoret
Miljoforvaltningen
Forskoleforvaltningen
Grundskoleférvaltningen
Utbildningsférvaltningen
InkSp och upphandling
Intraservice

SDF Nordoéstra Goteborg
SDF Norra Hisingen
SDF Askim-Frélunda-Hégsbo
SDF Centrum

Social resursférvaltning
Goteborgs Sparvagar
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Teoretiska utgangspunkter

I detta avsnitt redog6r vi f6r de teoretiska utgangspunkterna som fungerat som
ett stod for de tolkningar av hindelseférloppet som gjorts (Lukka & Vinna-
ri, 2014)". Tre teman adresseras i litteraturen som tillsammans ger ett stod for
analys och tolkningar. Ett forsta tema giller grundliggande begrepp kring or-
ganisering sisom arbetsdelning och koordinering som ocksa relateras till be-
greppet decentralisering. Ett andra tema uppmirksammar vikten av att beakta
olika virden, bade i kristid och i mer ordinarie tider. Ett tredje tema ber6r orga-
nisatoriskt lirande och vad det innebir och stiller f6r krav pa en organisation.

En viktig samlad utgangspunkt ar emellertid att all organisering handlar om
val och avvigningar (Kastberg & Siverbo, 2017). Det innebir att det inte finns
nagon organisationsform som ér optimal i alla lagen och kan méta alla férand-
ringar 6ver tid, vilket inte minst 4r viktigt att uppmérksamma i en studie av
en kris som visat sig sl olika mot olika verksamheter och dessutom vid skilda
tidpunkter.

Formell organisation

Organisering handlar om att fordela uppgifter sa att en verksamhet kan plane-
ras och utforas pa ett effektivt sitt. En grundliggande och nédvindig egenskap
ir fokusering pd organisationens uppgift och en tydlighet i hur ansvaret ar for-
delat och hur det utkrévs. Vi foljer hir det klassiska resonemang som Henry
Mintzberg (1983) utvecklat kring huvudpelarna i organisering dir vikten av
arbetsdelning och koordinering sitts i centrum.

I en storre organisation stlls alltid krav pa en utvecklad arbetsdelning. Vem
som gor vad och varfor méste vara tydligt och klart definierat. Dirav foljer for-
utsittningar for att inom olika vl avgrinsade delar kunna fatta beslut och fér
att kunna agera och genomféra forindringar nédvindiga for organisationens

1 Teorin ska i detta fall inte frimst betraktas som nagot som i sig ska utvecklas utan som ett
stod for mer utvecklade slutsatser kring hanteringen av pandemin i Goteborgs Stad. Teorin utgor
darmed ett metodstod medan doménen for kunskapsutveckling dr det fall som studeras: Gote-
borgs Stad.
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6verlevnad. Kort och gott dr en tydlig arbetsdelning med ett tydligt vidhiftat
ansvar en forutsittning for effektiv organisering. Arbetsdelningen kan sedan
se ut pa olika sitt. Arbetsuppgifter och funktioner kan organiseras utifran en
grundliggande logik om att alla som gor samma sak samlas i en enhet. Vi talar
d& om en funktionsindelad organisation. Ett alternativ ar att samla alla som ut-
tor uppgifter i relation till en viss uppgift i en enhet. D4 talar vi om en klient,
process eller ibland territoriellt baserad indelning.

Arbetsdelning kan vidare delas in i en vertikal och en horisontell sidan och
detta kan i sin tur beskrivas med hjilp av begreppen centralisering och decen-
tralisering. Med de senare begreppen avses formagan och kapaciteten att fatta
beslut i vissa fragor. Med vertikal arbetsdelning asyftas hur organisationen de-
las in i olika nivaer och hur beslutsmandat fordelas diremellan. I en kraftigt
decentraliserad organisation har det mesta av beslutsfattandet flyttats ner i den
vertikala hierarkin. I den centraliserade organisationen har i stillet besluts-
fattandet centrerats kring ledningen av organisationen. I en kommun kan det
handla om kommunledning, kommunstyrelse och fullmiktige och de tjins-
temannaorganisationer som ar kopplade hit. Den horisontella dimensionen
handlar istillet om hur ansvar fordelats mellan olika enheter som kan beskrivas
som liggandes pa samma niva. I en situation dér en rad olika facknimnder, eller
tor den delen stadsdelsnimnder, verkar under fullmiktige med ett langtgaende
beslutsmandat kan vi dels tala om en vertikal decentralisering till nimnderna
fran fullmiktige, dels en horisontell decentralisering ut till de olika namnderna.

En tydlighet i ansvar och fokus pa uppgiften innebar emellertid en risk for
att de avgrinsade delarna inom organisationen beslutar och agerar pd ett sitt
som inte ir till gagn for helheten. Detta kan ske pa grund av okunskap om andra
enheters forutsittningar och sammanhang eller pé att incitamentsstrukturen
ger anledning att forsdka optimera den egna enheten (Tomkins, 2001). P4 en
tydlighet i ansvarsfordelningen och en decentralisering av ansvar och befogen-
heter foljer darfor ett behov av koordinering av verksamheter. En nédvindig
differentiering for att skapa tydlighet i ansvar kriver samtidigt saledes integre-
ring.

Samordning, styrning och koordinering ér olika beteckningar pa aktiviteter
som syftar till att trygga effektiva floden och minska risken f6r malinkongru-
ens. Samordning kan ske enligt flera olika grundprinciper. Den kan baseras
pa formaliserade regelverk kring hur ett agerande ska ske. Fokus hamnar da pa
processer. Ett annat alternativ dr att malstyra med fokus pa det resultat som pro-
ducerasirelation till vad som angivits som malvirde. Istillet for processer ham-
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nar da verksamhetens resultat eller output i fokus. Ytterligare ett alternativ dr att
basera koordineringen pa fortroende och decentralisering som i sin tur baserar
sig pd en trygghet i en gemensam forstaelse och virdering av olika situationer.
Det talas da ibland om kunskapsstyrning eller social styrning. Grunden ar att
individerna uppvisar en gemensam kunskaps- och virdegrund som fungerar
som garanti for ett indamaélsenligt agerande (Oucchi, 1979).

Ett alternativ som i regel inte lyfts fram i styrningssammanhang nir vi ta-
lar om stérre organisationer, men som just i denna kontext kan vara relevant
att uppmarksamma ar det som bendmns direkt styrning eller 6vervakning. Det
innebir att styrningen baserar sig pa att en 6verordnad styr verksamheten ge-
nom att gora situationsanpassade bedémningar av verksamheten och direkt
fatta beslut om limpliga atgirder. Detta dr dels en resurskriavande syssla och
ett sitt att styra och leda pa som stiller stora krav pa och ar i hog grad bero-
ende av den enskilda individens kompetens och férméaga. Anledningen till att
uppmirksamma denna form av styrning 4r pa grund av att i den krislednings-
organisatoriska arsenalen finns vissa utrymmen att centralisera beslutsfattande
och stilla ordinarie strukturer delvis 4t sidan vid inférande av sa kallad kris-
ledningsnimnd. Aven om detta inte ir en 13sning som bygger pa en enskild
individs agerande, paminner det strukturellt om direkt vervakning,

Decentralisering misstas ibland for en avsaknad av styrning. Vi kan gora en
skillnad mellan decentralisering & ena sidan och ocentralisering & andra sidan
(Brorstrdm & Johansson, 1992). Vid en ocentralisering rader en situation dér
relationer mellan olika enheter, bade vertikalt och horisontellt saknar struk-
tur. Enheterna kan i en sadan situation agera flexibelt och fritt relativt andra
enheter. Nackdelen &r att de potentiella vinster som kan uppsta som en effekt
av ett mer koordinerat agerande inte kan forvintas uppsta. En ocentraliserad
organisation kan ocksa forvintas resa frigor ur ett ansvarsperspektiv. Om det
finns en 6verordnad nivé, exempelvis en politisk forsamling, som har ett 6ver-
gripande ansvar ar detta svért att axla om tydliga relationer inte foreligger. Den
decentraliserade organisationen & andra sidan bygger p4 att beslut, ansvar och
befogenheter flyttats ner i organisationen men att det samtidigt foreligger en
tydlig struktur vad giller koordinering. Frihetsgraden blir jamfért med den
ocentraliserade situationen nagot mindre, men a andra sidan skapas en 6kad
formaga till samordning och 6vergripande ansvarstagande.

Organisering kan saledes sigas handla om att sjilvstindiga aktorer forst be-
stimmer sig for att gora nagot tillsammans, direfter fordelar de uppgifterna sin-
semellan och sedan forsoker de finna dandamalsenliga former f6r samordning.

19



Teoretiska utgangspunkter

Samordning innebr alltid transaktionskostnader och avvigningen 4r har mel-
lan risken f6r suboptimering & ena sidan och risken for alltfér hog komplexitet
och beslutsvanda vid f6r langtgiende samordning a andra sidan. Fungerar inte
samordningen dr ett alternativ att aterga till att vara sjilvstindiga aktorer eller
det motsatta, att infra en starkt integrerad och centraliserad organisation.

En analys av organisering och styrning i kris maste mot bakgrund av det
resonemang som forts uppmirksamma de val som gors avseende arbetsdelning
och koordinering savil som hur praktiken gestaltar sig.

Konkurrerande véirden
Det har redan vidrorts att organisering bygger pa den fundamentala praktiken
att vissa 6sningar viljs, medan andra viljs bort (Luhmann, 1995). Viljer vi en
decentraliserad organisationsform kommer den med vissa férdelar, medan an-
dra nackdelar kan forvintas uppsta. Nar mal, rutiner, ansvar och koordinering
etableras handlar det om att bestimma sig for att organiseringen ska vara pd ett
visst sitt. Detta innebér samtidigt att alternativa sitt inte beaktas. Alla organisa-
tioner kommer dérfor alltid att vara mer eller mindre bra p4 att fungera optimalt
och inte sillan ar det den specifika situationen som rader som avgor framgang i
utfallet. Problemet dr nimligen att ett visst sitt att organisera aldrig dr optimalt
irelation till alla situationer. Vissa organisationer ar bittre pa anpassning, vilket
forutsitter en viss struktur. Andra r bittre pa optimering utifran ett antagande
om att det inte ska ske nagra férandringar och behov av anpassning, vilket inne-
bér en annan sorts struktur. Vi kommer att aterkomma till dessa avvigningar
kopplat till anpassning och struktur nedan i avsnittet kring organisatoriskt la-
rande. Hir ska vi adressera fenomenet med konkurrerande virden (Kastberg
& Siverbo, 2017), vilket dr en verklighet alla offentliga organisationer har att
forhalla sig till (Brostrdm & Siverbo, 2004). Ett uppmiérksammande av vér-
den innebir att fokus hamnar pé olika dimensioner av en verksamhet och att
dessa dimensioner kan relateras till méttstocken bra eller daligt (Heuts & Mo,
2013), eller som Hood (1991) uttrycker det: virdena prissitts i olika valutor.
For offentliga organisationer kan virden for forvaltningsorganisering pekas
ut i form av: effektivitet, resiliens och rittssikerhet (Hood 1991). Effektivitet
handlar om malvirdet att kunna leva upp till krav om en optimerad resursom-
vandling. For att pa sikt na framging maste organisationen ordna sin produk-
tion och verksamhet pa ett sidant sitt att det finns en tydlighet i att det finns
ett resultat av verksamheten som uppfattas som rimligt i relation till satsade
resurser. En bra verksamhet 4r en produktiv verksamhet. Resiliens handlar is-

20



Teoretiska utgangspunkter

tallet om att organisationen maste ha tillricklig kapacitet for att svara pa det
ovantade och hantera storningar och speciella omstindigheter. Detta forutsit-
ter upparbetade kompetenser och stabila och ibland 6verlappande strukturer
och system. En bra verksamhet dr dirmed en verksamhet med god kapacitet
och formaga att mobilisera resurser. Rittssikerhet handlar om att offentliga
verksamheter maste leva upp till malvirden som ér kopplade till exempelvis
juridik och transparens. Har ligger fokus pa procedurer och regler som exem-
pelvis skapar rittssaker handlaggning eller pa tydlig och adekvat information.
En bra verksamhet ur detta perspektiv dr en verksamhet som har formaga att
producera forutsigbara beslut pa ett transparent sitt.

I den 16pande verksamheten ér fokus naturligt pa en betoning pa effektivi-
tet och rattssikerhet, medan i kris eller under sirskilda hindelser aktualiseras
malvirdet om resiliens. For alla offentliga organisationer dr emellertid samtliga
tre forvaltningsvirden alltid aktuella att beakta i ndgon mén. Det géller ocksa
i krissituationer da dven rattssikerhet och effektivitet dr virden som inte far
glommas bort. Det dr emellertid viktigt att i ssammanhanget ocksd uppmark-
samma att de olika virdena inte bara ir viktiga att beakta, utan att de kan vara i
konflikt med varandra. Dérav karaktériseringen att de kan beskrivas som kon-
kurrerande. En hog produktivitet kan ga ut 6ver virden om kapacitet som byg-
ger pa att det finns strukturer och resurser att falla tillbaka pa om nagot hander.
Denna konflikt har uppmarksammats mycket i media kopplat till just pande-
min eftersom fragor kring lagerhallning av skyddsutrustning aktualiserats. Kri-
tiken har handlat om att med allt for stort fokus pé effektivitet och “slimmade”
organisationer har lagerhallningen, som fér med sig en kostnad, minskats i for
stor omfattning. Pa samma sitt har hanteringen av pandemin kritiserats i vissa
sammanhang utifran uppfattningen att lagen om offentlig upphandling har fatt
stryka pa foten.

Organisatoriskt larande

Kris och ovintade hindelser kan utgéra ett utmarkt tillfille till larande f6r en
organisation. Ddrmed inte sagt att detta ar en enkel 6vning. Enligt teorier kring
organisatoriskt lirande krivs det nagon form av avvikelse for att lirande ska
kunna komma till stind. Det kan handla om att en rutin visar sig inte fungera,
att de investeringar som gjorts inte ger den vintade avkastningen eller att en
stark kritik vicks mot verksamheten. En sidan avvikelse kan trigga iging ett
larande eftersom det uppstar en situation dér ett nytinkande och omprévande
kravs. Avvikelsen maste emellertid inte vara av extern karaktar, utan kan ocksa
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vara nagot som organiseras fram. Det kan ske genom att det inrittas utveck-
lingsavdelningar med syfte att generera avvikelser genom att alternativ tas fram.
Ett inbyggt motsatsforhallande har emellertid beskrivits mellan att satsa resur-
ser pa utveckling och att utnyttja effektiviteten i befintlig organisation. Det har
konceptualiserats som motsittningen mellan att exploatera (exploitation) och
att uppticka (exploration) (Kastberg, 2009; March, 1991).

Utifran ett idealtypiskt resonemang kan den upptickande organisationen
karaktariseras av att en stor andel av resurserna satsas pa att utréna och virdera
olika alternativ, bevaka omvirlden och omprova befintliga rutiner. Fokus ligger
pa ett utvidgande av kunskapsbasen. Den exploaterande organisationen & an-
dra sidan fokuserar pa att anvinda och utnyttja den upparbetade kunskap som
finns. All energi laggs p4 att finslipa rutiner vilket forutsitter att saker gors pa ett
likartat sitt och framforallt att samma saker gors. Den upptickande organisa-
tionen har sin styrka i anpassningsformaga till vad som krévs i nya situationer,
men brottas med en oformaga att gora saker pa ett produktivt sitt. Den explo-
aterande organisationen har sin styrka i att uppvisa hog produktivitet, men a
andra sidan lag forméga att anpassa sig till nya situationer.

I praktiken masta alla organisationer uppvisa viss formaga till anpassning
och viss férmaga till produktivitet. Det handlar inte om antingen eller utan om
bade och. Organisationer méste skapa stabila forutsattningar som kan ligga till
grund for utvecklande av arbetsprocesser, vilket i sin tur bygger pa situations-
specifik kunskap. De maste emellertid ocksé kunna ompréva och férindra sin
verksambhet, vilket istallet forutsitter en bredd i kunskapsbasen. Resonemang-
et visar vikten av att uppmarksamma relationen mellan vardagspraktik och ut-
veckling.

Flera studier har genom aren har visat att organisatoriskt lirande ar langt
ifrin enkelt att fa till stind. Ett illustrativt fenomen som kan framtrida nar svira
beslut maste fattas dr det som benimns grupptinkande (Janis, 1975). Inne-
bérden av grupptinkande ar att gruppens medlemmar, till exempel inom en
ledningsgrupp eller en krisledningsstab, okritiskt ansluter till det som ér eller
torefaller vara den gemensamma uppfattningen, kanske inledningsvis redovi-
sad av gruppens ordférande eller informelle ledare. Risken for att hamna ut-
anfor gruppen och bli ifrigasatt om forsok gors att bryta konsensus bedéms
helt enkelt av den enskilde vara for stor. De negativa konsekvenserna for den
enskilde Gverstiger mojliga vinster av att problematisera och ifragasitta. Det dr
battre att tiga still, ansluta till det vedertagna, fa vara kvar i virmen och behalla
ledningens uppskattning. Resultatet blir en situation dér “skygglapparna” ar pa,
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dven om det kanske finns en del som personligen kinner sig kritiska eller ifra-
gasdttande. Detta illustrerar hur forutsittningar for ett kritiskt lirande kan ham-
mas av etablerade forestillningar vilket resulterar i en oférmaga att ompréva.
En relaterad begreppsapparat ar den kring de bada etablerade begreppen
"single” respektive "double loop learning” (Argyris, 1976), ibland 6versatt som
enkel och dubbelkretsldrande. Vad som asyftas ar att lirande kan utga fran be-
fintlig kunskap och vara inbdddat i befintliga rutiner och forestillningar. Re-
sultatet av detta lirande blir en férfining och en kunskapsutveckling i en tydlig
forutbestimd riktning. Det r detta som avses med enkelkretslirande: lirandet
ifrigasatter en praktik, men inte mer grundliggande forestillningar om den-
na praktik. Med dubbelkretslarande &syftas i stallet en larsituation dér sjdlva
grundforestillningarna omprévas. Ett illustrativt exempel kan géras med den
mekaniska raknemaskinen fran foretaget Facit. Medan foretaget var bra pa att
utveckla konceptet mekanisk riknemaskin (en sidan med vev pa sidan), alltsa
enkelkretslirande, lyckades man inte, eller ville inte, i tid inse att den mekaniska
riknemaskinens dagar var riknade i och med den digitala minirdknarens intag.
Det hade krivts att grundférestillningarna omprovades. Ett enkelkretslirande
kan forenklat vara lattare att fa till stind, medan ett dubbelkretslirande ar en
storre utmaning. For att fa till stind det senare krivs inte séllan att upparbetade
strukturer inte bara maste ifragasittas, utan ocksa ersittas. Det handlar da om
att erhalla ny kompetens och investera i nya sitt att bedriva verksamhet pa.
Ytterligare ett sitt att forsta larande ar att uppmarksamma samspelet mellan
individ, grupp och organisation. Som antytts i diskussionen kring fenomenet
grupptinkande gir det inte att likstilla den enskilde individens kunskap med
organisationens (Nonaka, 1994). Ett lirande forutsitter istillet ett samspel
mellan individ- och gruppnivé. Och detta giller i bada riktningarna. Individen
kan gora erfarenheter i en organisation i métet med nya situationer, men for
att detta ska bli till ett organisatoriskt lirande forutsitts att det fangas upp och
omvandlas i rutiner och praxis. Likasa kan en organisation utveckla rutiner och
procedurer, men for att de ska omsittas i en fungerande praktik kriver det att
enskilda medarbetare har f6rmagan att ta till sig dem och internalisera det som
en utgingspunkt i det fortsatta arbetet. Detta resonemang riktar fokus pa de
strukturella forutsittningar som skapas for lirande. Det ricker inte att forlita
sig pa att erfarenheter gors, ett organisatoriskt sammanhang maste skapas dér
larandet kan fangas upp och foras vidare. Det kan handla om att skapa arenor
tor kunskapsutbyte, men ocksa om en f6rmaga att linka vunna och kanske kon-
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ceptualiserade erfarenheter till den organisatoriska vardagen genom ett aktivt
omsittande.

Sammantaget handlar organisatoriskt lirande om ett samspel mellan olika
nivder (individ/organisation) och mellan olika avvigningar som maste go-
ras. Aterigen hamnar fokus pa vikten av att forsti konkurrerande virden. Den
pandemi och hanteringen av den som star i fokus hér skapar mycket speciella
forutsittningar eftersom det for minga verksamheter inneburit en fullstindig
omorientering av sittet som verksamheten bedrivs. Samtidigt ar det viktigt
som betonats att det finns strukturella forutsittningar for ett mer langvarigt
strategiskt lirande. Risken finns att det som ldrs under specifika och kanske
tidsmissigt avgrinsade betingelser inte omsitts i det vardagliga arbetet (Kast-
berg, 2013).

Utgangspunkter for analys

Den teoretiska referensram som hir presenterats ger en bred utgangpunkt for
analys av organiserings-, lednings- och styrningsaktiviteter som visar pa grund-
laggande kvaliteter for att en organisation ska klara sitt uppdrag tillfredsstéllan-
de i kris och vardag. En central del handlar om att analysera arbetsdelning och
koordinering. En annan viktig del som lyfts fram handlar om att rikta analysen
mot olika virden for att belysa vilken kapacitet att mobilisera for att méta pan-
demin som funnits och om eventuella avvigningar skett. Ytterligare en viktig
del ér att analysera de erfarenheter som gjorts utifran ett lirandeperspektiv till-
sammans med vilka férutsittningar som finns for lirande.

Vi karaktiriserade i inledningskapitlet pandemin som nagot nytt och att det
inte finns ndgra givna angreppssitt. De teoretiska utgangspunkterna har darfér
fungerat som just utgangspunkter for analysen medan sjilva materialinsamling-
en som vi beskrivit kinnetecknades av en 6ppenhet och bredd. Detta aterspeg-
las i uppligget for hur vi presenterar de empiriska iakttagelserna. Ambitionen i
empirikapitlen har varit att finga utvecklingen 6ver tid sedan pandemiutbrottet
och lyfta fram olika centrala teman och med detta uppldgg fanga nyanser. I de
efter empirin foljande analyskapitlen sker sedan en mer tematiskt fokuserad
analys.
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Olika faser och centrala teman

I detta kapitel sker en beskrivning av ett antal olika dimensioner som framtritt
som centrala att uppmarksamma i genomgangen av materialet. Ambitionen har
varit att finga bredden och nyanserna i materialet for att skapa en grund fér den
analys och de slutsatser som dras i de avslutande kapitlen. Forst sker emellertid
en overgripande beskrivning av initialskedet, alltsa de forsta manaderna under
varen 2020 nir pandemin gjorde sitt intag. Direfter uppmarksammas ett antal
aspekter tematiskt.

Pandemin kommer
Med borjan i januari och framforallt i februari borjar enligt de beskrivningar
som ges en vixande uppmarksambhet riktas mot vad som hinder runt om i varl-
den och som snart ska visa sig vara en pandemi. Aterkommande konstateras
i beskrivningarna att detta vad nagot helt nytt och ovintat. De beskrivningar
som givits visar att det var en trevande start bade for pandemins utbredning
och for Goteborgs Stads respons. Pandemin drabbade Géteborg och Vistsve-
rige med fordrojning relativt Stockholm och spridningen och paverkan kom att
variera mycket mellan stadsdelar och verksamheter. En beskrivning som ges:
”Vi startade den 29 januari och det smallde till forst i mars”,
Uppmirksammandet av att det var en pandemikris pd inging skedde fram-
forallt genom att det inkom olika rapporter och indikationer pa omfattande
smittspridning, framf6rallt i media och sedan i storre utstrackning fran svenska
myndigheter. Detta i sin tur féranledde tidiga och som det verkar trevande mo-
ten dir omfattning och mojliga konsekvenser utreddes. Detta i sin tur ledde till
att ett mer strukturerat arbete tog vid och dar ocksa kontakter togs med andra
parter sisom regionen. Inom de olika férvaltningarna initieras lokal krisorgani-
sering. Mobiliseringen med méten och skapande av krisledningsorganisationer
forefaller enligt beskrivningarna framférallt ha skett genom en okoordinerad
ansats dar respektive forvaltning agerat efter egna bedomningar av liget. Ett
genomgaende tema &r att det i det allra tidigaste skedet framforallt handlade
om att skapa en beredskap for att hantera ett stort personalbortfall. En annan
forviantan som beskrivs dr att den kris som nalkades skulle stricka ut sig 6ver
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nagon eller nagra manader, snarare dn 6ver minst ett och ett halvt ar som vi nu
vet. For SLK var en central tidig uppgift att skapa en ligesbild som sedan holls
uppdaterad. Detta var viktigt inte minst for att kunna halla kommunstyrelsen
uppdaterad.

Flera av de verksamheter som omfattats av studien beskriver att de hade
pandemiplaner. Ovriga refererar till att de hade mer generella kris- och bered-
skapsplaner. Pandemiplanerna beskrivs framférallt ha tagits fram i samband
med svininfluensan cirka tio ar tidigare. Oavsett om det funnits en pandemip-
lan eller mer generella beredskapsplaner ar beskrivningen relativt likartad: de
fyllde ingen storre funktion i den aktuella mobiliseringen. En orsak som anges
ar att pandemiplanerna som fanns framforallt var inriktade pé en kris med ett
stort men kortvarigt personalbortfall. Detta var ocksa vad som bekriftades som
ett rimligt scenario i det inledande utredande arbetet kring vad forutsittningar-
na var for forberedelsearbetet. En respondent utryckte det s& har:

Vi hade scenario som fanns kvar fran svininfluensan som vi jobbade med och
diskuterade med Smittskydd. Vi sa, vad ska vi rakna med? Och dd sa de runt
20-30% personalfranvaro, kanske upp till 50% i ndgra veckor. Det budska-
pet skickade vi ut. (Intervju, respondent 1)

I det tidiga arbetet lig ocksd mycket fokus pa hur vitala samhallsfunktioner,
som exempelvis vattenforsorjning, skulle kunna uppritthallas vid ett kraftigt
personalbortfall. Ganska omgaende bérjade emellertid fokus skiftas mot om-
sorgen. En tidig respons dven inom denna sektor var att ga igenom verksam-
heten och prioritera for att kunna méta ett personalbortfall:

Inledningsvis var fokus pd vad vi skulle gora ndr mdnga blev sjuka. Vad var
vdr kritiska verksamhet? Vad mdste vi sikerstilla att organisationen klarar.
Vi dokumenterade mycket och kunde filja fragorna vi hanterade. (Hearing-
protokoll, Miljéférvaltningen)

Insikten fanns inte inledningsvis av forklarliga skil att pandemin skulle bli en sa
omfattande och utdragen samhillskris som den faktiskt blev. Aterkommande i
beskrivningarna dr emellertid uppfattningen att det viktigaste for en vilfunge-
rande krisorganisation dr att det finns en etablerad vilfungerande organisation
i "fredstid”. Beskrivningar ges ocksa av att riktlinjen for krisberedskap och kris-
hantering som fanns inte var indamalsenlig. Dels var den for inriktad pa SLK:s
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arbete, dels var den allt f6r detaljerad och formstyrd. De beskrivningar som ges
indikerar att denna problematik l6stes genom att man bortsag fran planen.

Under de forsta manaderna beskrivs ett antal problem som behovde adres-
seras. Ett akut men svarhanterat problem var den allmédnna oro som fanns och
som var tydligast i initialskedet. Det handlade bide om oro bland anstillda
men ocksa bland brukare, medborgare och mer generellt. En annan fraga hand-
lade om materialférsérjning och skyddsutrustning dir det snart stod klart att
det fanns en omfattande brist. Ytterligare ett problemomrade handlade om
hemarbete och riktlinjer for detta. For vissa verksamheter blev krisen nagot
man mest vintade pa, medan fér andra var det en hogst dramatisk och snabb
hindelseutveckling. Nagra dldreboenden blev hart drabbade med svart sjuka
boende och héga dodstal, medan andra skonades. Precis som i landet i 6vrigt
gick smittspridningen inte i en jimn vag 6ver staden utan drabbade olika verk-
samheter olika mycket.

Det blev under den forsta fasen ett starkt fokus pa sjukvird och éldre-
omsorgsfragor. Detta var naturligt enligt flera av de beskrivningar som ges.
For flera verksamheter som inte dr inom omsorgssektorn innebar det att de
kunde avgrinsa sitt fokus pa det egna verksamhetsomradet. For vissa enheter
upplevdes just fokus pé dldreomsorg som problematiskt. Exempel som ges ar
boendeverksamhet inriktad pa personer med missbruk, som inte direkt kom
att omfattas av kommunikationen som framst upplevdes vinda sig till sarskilda
boenden for dldre.

Den fas som f6ljer efter den initiala fasen kan utifrdn de beskrivningar som
ges karaktiriseras som lugnare. Dels f6ljde en sommar och nagra hostmana-
der med mer begrinsad smittspridning. Dels borjade kunskap om pandemin
gillande exempelvis smittsamhet och vilka grupper som drabbas virst att ge-
nereras och den allminna oron att minska. Beskrivningarna indikerar att nir
den andra vagen i pandemin drabbar staden fanns det en storre beredskap och
kapacitet, dven om det for vissa verksamheter som skola blir en storre omstall-
ning dn vad som behévts under varen.

Tematiska fordjupningar

Med grund i de empiriska beskrivningar som utgér underlaget for studien
framtrider ett antal teman som ar centrala och viktiga att uppmérksamma.
Dessa har identifierats genom att utga frin var beskrivna teoretiska inramning
och genom att ta fasta pd de monster som framtritt i det empiriska materialet.
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Beredskap och kapacitet

Beskrivningar ges av att ett arbete pagick sedan éret fére pandemins utbred-
ning med att bygga upp och forstirka Goteborgs Stads férmaga och kompe-
tents kring krisledning. Aven om vissa delmal hade uppnatts i detta arbete var
det inte fardigt nir pandemin vél brét ut. En grundliggande samverkanskultur
fanns dock enligt beskrivningar som ges dir varje forvaltning och bolag hade
kontaktpersoner for krishantering som kunde vara tillgingliga i 6vergripande
arbete med att mota krisen. Arbetet med att utveckla kris och ledningsforma-
gan kunde intensifieras under den period efter den initiala fasen som kanne-
tecknades av en mindre akut situation. I beskrivningarna aterkommer ocksa
exempel pd hur enskilda individers kompetens varit central for att mota den
nya situationen:

INKs organisatoriska beredskap var lag, vi har aldrig haft ansvar for ope-
rativt inkop och det ligger inte i vdrt grunduppdrag. Vi hade turen att ha en
mycket bra resurs i ansvarig upphandlare som har erfarenhet av fragorna

fran tidigare arbetsplatser. (Sjdlvvirdering, Inkép och upphandling)

Men det kunde ockséa handla om insikten av att olika kompetenser som kanske
inte omedelbart funnits i atanke i krisplaneringen var viktiga:

Det blev tydligt vilka sarbara funktioner som finns, som schemaplanerare.
En kommunikator var oerhort behjdlplig. Det dok upp nyckelpersoner, men
det kan handla om personlighet. En arkivsamordnare raddade i skyddsut-
rustningen. (Hearingprotokoll, SDF Centrum, )

Aterkommande i beskrivningarna ir att det i ett tidigt skede inleddes ett arbete
med att ga igenom och prioritera vilka verksamheter som maste uppritthallas
och vilka som kunde minskas ner eller prioriteras bort helt:

Firgkodningen gjordes i samband med pandemiplanen. Vi lade da gron, gul
och rod for det skulle bli tydligt for verksamheterna vilken kategori de tillhor
med minimibemanning och vilken verksamhet som absolut mdste vara igdng.
(Sjilvvirdering, Social resursforvaltning)

Till stor del var prioriteringsarbetet kopplat till den formodade tillgingen, eller
snarare forvintade bristen, pa personalresurser. Som ett led i detta handlade
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arbetet ocksa om att se 6ver och allokera personalresurserna efter de priorite-
ringar som gjordes.

Vi gjorde ju sju variationer av pandemiplanen. Alla som kunde skulle jobba
hemifrdan och s delade vi upp de i tvd lag for att undvika smitta sinsemellan.
Vi delade upp ledningsgruppen i tvd sd de inte fick triffa varandra fysiskt. Sen
var kommunikation vildigt viktigt for oss, vi har haft vildigt mycket kontakt
med véra chefer, vad gor vi och hur gor vi. (Hearingprotokoll, Intraservice)

En planering fanns for att kunna flytta pa personal och chefer mellan verksam-
heter inom stadsdelar men ocks& mellan stadsdelar. Detta kom emellertid att
visa sig vara en i praktiken mindre enkel 16sning. Ibland handlade det om en
ovilja att flytta och ibland om en ovilja att slippa ifran sig personal. Minga
verksamheter hade svért att bemanna varfor det inte fanns nagra tillgingliga
personalresurser att flytta. Aven om inte det akuta personalbehovet fanns gjor-
de det osikra och svarbedomda liget att det var svart att avgora om den egna
enheten snart skulle vara i behov av alla tillgingliga personalresurser. Ytterligare
en problematik som beskrivs i sammanhanget var att de enheter som befann sig
i ett akut skede hade svart att artikulera de behov som fanns av mer personal.
En beskrivning som ges ar att dven de som ér i behov av personal maste kun-
na “be om hjilp”. En annan sak som spelade in var krisens karaktdr. Nar ambi-
tionen &r att minska smittspridning 4r det mindre limpligt att flytta personal
mellan enheter. En annan atgird som beskrivs och som ocksa forsvarade ett
flexibelt anvindande av personalresurser var att inom omsorgen anpassades an-
stillningsforhéllanden sa att en och samma person i storre utstrackning enbart
arbetade pé ett boende och inte gick mellan boenden. Denna atgird beskrivs
ocksa ha spitt pa vikariebristen. Att ta in ny personal var inte heller alltid enkelt
eftersom det krivde att introducera ny personal som saknade erfarenheter frin
dldreomsorgen nir all tid gick 4t till att hantera vardagens krav:

Att fd in helt nya mdanniskor som aldrig varit i kontakt med dldreomsorgen
blir mer av en belastning dn en hjdlp. Det var vildigt smd maojligheter att

introducera nya medarbetare. (Intervju, respondent 2)

En slutats som dras i beskrivningarna som ges ir att mojligheten att fordela om
personal i en pagaende kris dr nigot man maste se &ver infor framtiden efter-
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som det inte blev s mycket omflyttningar. I beskrivningarna efterlyses funge-
rande modeller for detta.

Ett annat sdtt att hantera prioriteringar var att skjuta upp eller minska om-
fattningen pa vissa insatser eller service. Detta kunde ibland handla om att for-
halla sig nagot mer flexibelt till de ordinarie regler och riktlinjer som finns f6r
den specifika verksamheten. Foér barnomsorgen gjordes uppskjutande av in-
skolning mer generést och inom socialtjiansten beskrivs det hur beslut fattades
med lingre rickvidd (firre aterbesok for nya beslut skulle di behovas).

Ett omrade dir beredskapen och kapaciteten generellt beskrivs som god
ror digitaliseringsnivan. Detta beskrivs som en viktig forutsittning for den
snabba omstillningen till arbete pa distans. Detta handlar bade om administra-
tivt arbete som i storre utstrickning kunde skétas hemifrdn och arbete i olika
verksamheter som exempelvis skola dir undervisning snabbt kunde 6vergs till
distansundervisning inom gymnasiet (och senare ocksi inom hogstadiet) och
inom tillsyn dér vissa delar av tillsynen kunde goras digitalt. Ett annat exempel
som ges dr Oppen forskola som forst stingdes ner men som sedan 6ppnade upp
igen fast digitalt.

Andra omraden ddr anpassningar skedde handlade om hur distans skulle
kunna uppritthallas for dem som inte kunde arbeta pé distans. For verksamhe-
ter som inte kunde prioriteras ner eller skotas pa distans gjordes anpassningar
for att minimera risk for smittspridning.

Beslut har fattats om hur ytor dir medarbetarna och brukare ror sig skall si-
kerstdlla att limpliga avstand kan upprdtthallas. .. Andra beslut som fattats
r6r exempelvis moblering i matsalar, former for arbete hemifran, etc. (Sjélv-
virdering, Goteborgs Sparvigar)

Inom forskola bedrevs exempelvis en storre del av verksamheten utomhus.
Omsorgen utsattes for sirskilda utmaningar och en viktig anpassningsatgard
som lyfts fram 4r det bes6ksférbud som tidigt infordes. Detta i sin tur ledde
till att anpassning fick goras for att hantera effekterna med mojliggérande av
digitala traffar med anhoériga och utomhustriffar.

Ansvarsfordelning

En bild som framtrider 4r att Goteborgs Stads organisation i stort bygger pa
en tydlig ansvarsfordelning. G6teborgs Stad dr en decentraliserad organisation
och levde under det forsta aret med pandemin kvar i en stadsdelsorganisation.
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Den grundlidggande principen for organisering skulle gilla s& vél i ordinarie ti-
der som i den pandemikris kommunen motte:

I bade den tidigare och den nya riktlinjen framgadr att staden utgdr frdn an-
svars-, ndrhets- och likhetsprincipen i arbetet med krisberedskap och kris-
hantering. Detta innebdr att ansvaret inte forflyttas vid en kris utan respek-
tive forvaltning eller bolag ansvarar for hanteringen, s langt det dr mdojligt.
(Sjilvvérdering, SLK)

Den grundliggande principen upprittholls siledes och en sirskild krisled-
ningsnimnd 6vertog inte ansvaret. SLK betonar i sin sjilvvirdering att huvud-
uppgiften och ansvaret for dem handlar om att prioritera kommunstyrelsen
och dess behov av information, medan férvaltningarna med uppdrag riktade
mot brukare och invanare har ett mer direkt ansvar for driften av verksamhet
och uppritthillande av service. I det senare har SLK en stédjande roll. Pa SLK
savil som lokalt pa de forvaltningar som beskrivningarna grundar sig pa, orga-
niserades i de flesta fall under mars en krisledning. Detta innebar i praktiken
en mer avgrinsad ledande grupp inom f6rvaltningen som triffades med hog
frekvens och med fokus pa pandemin. For SLK:s arbete beskrivs den initiala
organisatoriska mobiliseringen pa foljande vis:

Den 31 januari 2020 bildades en arbetsgrupp (stab) och en styrgrupp (kris-
ledningsgrupp) for Géteborgs Stads arbete med coronaviruset covid-19, i
enlighet med riktlinjen. I denna hdindelse, Covid-19, har stadsdirektor, sd-
kerhetschef, kommunikationsdirektor och HR-direktor ingdtt i krislednings-
gruppen fran start... Staben organiserades snabbt med funktionsledare och
undergrupper for att bistd krisledningsgruppen med information och besluts-
underlag. (Sjilvvirdering, SLK)

Flera respondenter beskriver denna mobilisering i en krisledningsgrupp som
snabb, vilfungerande och “imponerande”. Overlag ges samma beskrivningar
av de olika forvaltningarnas mobilisering av en krisledning. En reflektion som
lyfts fram i beskrivningarna ér att en liten mer avgrinsad krisledningsgrupp ar
funktionell i en mer tidsmassigt avgransad kris, men att en erfarenhet ar att vid
en mer utdragen kris dr en storre krisledning robustare.
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Att forvaltningen tidigt utsig en liten grupp som ansvarade for samordning
av det overgripande arbetet med pandemin har inneburit bade styrkor och
svagheter. De fd personella resurser medforde att dessa personer hade mycket
god oversiktlig koll pa forvaltningens arbete, men det har dven inneburit en
sdrbarhet... (Sjdlvvirdering, Forskoleforvaltningen)

En annan uppfattning som fors fram i beskrivningarna ér att de verksamheter
som var mest utsatta, som dldreomsorgen, skulle ha kunnat avlastas i storre ut-
strickning. Vissa fragor skulle ha kunnat 16sas av andra istallet:

Det vi sa om SLK sa tyckte jag att man skulle hdllit mer samordning ddr
ifrdn och att inte sa mycket skulle lagts pa dldreomsorgen for vi hade fullt upp
for rigga for var verksamhet sa man skulle haft andra delar som var inne och
gav stod t ex med skyddsutrustningen. Det hade man kunnat fordela annor-
lunda. (Hearingprotokoll, SDF Askim-Frélunda- Hogsbo)

Den sammantagna bilden som férmedlas ar att det fanns en tydlighet i ansvars-
férdelning. Som beskrivits fanns det diremot en hel del fragor kring ansvar f6r
samordning och hur samordning skulle organiseras.

Koordinering och samordning

Samordning och koordinering ar ett av de omraden som problematiseras mest
i beskrivningarna, men ocksa ett tema dér det finns tydliga skillnader i de upp-
fattningar som kommer till uttryck. Hir kan ocksa urskiljas ett monster i att det
ar framforallt de fore detta stadsdelarna som tydligast efterfragade en stérre och
mer resolut samordning. En underliggande faktor forefaller vara om en verk-
samhet enbart bedrivs inom en férvaltning eller flera. De verksamheter som
ir ensamma om sina uppdrag, som exempelvis Miljoforvaltningen, beskriver
ett begrinsat behov av samordning under édret och att den samordning som
behovts i allt visentligt fungerat vil. Enheterna inom stadsdelsforvaltningarna
som bedriver samma sorts verksamhet har haft ett stérre behov av samordning
enligt beskrivningarna. Detta forstarks ocksa av att det varit dessa enheter som
varit mest utsatta. Ibland forefaller krav och efterfragan pa samordning snarast
handla om att artikulera att situationen ar oklar och svarmanévrerad. Ofta ar
det emellertid konkreta och tringande problem som identifieras och dér sam-
ordning krévs. Bland annat handlar detta om kommunikation internt och ex-
ternt, riktlinjer for distansarbete, samordning av personalresurser, inforskaffan-
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de och férdelning av skyddsutrustning, uppligg for vaccination, hygienrutiner,
tolkning av rekommendationer och hantering av smittsparning.

Under de forsta minaderna beskrivs att det skapades manga forum och
grupper for samordning. Fér manga enligt manga beskrivningar. Det beskrivs
ocksa att dessa moten tenderade att dra ut pa tiden eftersom det saknades tydlig
hierarkisk styrning:

Mdnga synpunkter, mdnga ingdngar och manga olika forutsittningar i den
stora staden. Hoga chefer som dr vana att fa sin vilja igenom men nu var vi
mdnga som skulle bli horda och ingen hade mer utrymme att bestamma mer
dn nagon annan. (Hearingprotokoll, SDF Norra Hisingen)

Dessa mer overgripande iakttagelser kring samordning bryts nedan ner i ett
antal teman som framtritt som centrala.

SLK:s samordnande funktion

SLK:s roll i samordningen och da framférallt i det initiala skedet problemati-
serades aterkommande. Bland annat upplevdes rollen som otydlig, men ocksa
att SLK istallet for att stodja i samordningen spadde pa arbetsbérdan genom att
krava in uppgifter:

Stadsledningskontoret har inte helt tydligt uttalat pd vilket sitt samordning-
en ska ske fran deras sida, vilket i alla fall initialt under pandemin upplevdes
som att de snarast kontrollerade forvaltningar snarare dn fungerade stodjan-
de och bidra till samordning. (Sjilvvérdering, Forskoleférvaltningen)

En annan problematik som beskrivs dr att fragor stallts till SLK, men att svar
uteblivit: "Fragor dterkom om och om igen, utan tydliga avgéranden. Vi valde
i detta lige att gi var egen vig...” (Sjilvvirdering, Miljoforvaltningen). Som
framgick av beskrivningarna avinitialfasen ges ocksa en annan bild av SLK som
inte handlar om ett mindre framgangsrikt axlande av uppdraget att samordna,
utan att mandatet i sig att samordna ar begrinsat. Med den formella organisa-
tion som rader av forvaltningen dger inte SLK mandat att ga in och bestimma
over verksamheter som lyder under nimnder som i sin tur lyder under kom-
munfullmaktige. Detta forutsatt att sdrskild krisledningsnimnd inte trider in,
vilket alltsa inte skedde. Utmaningen som den beskrivs f6r SLK blir dirmed
att stodja samordning, utan att gi in och ta 6ver ansvar genom aktiv styrning:
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En kritisk fraga har varit att identifiera samverkans- och samordningsbeho-
ven i staden, utan att overta ansvar fran berdrda forvaltningar och bolag. Att
avgrinsa stadsledningskontorets roll, att styra, leda och folja upp, i relation
till en pdgdende kris har varit utmanande da samverkansbehoven stundtals
upplevdes odndliga. Att initiera samverkan, men inte ta éver det operativa
ansvaret, har stundtals varit svart. (Sjilvvirdering, SLK)

Efter den initiala fasen ges emellertid beskrivningar av att SLK intagit en tyd-
ligare roll i samordningen. Det samma giller strukturen for samordning. Med
tiden satte sig strukturerna och SLK:s samordningsgrupp blev ett gott stod och
bidrog till gemensam information och hallning i manga fragor, enligt beskriv-
ningar som ges. Vidare framf6rs foljande:

Vildigt virdefullt med gemensamma moten under SLK. Dér man horde vad
alla andra satt med for fragor och da kunde vi samarbeta. Det fungerade
ganska bra hyfsat snabbt. (Hearingprotokoll, Social resursforvaltning)

Det papekas att nu ndr pandemin varat ett ar dr kontaktvigar upparbetade, 16-
pande uppfoljningar och informationsfléde fungerar val.

Personal och arbetsgivarfrdagor

Ett centralt tema ror personalfragor och detta vidrérdes delvis ovan i redogo-
relsen kring kapaciteten att allokera personal efter behov mellan olika forvalt-
ningar. Personalrelaterade fragor blev i ett tidigt skede uppmarksammade. Vi
beskrev ocksa ovan hur samordning av personalresurser var en central del i det
tidiga beredskapsskedet. I SLK:s krisledningsarbete tog personalfragor tidigt
plats:

Om jag minns rdtt sd var arbetsmiljofragorna det som seglade upp ganska
tidigt, hur man skulle jobba med skyddsutrustning och hur man skulle jobba
med riskbedomningar. Det var vil det som var vdr forsta stora fraga egentli-
gen. Dar hade vi mycket samarbete med SKR, hur man skulle se pd det. Det
hdr klassades som en klass-tre smitta och dd finns det sirskilda forordningar
kring det. Frordningar fran Arbetsmiljoverket dd. (Intervju, respondent 2)

Andra fragor som snabbt blev centrala inom personalomradet handlade om
koordinering av resurser och att forbattra kapaciteten att anstilla ny personal.
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En faktor som underlittade var att det pa grund av nedstingningen av turist
och resesektorn strommade till sokande till omsorgen frin den sektorn. Fle-
ra beskriver att samordningen inom detta omrade har fungerat relativt bra. En
viss brist i flexibilitet beskrivs ocksa dir arbetet med central samordning kunde
varit mer stodjande:

Det svagaste kortet som inte hdamtat upp sig dr vil HR fragorna som SLK
inte riktigt hamtat upp. Ddr ville vi ha stod och det tog for ldng tid, vi stod
med fragorna hér och nu och det dr fortfarande vissa fragor som vi inte fdtt
svar pd... (Sjalvvirdering, Social resursforvaltning)

Beskrivningarna ger en bild av en vilfungerande samordning med facken i de
allra flesta fallen. I beskrivningarna betonas vikten av att "kroka” arm, bade for
att kunna agera, men ocksa for att kunna dimpa oro. Ibland beskrivs emellertid
formerna for facklig samverkan som inte s “snabbfotade”. Detta kunde ibland
bli problematiskt nar snabba beslut behovde fattas for att mota den akuta kri-
sen. En reflektion som gors ar att detta beror pd att HR-fragor ibland tende-
rar att f6lja en byrakratisk ordning som skapar mycket ordning, men mindre
anpassningsférmaga. Beskrivningar ges ocksa av situationer dir det fungerat
mindre vl med hog konfliktniva. Inom Géteborgs Sparvigar beskrivs en sddan
situation dar skyddsfragor hamnade i centrum, vilket ledde till konflikter men
ocksé losningar som blev specifika for Goteborg.

Skyddsutrustning

En central och akut fragestillning som beskrivs handlar om hanterandet av bris-
ten pé skyddsutrustning, en friga som blev akut i det initiala skedet av krisen.
En brist som ocksa avspeglades i en global brist pa vissa produkter. En beskriv-
ning som ges dr att ett arsbehov pa 4 000 munskydd per ar ersattes av ett behov
pa 500 000 per vecka. De ramavtal som fanns kunde inte lingre sikerstilla le-
veranser pa grund av att leverantérerna inte kunde £a tillgang till utrustning att
leverera. Att det saknades en beredskap och struktur for arbetet beskrevs som
en svaghet. For att hantera problematiken kravdes det en ny organisering kring
fragan med samarbete mellan Inkép och upphandling, Frolunda-Askim-Hog-
sbo, Goteborgs Stads Leasing och SLK. Vil pa plats beskrivs samarbetet som
vilfungerade och rollférdelningen beskrivs pa foljande vis i Inkép och upp-
handlings sjilvvirdering:
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o Askim-Frolunda-Hégsbo ansvarar for behov, kravstillning och
bestallning samt att skyddsutrustningen férdelas till forvaltning-
arna efter behov

« Ink6p och upphandling ansvarar for leverantorskontakter och
samordnar inkdpen

« Goteborgs Stads Leasing ansvarar for lager av skyddsutrustning
och distribution till férvaltningarna

o Stadsledningskontoret samordnar resurser och ansvarar f6r kon-
takter med Socialstyrelsen.

Aven externa parter beskrivs fylla en funktion kring samordningen av inkdp av
skyddsprodukter som SKL Kommentus (Nu SKR Adda), Socialstyrelsen, Rise,
VGR och Linsstyrelsen. Lite vergripande ges beskrivningar av att dessa sam-
arbeten med externa parter framforallt kom pa plats i ett senare skede av krisen.

Samordning for att tolka riktlinjer och skapa lokal praxis
Ett annat omrade handlar om att det fanns ett behov av att samordna kring tolk-
ning och implikationer av nationella foreskrifter och riktlinjer. Overlag ges be-
skrivningar av att det varit viktigt att uppratthalla en linje och att det 4r de natio-
nella och regionala raden och riktlinjerna som giller. Ambitionen som uttrycks
ar att det ska ges sa lite lokalt tolkningsutrymme som mojligt. Detta beskrivs
bland annat som viktigt for att ha en tydlig grund att falla tillbaka pa i kommu-
nikationen med olika interna och externa parter. Vissa rad och riktlinjer upp-
levdes emellertid enligt beskrivningarna ha varit otydliga och dérfér behovdes
ytterligare tolkning (“vi hade behovt mer ska:n dn bér:n”). I en sjilvvirdering
formuleras det pa foljande sitt: att det fanns "otydlighet kring rekommendatio-
ner och riktlinjer, bade fran SLK, region och andra myndigheter.” (Sjilvvirde-
ring, Centrum). Det beskrivs ocksa som utmanande att det, sarskilt under den
initiala fasen, kom nya riktlinjer i snabb takt och sadana som fanns dndrades.
Att samordna kring riktlinjer upplevdes ocksa som viktigt inte minst efter-
som olika riktlinjer ibland kom i konflikt med varandra. Exempel ges pa hur
Folkhilsomyndighetens riktlinjer hamnade i konflikt med Arbetsmiljéverket,
vilket skapar en svér situation lokalt att hantera:

Det med att anvinda munskydd var en jittefraga som blev hetare ju lingre

vdren gick. Ddr var det ett bekymmer med att Arbetsmiljoverket sag det pd
ett sitt och Folkhdlsomyndigheten pa ett annat. Det var en konflikt mellan
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tvd myndigheter som gjorde att vi hamnade som en dsna mellan tva hotap-
par. (Intervju, respondent 2)

En fraga som aterkommande beskrivs som problematisk under initialskedet ar
hemarbete, som ocksd vidrérdes ovan i temat personalrelaterade fragor. Det
beskrivs som oklart hur Folkhilsomyndighetens riktlinjer skulle omsittas i
staden. Forvaltningarna gjorde olika. Dels forefaller det ha berott pa att olika
tolkningar gjordes, dels forefaller det bottna i att verksamheterna som bedrivs
ar av sa olika karaktir. For manga anstillda ar det omojligt att arbeta hemifran
pa grund av att arbetet forutsitter att man ér pa plats. For andra beskrivs 6ver-
gangen till arbete pa distans som snabb och oproblematisk. En beskrivning
som aterkommer &r att vissa holl en linje av att vara pa plats for att visa stod
t6r dem som inte kunde arbeta hemifran. Att det gick ut olika riktlinjer pa oli-
ka forvaltningar skapade emellertid ett ifragasittande och en diskussion kring
rimligheten i de beslut som togs.

Stadens hogsta ledning var inte heller foregdngare i att dndra arbetssitt och
overgd till digitala moten. Nagot som skapade en otydlighet om vad som fak-
tiskt gallde. Sa tidigt som i maj uppmanades vi dessutom att dtergd till att
arbete pa arbetsplatsen dr att foredra, framfor att arbeta hemifran. (Sjdlv-
virdering, Miljéforvaltningen)

Det med att arbeta hemifrin, var stod staden i den fragan? Jag upplevde att
olika forvaltningar och bolag gjorde olika, vissa delar stingde ner totalt och
jobbade fullt ut hemifran. Andra jobbade pa plats. I vdras tror jag att stads-
ledningskontoret var pa plats dven om man inte hade besok. Det var en otyd-
lighet hur man skulle tolka det. (Intervju, Respondent 4)

Bilden av att det givits motstridiga signaler motsigs emellertid ocksa i beskriv-
ningar med en betoning pé att det hela tiden varit upp till den enskilda chefen
att gora en bedémning av om hemarbete ska forordas eller ej.

En fraga som ér nira relaterad till frigan om hemarbete ar digitaliserings-
forutsittningar generellt. Aven gillande detta beskrivs ett visst behov av mer
samordning exempelvis for forutsittningarna och genomfoérande av nimnd-
sammantriden pa distans:
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Forvaltningen har ocksd saknat ett stod fran centralt hdll ndr det giller att
genomfora digitala namndsammantriden. Respektive forvaltning och bolag
har sjilva fatt utreda hur de kan genomfora digitala namndsammantrd-
den i enlighet med de krav som finns i kommunallagen, och da framforallt
ur aspekten att alla ska kunna delta pa samma villkor. (Sjilvvirdering,
Miljéférvaltningen)

Overlag beskrivs emellertid digitaliseringen och forutsittningarna att dverga
till hemarbete och distansmoten ha fungerat vil.

Kommunikation och media

Att kommunicera snabbt, tydligt, transparent och enhetligt 4r enligt berérda
torvaltningar och bolag viktigt for framgangsrik krishantering och nagot som
efterstravats i Goteborgs Stads hantering av pandemin. Kommunikationsarbe-
tet har handlat om att féra information och statistik om liget i forvaltningarna
dels uppat i organisationen, dels utat till myndigheter. Det har ocksa handlat
om att tolka och vidarebefordra information och beslut frin myndigheter och
den egna organisationen till chefer och medarbetare, samt externt till invanare,
brukare och media.

Att samordna och leda kommunikationsarbetet har varit en viktig del i kris-
ledningen bade centralt pa SLK och i forvaltningar och bolag. Kommunika-
tionsarbetet har genomf6rts av kommunikatérer, covidsamordnare och chefer,
men dven i stor utstrickning i form av personliga méten mellan chefer, personal
och brukare i verksamheten. Aven politiker har blivit involverade i kriskommu-
nikationen, inte minst for att mota media.

Flera beskriver att informationsflodet inledningsvis var omfattande, mot-
sagelsefullt, kaotiskt och att mycket information skickades osorterat vidare ut
i verksamheten, bade fran SLK och fran den egna forvaltningsledningen. Dar-
for blev en viktig del i krisledningarnas inledande arbete att hantera informa-
tionsflodet och férscka skapa rutiner f6r hur information fran myndigheter ska
tolkas och foras vidare pa ett samordnat och strukturerat sitt for att inte skapa
forvirring,

De skit pa oss med information och vi visste inte vilket som gdllde eller var

den kom ifran, det var jitterorigt inledningsvis men sen hittade vi en struktur
ddr var kommunikationschef fick bli navet i det. Det kom inte med en giang
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utan det tog ett tag och det tog dnnu ldngre innan det blev centralt dr min
upplevelse. (Hearingprotokoll, SDF Norra Hisingen)

For att samordna Géteborgs stads kommunikation startade krisledningsstaben
en central kommunikationsfunktion under mars manad, vilken arbetade uti-
fran stadens riktlinjer for kriskommunikation. Nagra kommunikationskanaler
valdes ut som prioriterade. Mitningar som gjorts visar att besokarna i dessa
kanaler har 6kat under pandemin, vilket SLK tolkar som att informationen natt
fram och kommunikationen varit framgangsrik. Kommunikationen pa intrana-
tet har daremot fatt viss kritik fran forvaltningar och bolag for att vara svar att
overblicka och att det ibland saknats viktig information, men ocksa for att ha
innehallit f6r mycket och motstridig information. SLK har tagit till sig denna
kritik:

Det har dock dven framkommit synpunkter pa att stadens intrandt inte hade
adekvat struktur for all information som publicerades. Det har funnits en
osikerhet i att sortera bland all information, med rddsla for att missa nd-
got visentligt. Detta har stundtals gjort informationsflodet svdrt att hantera.
(Sjilvvirdering, SLK)

Kommunikation om smittskyddsatgarder har skett via flera olika kanaler, sa
som goteborg.se och Goteborgs stads intranit, men ocksa i form av chefsbrev
till anstédllda och brev frin verksamhetsforetridare si som rektorer till vard-
nadshavare. Mycket kommunikation har ocksa skett muntligt direkt mellan
personal i olika verksamheter och brukare, vardnadshavare och anhériga. Hir
upplevs informationen av forklarliga skl ibland ha omtolkats och inte formed-
lats i linje med centralt formulerade budskap:

Virdnadshavare har ofta ifragasatt och nonchalerat den information och de
forhallningsregler de far till sig, vilket drabbat medarbetare hdrt. Hur linge
ett barn behover stanna hemma vid symtom har varit en brannande fraga.
Personalens egen oro och upplevda utsatthet i sin yrkesroll har i vissa fall pa-
verkat efterlevnaden av forvaltningens hdllning, samt bidragit till att infor-
mationen kan ha tolkats och formedlats pa annat vis dn hur den formulerats
fran centralt hdll. (Sjalvvirdering, Férskoleforvaltningen)

39



Olika faser och centrala teman

Balansen mellan de olika kommunikationsuppgifterna (att rapportera "uppat ”
och sprida kunskaps "nedét/utat”) upplevs enligt beskrivningarna ojimn och
flera forvaltningar upplever att kommunstyrelsens behov av information inled-
ningsvis var mycket stort och att forvaltningarna tvingades att prioritera denna
uppgift framfér personalens och brukarnas behov av information. Systemen
for rapportering gav ocksd upphov till dubbelrapportering och har enligt flera
torvaltningar “forbittringspotential”. SLK ger en delvis annan bild och lyfter
fram att de genomforde flera anpassade utbildningar kring hur man rapporterar
i stadens system for de forvaltningar som saknade tillrackliga kunskaper.

"En annan styrka i hanteringen var att de flesta forvaltningar och bolag hade
utbildats och 6vat i att anvinda WIS under 2019. De forvaltningar som inte
kunde hantera WIS fick under mars 2020 anpassade utbildningar for att
kunna dela information och rapportera liget i WIS. Detta har sedan anvints
for ldagesrapporter fran forvaltningar och bolag till Stadsledningskontoret
under hela pandemin. Det dr ocksé WIS som har anvints nér kommunen,
genom Stadsledningskontoret, har lamnat ligesrapporter och svar pd olika
fragor till Lénsstyrelsen.” (Sjdlvvirdering, SLK Krisledning)

Svérigheterna att fa fram ratt statistik har varit en annan utmaning for for-
valtningarna och da inte minst vad giller antal smittade inom verksamheter-
na. Enligt stadsledningskontoret gjordes statistikrapporteringen pé olika sitt
inom olika forvaltningar, vilket skapade ofullstindiga underlag. Detta skapade
en oro bland medarbetare och chefer samt politiker som ville ha en 6verblick
over liget. Behovet av underlag stirktes av att media visade ett stort intresse.
Bristen pa statistik skapade en efterfragan och krav pa rapporter som upplev-
des ta mycket tid och energi under varen enligt beskrivningarna som ges. Olika
enheter kunde ocksa efterfraga samma information samtidigt som former och
krav andrades. Beskrivningarna indikerar att allt eftersom den f6rsta varen med
pandemi I6pte pa forbittrades liget.

Stadsdelarnas rutiner for statistikhantering forbdttrades och samordnades
och den centrala krisledningen fick i uppdrag att sammanstilla och redovisa
statistik angdende smittspridning inom dldreomsorgen lopande till kommun-
styrelsen.” (Sjalvvirdering, Stadsledningskontoret)
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Relationen till media uppfattas av de flesta ha varit god och media har enligt
flera utsagor bidragit med att sprida information och underlittat dialogen med
medborgare och niringsidkare, exempelvis vad giller insatser och rutiner for
att minska trangsel och undvika smittspridning. De flesta beskriver ocksa att
trycket fran media var mycket hogt i pandemins tidiga fas och att de inlednings-
vis var reaktiva snarare dn proaktiva i dialogen med media. Efterhand utveck-
lade férvaltningar och SLK arbetssitt som underlittade en mer proaktiv medi-
ahantering, vilket verkar ha bidragit till en uppfattning om att G6teborgs Stad
i pandemins senare faser i storre utstrickning kunnat styra nar, hur och vad
media far information om.

Inledningsvis var dock trycket fran media mycket hogt, och arbetsbelastning-
en pd de chefer som svarade pd medias fragor var mycket stor. Efterhand ut-
vecklade vi mer effektiva arbetssdtt och ldrde oss att det dr vi, och inte media,
som bestdmmer ndr vi har information att ge, samt att vi mdste vara proak-
tiva med till exempel kontinuerligt uppdaterad information pd stadens webb
med relevans for media och allmdnhet. (Sjilvvirdering, Miljéférvaltningen)

Mer kritiska beskrivningar ges emellertid ocksd och nagra beskriver medias
rapportering om smittspridningen i dldreomsorgen som intensiv, hard och
ordttvis i vissa perioder.

En kris i krisen har varit den mediala bevakningen och tonen i media. Hur
daliga vi ér och hur manga vi har dédat. (Hearingprotokoll, SDF Centrum,)

Beskrivningar ges ocksa av att media inledningsvis hade relativt lag kunskap
om hur dldreomsorgen fungerar och ar organiserad, vem som ansvarar for vad
och att de efterfragade statistik som forvaltningarna inte har, exempelvis om
dédsorsak. Dessutom var forvaltningarna osikra pa vilken information de fick
limna ut av sekretesskil och valde att vara extra forsiktiga, vilket uppfattades av
media som att Goteborgs Stad inte var transparenta och rent av férsokte "mor-
ka” och undanhalla information. Medias rapportering forstirkte ocksa politi-
kens osikerhet och ledde till vad vissa uppfattar som personangrepp och att
enskilda chefer blev limnade att ensamma beméta kritik av “systemfel” i dldre-
omsorgen som var bortom deras ansvar.

En o6nskan som framforts fran flera forvaltningar ér att det skulle ha fun-
nits en gemensam mediahantering i form av presskonferenser dir Goteborgs
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Stads ledning gick ut med samlad information till media. Samtidigt finns en
samstaimmig uppfattning i underlaget att Goteborgs Stad klarat av att bemota
medias kritik dven vad giller dldreomsorgen pa ett bra stt, vilket bland annat
anses bero pa tidigare trining i mediehantering. Medias rapportering upplevs
vidare ha nyanserats med tiden och att det finns ett storre intresse idag fran
media att beskriva komplexa samband, problematisera fragorna och peka pa
politikens ansvar snarare 4n att hinga ut enskilda chefer.

Politik och férvaltning

Den 6vergripande bilden ar att samspelet mellan politik och férvaltning har
fungerat mycket vil under pandemin. Forvaltningarna har kint ett fortroende
fran sina styrelser och nimnder att hantera pandemin. Politikerna har i stor ut-
strickning visat tjansteméinnen tillit enligt de beskrivningar som ges.

Vi har annars vdldigt mycket partipolitik pd vdra namndméten i olika fra-
gor. Men i den hir fragan sd har det inte kinnetecknats av det. Hdir har det
varit en samstdmmighet och man har forstdtt varfor olika beslut har fattats.
Det underlittar ocksd for forvaltningen att det inte blir politiska efterspel i
olika fragor. (Intervju, respondent 4)

I ett fall anvinds till och med uttrycket “fantastiskt” vid en beskrivning och be-
démning av ndimnden och dess stora tilltro till forvaltningen. Forklaringar som
lyfts fram till den situation som redovisas dr dels att fortroende redan fanns
ndr pandemin brét ut, dels att férvaltningarna varit angeldgna om att informera
politiken. Fortroendet har ocksa stirkts successivt under pandemin genom den
omfattande informationsgivningen.

Metoder for informationsgivning och kunskapsspridning har varit chefs-
brev eller informationsbrev som skickats till nimndledaméterna och informa-
tionsgivning och mojligheter att stilla fraigor i samband med nimndméten. Po-
litikerna i ndimnderna uppfattas ha varit vildigt narvarande och trygga med den
information de fatt. De har varit engagerade och har blivit, framhalls det av en
intervjuperson, "skickliga fragestillare”. Viktiga papekanden i beskrivningarna
ar ocksa att namnderna har varit tydliga med vilken uppgift som férvaltningen
har, namligen att hantera pandemin efter bista forméaga. En omstindighet har
samtidigt varit att ekonomi inte har varit nagon restriktion under aret. ”Vi har
fatt signaler om att vi ska géra det som kréivs och fokus har inte varit pa ekono-
mi” framhalls det i en av sjdlvvirderingarna. En ndgot annorlunda férklaring till
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den rika informationsgivningen som férmedlas i en intervju ér att férvaltning-
en och tjinstemdnnen maste vara aktiva och informera brett annars ar risken
stor for att politikerna far for sig att lagga forslag. En tolkning av utsagan ar att
vederborande anar att manga forslag skulle handla om saker och ting som re-
dan gors, ddrav vikten av att vara aktiv och pa sa sitt undvika oklarheter och
dubbelarbete.

Beskrivningar ges emellertid ocksa av fall dar att oppositionen f6rsokt gora
politik av pandemihanteringen och stillt fragor till f6rvaltningen om huruvida
den har kontroll pa liget. Det har ocksa forekommit enligt beskrivningar fran
en forvaltning intentioner till detaljstyrning, helt enkelt som en konsekvens av
en vilja att profilera partiet och politiken. Dessa exempel dr dock undantag som
bekriftar regeln att férvaltningarna har getts ett stort eget utrymme att besluta
och agera utan storningar fran politiken. Ett observandum i sammanhanget 4r
noteringen fran en av forvaltningarna att informationsgivningen fungerade bra
fram till jul. Det blev d& debatt i nimnden om anvindning av munskydd och
det beslut som fattades gick emot FHM:s rekommendationer. Direfter har det
blivit storre oro bland politikerna och tilltron till f6rvaltningen och férvaltning-
ens bedomningar uppfattas inte vara lika stark langre.

Den kritik som framférs rorande relationen mellan politik och forvaltning,
politiker och tjanstemén riktas mot kommunstyrelsen. Flera av beskrivning-
arna indikerar att kommunstyrelsen inte visat forvaltningarna det fortroende
som nimnderna gjort. En beskrivning 4r att kommunstyrelsen initialt 6nskade
s mycket information att det gav intryck av att den saknade fértroende for for-
valtningen. Foretridare f6r en annan f6rvaltning menade att kommunstyrel-
sen “klev in och sidsteppade” de ndrmast ansvariga nimnderna. En forklaring
till detta var enligt den beskrivning som gavs att kommunstyrelsen inte kunde
greppa tio nimnder men att nu, efter omorganisationen och avvecklingen av
stadsdelsnimnderna, ar det annorlunda. Det finns ocksa, vilket 4r viktigt att
papeka, forvaltningar som sarskilt betonar att dven kommunstyrelsen har visat
verksamheten fortroende.

En av de intervjuade resonerar om relationen mellan politiker och tjins-
temdn utifran en egenskap for den kommunala organisationen nimligen att
politiker och tjanstemén befinner sig i skilda vérldar. Tjanstemannen ér sak-
kunniga medan politikerna kan och vet mycket med utgangspunkt i kontakter
med medborgare och brukare. Uppgiften for tjanstemidnnen ar att med den
insikten forsoka tillgodose det informationsbehov som finns och fanga det
intervjupersonen kallar "peakfrigorna” Sjilvkritiskt menar vederbérande att
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tjanstemdnnen inte riktigt lyckats har fullt ut. En lirdom fran hanteringen av
konsekvenserna av pandemin ar betydelsen av att snabbt komma ut med re-
levant information till politikerna i styrelser och nimnder. I stor utstrickning
beskrivs detta ocksa ha fungerat. Under den tidiga fasen informerades kom-
munstyrelsens ledamoter via mail. Nagra veckor in i pandemin strukturerades
informationen i form av ligesbilder som den centrala krisledningen tog fram.
Sédanalimnades under varen tva ganger i veckan, dérefter en gingiveckan och
nu aterigen tva ganger i veckan. Totalt har 6ver 60 ligesbilder tagits fram sedan
starten i mars. Utover lagesbilderna har kommunstyrelsen fatt muntlig infor-
mation i samband med méten. Budskapet dr att kommunstyrelsen dr och har
varit vilinformerad och har haft tillgang till bra underlag for beslut som sedan
6verlamnats till stadsledningskontoret med uppgift att sikra att besluten styrs
ut i organisationen och genomfors.

Relation till externa aktorer

Den samarbetspartner och det samarbete som ér och har varit mest centralt for
staden ar det med Vistra Gotalandsregionen och olika aktorer inom regionen.
Utifran stadsledningskontorets perspektiv har samverkan skett inom ramen fér
den ordinarie samverkan som finns inom hilso- och sjukvardsomradet. Sam-
verkan har anpassats till att hantera frigor om covid-19 och uppfattas ha fung-
erat och fungerar mycket vil. For stadsdelsforvaltningarna och utbildningsfor-
valtningarna har samarbetet med regionen varit helt centralt. Viktiga aktérer
inom regionen ar och har varit smittskyddet, foretridare f6r vardhygien och
vardcentraler. Samarbetet har fungerat bra, men flera intervjupersoner pekar pa
initiala svarigheter pa grund av hog arbetsbelastning inte minst hos smittskyd-
det. Det tog ocksé viss tid att finna varandra i den man kontakter inte redan var
upparbetade och etablerade.

Det har inte varit ndgra oklarheter i uppgiftstérdelningen mellan forvalt-
ningen, regionen och frivilligorganisationer framhalls i en av beskrivningarna.
Bortsett frin den initiala fasen och vissa perioder med hég arbetsbelastning hos
smittskyddet har samarbetet fungerat mycket vil och regionen och enskilda
medarbetare inom regionen har varit synnerligen virdefulla f6r staden. Enligt
foretradare for en utbildningsforvaltning har smittskyddet ocksa pa ett dnda-
malsenligt sitt justerat sina kontaktvigar under pandemins gang for att kunna
mota alla de frigor som kommer fran forskola och skola. Samarbetet med pri-
marvarden och vardcentraler uppfattas ocksa har fungerat bra.
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En speciell relation till smittskyddet gillde for miljoforvaltningen som till-
delades ett nytt uppdrag kopplat till pandemin i kontrollen av tringsel pa caféer
och restauranger. Det fanns oklarheter inledningsvis i det att tjainsteméinnen
inom milj6f6rvaltningen genomforde kontrollerna medan beslut om atgarder
vid eventuell icke acceptabel tringsel skulle fattas av smittskyddet. Uppgifts-
férdelningen hanterades med en god dialog mellan akt6rerna. En lagindring
som innebar att miljéforvaltningen &ven fick beslutsbefogenheterna och smitt-
skyddet blev radgivande innebar att problemen med oklarheter kunde ldggas at
sidan. Hursomhelst sa har samarbetet fungerat bra.

Miljoforvaltningen framhaller ocksa givande samarbeten med Business Re-
gion Goteborg (BRG) och olika branschorganisationer. Aven Sveriges kom-
muner och regioner (SKR) har varit viktig for nationell samordning och for
att klara ut juridiska fragor inom inspektionsomradet. Samordning och expert-
kunskap har hjilpt oss 290 kommuner att hantera svira fragor framhalls det.

Pa fragor om viktiga aktorer framhalls naturligtvis ocksa FHM vars rekom-
mendationer har varit centrala. Besvirande omstindigheter har varit olika bud-
skap i vissa fall frain FHM och AMV. D4 ar det svart att leva upp till kraven
ndr de spretar at olika hall papekas det. Och som tidigare nimnts blir det svart
nir politiska beslut inom staden avviker fran det FHM rekommenderar. Andra
aktorer som ocksa omnidmns utan négra lingre utliggningar och djuplodande
virderingar ir GSteborgsregionen (GR), dir Géteborgs stad ir storasyster, och
storstiderna Stockholm och Malmé. Avstimningar gérs kommunerna och sti-
derna emellan och de lar av varandra, vilket uppfattas vara positivt och viktigt.

Sammantaget har samarbetet med akt6rer utanfér den kommunala organi-
sationen under omstindigheterna fungerat vil. Tidsbrist har skapat viss osiker-
het och fordrojning framfor allt inledningsvis, men successivt har goda former
for samarbete och informationsutbyte etablerats.
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Omsorgen, skolan och

stodfunktioner

I det foregiende avsnittet skedde en tematisk diskussion. Har vands blicken mot
olika sektorer och funktioner, men framférallt omsorgen. Vi kan konstatera att i
en kris blir samspelet viktigt mellan olika stodfunktioner och de operativa sek-
torerna och den 6vergripande ledningen. De stédfunktioner som framst lyfts
fram i beskrivningarna ar personal och kommunikation som tilldelas centrala
roller. Overlag dr de bedémningar som ges att dessa funktioner fungerat vil,
utmaningarna till trots. Aktiviteter kopplade till kommunikation och personal
har ocksa mer ingidende diskuterats i foregdende kapitel. Vi kan konstatera att
andra funktioner sdsom ekonomifunktionen inte alls framtrdder i materialet.
Ekonomi som sadan nimns i nagra f passager och dé enbart i bemarkelsen att
det inte har varit nagot chefer behovt ta hinsyn till, och att detta varit bra.
Miljoforvaltningen framtrader i beskrivningarna dels som en forvaltning
som fatt ett delvis annat uppdrag 4n tidigare, dels som en forvaltning som fung-
erar och agerar relativt autonomt. Det senare handlar om att de i métet med
krisen kunde fokusera pa den egna forvaltningen och behovet av samordning
och samarbete var mindre dn jimfort mer exempelvis omsorgen. Manga och
intensiva kontakter och samarbeten med externa parter beskrivs dock. Over-
gripande forefaller de pafrestningar i form av utékade uppdrag och inspektio-
ner kopplade till pandemin ha axlats vél. Vissa av de ordinarie inspektioner-
na har emellertid fatt sta tillbaka vilket skapat en "kontrollskuld”. For Inkop
och upphandling var situationen annorlunda. Som vi beskrivit hamnade de i
en situation dir det krivdes intensivt samarbete for att klara situationen med
brist pa skyddsutrustning. Goteborgs Sparvigar som ar ett kommunalt bolag
motte en utmaning i att hantera pandemin dels med krav pa att uppritthalla
trafik for att minska trangsel, dels med en problematisk bemanningssituation
med ménga sjukskrivningar. Initialfasen beskrivs ocksa som préglad av konflikt
kring skyddsfragor och att en lirdom ér att tidigare finga upp signaler kring
sadant for att kunna hitta konstruktiva lsningar i ett tidigt skede. Intraservice
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vars verksamhet inte minst handlar om att tillhandahalla viktiga system lycka-
des uppritthalla verksamheten och drabbades i liten utstrickning av personal-
bortfall. Beskrivningar ges av att det var en tillgang att vara en verksamhet med
vana att arbeta med ett tankesitt som handlar om att skapa 6verlappande och
dubbla system for att garantera uppritthallande av leverans.

Inom utbildningsomradet finns flera verksamheter som 4 ena sidan bedri-
ver verksamhet inom samma sektor, men dar férutsittningarna och utmaning-
arna & andra sidan skiljer sig at. Inte minst beror det pé att malgrupperna ar sa
annorlunda. Pa férskolan ar distansundervisning en icke-fraga, medan pa gym-
nasiet fanns det goda forutsittningar i och med den teknikutveckling som skett
och den digitalisering som gjorts. Framférallt for dldre elever pa gymnasieniva
beskrivs 6vergangen till distansundervisning ha fungerat vil. Inom f6rskolan
handlade mycket istillet om att gora verksamheten s smittsiker som méijligt,
bland annat genom mer utevistelser som vi beskrivit. Samordningen skolfor-
valtningar emellan férefaller emellertid ha fungerat vil. Inom skolan och kan-
ske frimst inom de verksamheter som vinder sig till dldre elever beskrivs kun-
skapsutvecklingen och lirandet som stort. Exempelvis upplever skolpersonal
att det blivit mojligt att nd elever som kommit att bli sd kallade "hemmasittare”
pa ett helt annat sitt nir undervisning pa distans mojliggjorts. Vidare pekar
flera pa att den sociala dynamiken i dysfunktionella arbetsgrupper och klasser
dndras nir moten sker digitalt och till exempel ordet fordelas pa ett annat sitt
och maktrelaterad och krinkande kommunikation via kroppssprak blir svara-
re an vid fysiska moten. Dessa erfarenheter har uppmarksammats och det be-
skrivs ocksa att ett arbete med att fainga upp dem inletts.

Sammantaget ges en bild av olika forvaltningar och bolag som métt olika
utmaningar men over lag gjort det pa ett sitt som ges goda omdoémen. I nista
avsnitt fokuseras omsorgen som diskuterats och problematiserats i storre ut-
strackning.

Organisering och ledning inom omsorgen

Med omsorgen avses framférallt den verksamhet som bedrevs inom de 10
stadsdelarna, men ocksé verksamhet inom social resursforvaltning. Det ar ock-
sa fragor som ror medicinskt ansvarig sjukskoterska och andra specialfunktio-
ner. Omsorgssektorn hamnade pa manga sitt i centrum for uppmérksamheten
under pandemins forsta dr. Sektorn pekas ocksé ut som det omrade som fick
den st6rsta utmaningen i och med pandemin. Manga av de beskrivningar som
ges indikerar en stor belastning pa verksamheten som for vissa enheter och
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verksambheter i initialskedet i det ndrmaste forefaller chockartad. Vissa dldre-
boenden drabbades tidigt vildigt hart. For dem handlade krisen om att hantera
déd, oro bland personal, tvangsbrutna relationer mellan omsorgstagare och
anhoriga, stor uppmarksamhet och stark kritik fran externa parter. Att det stora
flertalet dldreboenden samtidigt klarade sig utan nagon storre smittspridning
adderade till pafrestningen for personal och chefer eftersom kunskap saknades
och fortfarande saknas om varfor vissa enheter drabbades hardare 4n andra.

De organisatoriska forutsattningarna for att méta denna utmanande situ-
ation var att 10 sjalvstindiga stadsdelsforvaltningar samt Social resursforvalt-
ning skulle hantera omsorgsfrigorna. De beskrivningar som ges ar att det ti-
digt lokalt upplevdes finnas ett stort samordningsbehov. Samordningsbehovet
gillde bland annat kommunikation, uttolkning av riktlinjer och hantering av
personalresurser. I det tidiga skedet skedde samordningsinsatser bland annat
inom ramen fér den ordinarie strukturen for samordning mellan stadsdelar.
I denna spelade de s kallade 10 grupperna en central roll. Med det avses de
samordningsgrupper som funnits allt sedan den nya stadsdelsorganisationen
(med tio istillet for 21 stadsdelar) infordes och dir ett flertal fora med olika
representanter for de tio stadsdelarna skapats. I dessa ingar dven representanter
tor SLK och detta gav en mojlighet att: "fanga information fran dem och att
térmedla det som giller hela staden”

En bild som ges ar att denna struktur var en tillging. Organiseringen med
dterkommande triffar i etablerade grupperingar erbjod en mojlighet till sam-
ordning. En annan bild ar dock att denna struktur med i hog grad informella
fora utan formellt beslutande mandat dels erbj6d en for svag samordningskapa-
citet, dels att det blev for ménga fora som dgnade sig 4t samordnande aktivite-
ter. Det senare accentuerades av att det snabbt under den tidiga fasen skapades
nya grupper med samordningsfokus som adderades till den redan befintliga
strukturen:

.valdigt mdnga grupperingar; 10 grupper, samordningsgrupp, stadsled-
ningskontoret och samma saker formulerades pa lite olika sitt. Ett exempel
dr vaccination, skyddsutrustning ddr det kom olika information fran olika
grupper. Vi hade onskat en tydligare samordning 6ver helheten frin stadsled-
ningskontoret. (Sjilvvirdering, SDF Norra Hisingen)

Inledningsvis uppstod flertalet samverkansméten med kort varsel, vilket for-
svdrade planeringen for forvaltningar och bolag, men relativt snabbt uppstod
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en mdtesstruktur som upplevs dndamdlsenlig och stabil. (Sjilvvirdering,
SLK)

En central hindelse var utnimnandet av en person som av SLK fick ansvaret
att samordna stadsdelarna. Uppdraget som det formulerades beskrivs emeller-
tid som vagt och informellt och inledningsvis gillande f6r samtliga verksam-
hetsomréden inom stadsdelarna. Senare kom emellertid uppdraget att avlastas
genom att andra personer utsigs som samordningsansvariga for andra delar
och ursprungsuppdraget kom att centreras kring omsorgen. Aterkommande
beskrivs samordningen som bittre efter det att uppdraget formulerats. En sak
som problematiserades var att uppdraget var begrinsat till samordning, vilket
fick konsekvensen att saker som diskuterats fram i nista steg formellt maste
beslutas i respektive forvaltning.

En reflektion som gors i flera beskrivningar 4r att stadsdelsorganisationen
var en bracklig konstruktion att méta krisen i och att den nya sektorsorganisa-
tionen med sina facknimnder svarar battre mot de behov som finns i kris:

Det dr littare i den nya organisationen nir man har en pandemi. Det dr littare
att styra dd fragan ligger pd ett stille. Det hade varit bttre att ha det i en for-
valtning vad giller covid. (Hearingprotokoll, SDF Askim-Frolunda-Hogsbo)

En mer lakonisk kommentar ar att det alltid ar en dalig idé att méota en kris
mitt i en stérre omorganisation som stadsdelsorganisationens 6vergang till en
sektorsorganisation innebar.

En fraga som ber6rs i beskrivningarna rér forsta linjens chefer och det nir-
varande ledarskapet. Den beskrivning som ges av forsta linjens chefer inom
omsorgen dr att det dr en position som inte i alla ligen har forutsittningar for
ett narvarande ledarskap i bemarkelsen att de 4r “synliga” for sin personal.

Vi hade madnga verksamheter ddr enhetschefer som en del i linjen hade
mdnga olika stillen under sig och gruppchefer som hade ett par stillen under
sig, sd man inte sitter pd de stillena?. Att man inte skulle sitta pd sin kontors-
plats utan visa sig pd plats i verksamheterna och att man dr ute dven pd en-
hetsnivd, det blev viktigt att man inte gar och gsmmer sig. (Hearingprotokoll,
Social resursforvaltning)
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Cheferna har flera olika utforande enheter under sig och till det ska liggas kon-
trollspann pa ibland upp emot 40 personer. Detta i en miljo med manga mo-
ten i olika sammanhang. Nir krisen da aktualiseras skapas en utmaning i att
hantera den. Forsta linjens chefer hamnade i en utsatt position med en miangd
fragor och stindigt nya och reviderade riktlinjer som skulle hanteras och tolkas.
Samtidigt gor hog sjukfranvaro att mycket tid maste ldggas pé att sikra upp att
det finns personal pa plats. Till detta kommer den oro som fanns bade bland
personal, brukare, anhoriga och 6verordnade chefer:

Det var omajligt for ndgon, sdrskilt for forsta linjen chefer som stdr med sina
oroliga medarbetare och méngder med olika information som ska tolkas och
anpassas. (Hearingprotokoll, Social resursforvaltning)

Oron och oklarheten kring smittan gjorde ocksa att det inte alltid betrakta-
des som sjalvklart att besoka boendena som chef eftersom det kunde bidra till
smittspridning. Enligt beskrivningar var det en utmaning att alla chefer skulle
ha samma bild av krisen och att denna kunde handla om massiva och langsik-
tiga personalbortfall, bade bland personal pa exempelvis boenden och bland
chefer. En central friga kom att handla om implementering av riktlinjer, bade
nya och sidana som funnits sedan tidigare men inte tillimpats:

Det blev ett vildigt stort uppdrag for forstalinjens chefer att hantera allt med
de basala hygienrutiner som egentligen borde varit pd plats ndr pandemin
bérjade. De har funnits sedan tidigare och dr inget nytt pdfund utifrdn pan-
demin. Men det har kanske inte varit sd noga innan, men nu blev det skarpt
lige. (Intervju, respondent 2)

Det dr det med basala hygienrutiner, ndgot som alltid galler och dr lagsstyrt.
Men i en sddan hir pandemi blev det uppenbart att det inte fungerade pd
alla stdllen. (Intervju, respondent 3)

Beskrivningarna indikerar att krisen inneburit ett uppmérksammande av kom-
petensbrister och att biade utévandet och férutsittningarna for utévandet av
det ndra ledaskapet maste diskuteras mer.

MAS-grupperingen fick en central roll, inte minst vad giller uttolkande av
riktlinjer. Manga fragor riktades ocksd mot regionens smittskyddsenhet, vilket
gjorde att den kommunikationen behévde struktureras. Situationen kidnne-
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tecknades av att manga som inte hade halso- och sjukvardsutbildning nu be-
hovde dgna sig at hilso- och sjukvérdsrelaterade fragor. Det exemplifieras i be-
skrivningarna med cheferna inom dldreomsorgen som ju i regel inte har nagon
sjukvardsutbildning. Det betonas ocksa att detta ju beror pa att verksamheten
inte betraktas som sjukvard. Likvil, mottagande part av kommunikation och
riktlinjer maste ha en formaga och kompetens att ta till sig dessa, vilket inte
alltid forefaller ha varit fallet:

Inom funktionshinderomrddet sag vi att grundkunskap saknades ibland gal-
lande vardhygien for vissa medarbetare. Informationen som gick ut forutsat-
te att man kunde vissa saker och fragan dr om alla verkligen hade den? Ett
biittre samarbete mellan hilso-sjukvdrd och HR framéver. (Sjilvvirdering,
Norra Hisingen)

I den situationen som uppstod forvintades chefer men ockséa personal emel-
lertid ofta bade lisa och tolka rutinerna. Detta stallde krav pa att rutiner och
riktlinjer tydliggjordes eftersom det fanns en stark efterfragan pa tydliga in-
struktioner f6r den enskilda situationen. Olika uttolkningar av vad som gillde
betriffande hygien gjordes ocksa av olika parter. Forutom Arbetsmiljéverket
och Folkhilsomyndigheten som gjorde olika tolkningar beskrivs det dven som
att Kommunal drev sin linje om vad som gillde, som ansl6t mer till Arbetsmil-
joverkets linje.
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Framatblickande

Pandemin har varit en lirprocess och det empiriska materialet ger manga exem-
pel pa erfarenheter som chefer och medarbetare i Géteborgs stad gjort under
pandemin och lirdomar de dragit sjilva och i grupp. Tre teman aterkommer i
berittelserna om lirdomar; krisledning, digitalisering och hygienrutiner. Dess-
utom aterkommer tva generella insikter: Den forsta insikten handlar om att or-
ganisationens styrkor och svagheter som fanns redan fére pandemin har blivit
in tydligare i krisen och att de som var mest sarbara fére pandemin ocksa ir de
som drabbats hardast av den. Den andra insikten handlar om att det varit liro-
rikt att fa erfara hur mycket Géteborgs Stad har kunnat dstadkomma genom att
kraftsamla och arbeta mot ett gemensamt mal. Nastan alla framfor detta.

Den langvariga och genomgripande stérning som pandemin inneburit gor
ocksa att manga borjat reflektera mer pa djupet 6ver hur sambhillet, offentlig
sektor och inte minst den egna organisationen fungerar. Exempel som ges gil-
ler olika personalgruppers status, synen pa aldre och dldreomsorgens forutsitt-
ningar, men ocksa hur offentlig sektor styrs och leds och olika organisationers
roller och uppdrag. Manga verkar ocksa ha stillt sig mer existentiella fraigor om
den egna arbets- och livssituationen, exempelvis vad giller virdet av att kunna
arbeta hemifran och de sociala behov som arbetsplatsen fyller.

Krisledning

En 6vergripande lirdom vad giller krisarbetet som ménga namner ér att en or-
ganisation inte blir battre i kris 4n vad den ar nér det inte ar kris och att savil
dess styrkor som svagheter blottlidggs nér pafrestningarna blir stora. Detta fram-
kommer p4 olika sitt i materialet och verkar gilla for savil hur organisationen
styrs och leds, som dess ledarskap, kultur, kunskap och samverkanstrukturer.
Exempelvis skriver SLK féljande rorande fragan om lirdomar som krisen gett:

De processer som har svagheter i ett normalt ldge forstirks i en kris och kan

bli svdra att hantera. Det dr svdrt att dndra grundliggande svagheter i pro-
cesser under en sidan omfattande kris. Organisationskulturen dr en viktig
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forutsdttning for krishantering och dir finna bdde styrkor och utmaningar
att arbeta vidare med. (Sjdlvvirdering, Stadsledningskontoret)

Nir det giller mer handfasta lirdomar relaterade till krisledning 4r det nagra
aspekter som aterkommer i underlaget. For det forsta pekar manga pa att de
lart sig vikten av att agera tidigt och snabbt i en kris inledande fas och att det 4r
angeldget att etablera en krisledningsfunktion med ritt kompetens, en struk-
turerad arbetsgang och ett tydligt mandat. De flesta trodde inledningsvis att
pandemin skulle vara ver pa ndgra manader och menar att de forstatt att det ar
viktigt att aven sakerstilla att krisledningen 4r robust i langvariga kriser, exem-
pelvis genom att dubblera roller och lyfta bort andra uppgifter fran dem som
hanterar fragor relaterade till krisen:

Ldrdomar? Att man mdste snabbt fd i gang krisledning och en arbetsgrupp
nir man har en sd stor verksamhet (45 000 elever) som dr lagstadgad. Kris-
ledningen och arbetsgrupp behover ocksd ha en tydlig arbetsging samt ersdt-
tare. Aven mdjligheten att orka over tid genom att skapa forutsittningar for
avlastning bade centralt i krisledning och arbetsgrupp, men dven i verksam-
heterna. (Sjalvvirdering, Grundskoleférvaltningen)

Vidare ér det flera som lyfter fram vikten av att strukturen f6r krisledning om-
fattar hela linjen och att krisledningen hjilper till att prioritera vad organisatio-
nen behover gora, och vad som kan liggas 4t sidan, for att sikra att verksamhet-
ens uppdrag kan genomféras trots de pafrestningar som krisen innebir. Detta
handlar enligt underlaget om att tidigt skapa en helhetsbild av krisen sett ur
flera olika perspektiv och analysera vilka eventuella konsekvenser den kan fa.

For det andra har pandemin inneburit en mojlighet att testa roller, hur an-
svar fordelas och vem som fattar beslut om vad vid en kris. Forvaltningar och
bolag forvintade sig ibland att stadsledningskontoret skulle ta ett storre ansvar
och leda p4 ett annat sitt dn vad det gjorde, men eftersom samma ansvarsfor-
delning rader vid kris som i normaltillstind var det inte mojligt. Istillet revide-
rade och fortydligade stadsledningskontoret riktlinjerna f6r ledning och sam-
ordning i kris. Eftersom kunskapen om hur krisorganisationen fungerar ibland
upplevs ha brustit finns en relativt samstimmig mening om att det ar viktigt att
i framtiden utbilda och 6va krisledning pa ett sidant stt att forvaltningar, bolag
och stadsledningskontoret lir sig om och dr férberedda pa sina respektive roller
vid en kris.
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For det tredje har manga forstitt virdet av god samverkan, men ocksa fatt
erfara hur svart och krivande det kan vara att agera samstammigt och kraftfullt i
en stor organisation. Detta visar inte minst erfarenheterna av att det inlednings-
vis blev rorigt kring samordningen av stadsdelarnas arbete. En tydlig lirdom ar
ocksa att befintliga arenor och etablerade relationer, bade inom den egna orga-
nisationen och med externa aktorer, har varit mycket virdefulla for att snabbt fa
till en fungerande samordning och kunna agera samstimmigt.

For det fjarde visar underlaget att det finns en samstimmig bild av att ett
nira ledarskap 4r nodvandigt i kris, dar chefer syns pa arbetsplatser och kan
mota medarbetares oro, fragor och ta tillvara deras idéer och forbittringsfor-
slag. Manga som arbetat i krisledningsgrupper betonar ocksa virdet av goda
relationer pa personniva och att en styrka i krisledningsarbetet har varit att de
som medlemmar stottat varandra pa ett personligt plan och mott savil fram-
gangar - som motgangar - tillsammans, trots att arbetsbelastningen bitvis upp-
levts som hog.

For det femte 4r en gemensam erfarenhet att god kommunikation ér av-
gorande for krisarbetets utfall. Det tar tid att formedla information och beslut
mellan verksamheter och nivier och méanga lyfter darfor fram att det i kris ar
viktigt att det bdde finns bra system f6r att sammanstilla information pa ett en-
kelt och enhetligt sitt, savil som kommunikationsverktyg och arenor for sam-
ordning och dialog. Méanga lyfter ocksa fram de insatser som kommunikatérer-
na gjort under pandemin med att strukturera det stora informationsflode som
varit, sdrskilt i pandemins inledande faser dé flera upplever att det hade varit
gynnsamt om “nigon” hade sorterat informationen innan den skickades vidare.
Lirdomarna vad giller kommunikatérernas roll och insatser handlar i samman-
fattning om vikten av att snabbt na ut med tydlig, samstimmig och transparent
information om stillningstaganden och beslut till medarbetare, brukare och
media for att ddmpa oron och fa organisationen att agera samstimmigt.

Att hantera information i denna typ av kris har utvecklat oss och landet i
vikten av samordnade budskap pd alla nivder, lokalt som nationellt. Vik-
ten av kallkritik. Forstdelse for och av hur nyheter sprids och konsumeras av
olika malgrupper. Vikten av att forstd mdnniskors oro ndr man jobbar med
information for att pa olika sitt mota malgrupperna dir de dr utifran infor-
mationsbehov. (Sjdlvvirdering, Stadsledningskontoret)
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Slutligen innehaller underlaget manga berittelser om nyttan av att ha forbe-
rett sig for kris genom att ha planer eller gjort 6vningar, men ocksa genom att
ha erfarenhet att ha hanterat andra kriser. Exempelvis lyfter flera fram att de
anvént sig av erfarenheter och kunskaper i arbetet med pandemin som de fatt
under flyktingmottagandet 2015, branden i Backa och insatser under ekono-
miska kriser. Sammantaget verkar krisens omfattning ha gjort att fokus pd en
god krisberedskap okat och att flera spar att beredskapsfragor kommer att sta
hogt pa agendan i framtiden.

Coronapandemin kommer att innebdra bestdende fordndringar for arbetet
med krisberedskap inom Géteborgs Stad. Dels genom att hanteringen har
belyst bade styrkor och svagheter i stadens formdga att hantera samhdllsstor-
ningar dels genom att fragan om beredskap i kommunens olika verksamheter
har kommit hogre upp pd agendan. (Sjilvvirdering, Stadsledningskontoret)

Digitalisering
Om bara ett ord anvinds for att sammanfatta vad som kommer att vara den
bestdende forindringen efter pandemin sa dr nog Goteborgs Stads svar: digita-
liseringen. Pandemihanteringen i Goteborgs stad hade sett valdigt annorlunda
ut utan de digitala verktyg som finns idag. Berittelser om digitaliseringens intig
till 5ljd av pandemihanteringen och det "sprang” som organisationen gjort vad
giller digital vana och mognad aterkommer i alla sjilvvirderingar, hearingar
och intervjuer. Genom pandemin har alla tvingats att prova nya digitala arbets-
sitt och en omstillningsprocess som tidigare gatt relativt lingsamt har skett i
raketfart. Utrustning som saknades har kopts in, chefer och medarbetare har
lart sig att arbeta hemifran och métas digitalt, utbildningar har flyttat ut "pa na-
tet” och en rad digitala 16sningar f6r kontakt med elever, brukare och anhériga
har inforts och utvecklats i skarpt lige. Gymnasieskolan och méanga grundsko-
lor har dessutom med kort varsel stillt om till distansundervisning, helt eller i
delar.

Vinsterna med digitaliseringen upplevs vara flera. Framf6rallt anses de digi-
tala motena vara effektiva:

En pataglig effekt dr att mdanga moten har overgdtt till att genomforas digi-

talt. Var bedomning dr att digitala méten dven i fortsittningen kommer att
vara vanligt forekommande. Digitala méten sparar tid och man slipper res-
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vég till och fran motet. Aven om det dr moten inom staden sd dr digitala mé-
ten tidsbesparande. Men givetvis finns det méten ddr vi kommer att vergd
till att genomfora dessa i fysisk form. Det finns méten dir det finns uppenba-
ra fordelar med att tréffas fysiskt. (Sjdlvvirdering, Social resursférvaltning)

Tidskravande resor behéver inte goras i samma omfattning som tidigare, bade
privat till och fran arbetet och mellan méten i tjdnsten. Fler kan ocksd nas avin-
formation och enkla moment som att boka ett mote kan automatiseras. De di-
gitala motena lyfts ocksa fram som bittre dn att motas fysiskt for vissa grupper.

Samtidigt finns det en samstimmig uppfattning att arbetsmoment av mer
kreativt slag som exempelvis omvirldsanalys, verksamhetsutveckling och fram-
tidsplanering dr svrt att gora pa ett tillfredstillande sitt genom digitala méten.
Vidare ser manga att mojligheten att skapa en kinsla av samhorighet och god
gruppdynamik ar svarare digitalt, sarskilt nar fler an en handfull medarbetare
tréffas. Flera lyfter ocksa fram att blandade moten dér nagra triffas fysiskt och
nagra dr med via digitala medier dr den typ av moten som fungerar samst. Sam-
manfattningsvis formedlar beskrivningarna att de flesta menar att savil delar
av distansundervisningen och de digitala métena ar hir for att stanna, men att
det dr viktigt att de i framtiden anvinds for ritt indamal, eftersom de i vissa
sammanhang inte kan ersitta de virden som skapas nir ménniskor triffas "pa
riktigt”.

Basala hygienrutiner

Omsorgen har utgjort ett epicentrum foér krisen och dven nir det giller lirande
enligt limnade beskrivningar. En forsta sak handlar om ett lirande om att hy-
gien- och smittskyddsrutiner ar viktiga. Beskrivningarna visar tydligt att pande-
min inneburit en ny insikt och ett omfattande lirande vad gller smitta och ba-
sala hygienrutiner. Att arbeta pa ett smittskyddssikert sitt ar som flera papekar
egentligen alltid viktigt, men pandemin har visat att det finns forbattringspo-
tential. Lirdomarna vad giller basala hygienrutiner ar flera. En forsta central
lardom &r att basala hygienrutiner fungerar och ér viktiga. Detta 4r ingen nyhet,
men genom pandemin har kopplingen mellan att f6lja hygienrutiner och smitt-
spridning blivit valdigt pataglig. Likasa har brister gillande hygien blottlagts.
Ett exempel som givit denna insikt 4r den sarskilda covidenhet som startades
och som efter omfattande utbildning av personalen och goda hygienrutiner en-
ligt utsago inte haft ndgon smitta alls. Ett annat exempel som flera kopplar till
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bittre hygienrutiner ér att de noterat att annan smitta inte spridits alls, sa som
sasongsinfluensa och magsjuka.

Vi kommer dven i framtiden tinka mer pa hygien, barridrvard oavsett om
vi har pandemi eller vanlig influensa. Det har blivit ett lirande i kommunal
verksamhet. (Sjilvvirdering, SDF Norra Hisingen)

En andra lirdom som kan utldsas ur materialet ar att fragan om hygienarbetet
behover prioriteras hogre och styras och samordnas pa ett battre sitt i framti-
den. Personal som dar sjuk ska inte arbeta, god hygien ska premieras och for-
utsittningarna for personalen att rent praktiskt och tidsmassigt folja basala
hygienrutiner behover forbittras. I slutinden handlar detta enligt flera om &ld-
reomsorgens organisering och personalens mer grundldggande forutsittning-
ar, exempelvis vad giller synen pa timvikarier och graden av detaljstyrning av
framférallt hemtjénsten.

Dessa erfarenheter kan tas med i arbetet med andra liknande smittor som
exempelvis influensavdrden. Lardomarna vad giller praktiskt hygienarbete
handlar om allt fran kunskap om hur man bar skyddsutrustning och val av
kldder, till hur personal ror sig mellan arbetsstdllen och att "frisk arbetar mot
frisk”. Det handlar ocksd om ett framtida behov av att anpassa lokalernas
utformning for att underldtta att hygienrutiner foljs. (Sjilvvirdering, SDF
Nordéstra Géteborg)

Att personalens kunskap om basala hygienrutiner och skyddsutrustning ibland
brustit ar flera medvetna om och behovet av ett kunskapslyft ar en fjarde insikt
som flera for fram. MAS-funktionen har ocksa visats sig mycket virdefull i ar-
betet och flera menar att den medicinska kompetensen behéver stirkas inom
dldreomsorgen, men ocksa anpassas efter de kommunala férutsittningarna.
Vardboenden &r ju hem och inte sjukvard. Utbildningar behover enligt flera
ocksa anpassas for att undvika sprakliga missforstand.

Strukturer for ldrande

Det verkar vara en allmén uppfattning att det planerade utvecklingsarbetet har
lagts at sidan under pandemin. Detta betyder dock inte att utvecklingen statt
still. Underlaget ger en bild av att lirandet under pandemin har varit spontant,
hindelsestyrt och orienterat mot probleml6sning. Problemen har varit flera,
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forutsittningarna har férandrats snabbt, ofta fran en dag till en annan, och nya
16sningar har testats utan att forst planeras sa som ar brukligt. Flera anvinder
begrepp som "learning by doing” och "trail and error” for att beskriva hur de
har arbetat. Manga reflekterar ocksa 6ver hastigheten i omvandlingen och att
larandet har gatt i expressfart med snabba dterkopplingsloopar. Forandrings-
processer som i vanliga fall kan ta ar att planera och genomfora, eller som rent
av setts som omdjliga (som att ha digitala méten), har under pandemin inférts
inom loppet av nagra dagar.

Planera, genomfora, analysera resultatet och géra omplaneringar i ett vil-
digt hogt tempo, har blivit en vardag. Om denna cykel tidigare gjordes pd
drs- eller mdanadsbasis, sd har den nu genomforts pd vecko- och dagsbasis.
(Sjilvvérdering, Miljoférvaltningen)

Vidare ter det sig som att det funnits ménga mojligheter for medarbetare och
chefer att dela erfarenheter med varandra, och goda exempel savil fran den
egna organisationen som fran andra kommuner har spridit sig snabbt. Exem-
pelvis dr det flera som berittar att de 4r tacksamma att de kunde ta lirdomar av
Stockholm, som 1ag lite f6re i pandemin”. Flera framhaller ocksa att det kolle-
giala lirandet inom organisationen har varit viktigt.

Moanga rektorer har uttryckt att de och deras medarbetare fatt upp 6gonen
for nya arbetssitt, t ex utomhuspedagogik, och majlighet till digitala losning-
ar inom oppen forskola bl a. Personal har lanats ut till annan forskola for att
stotta upp vid franvaro vilket bidragit till positiva méten och erfarenhetsut-
byte. (Sjalvvirdering, Forskoleforvaltningen)

Det har ocksa pagatt ett omfattande arbete med att utbilda personalen om ru-
tiner for att minska smittspridning och vikten av att f6lja dem. I detta arbete
har flera nya sitt att bedriva utbildning pa skapats. Framférallt har utbildningen
skett digitalt i storre omfattning dn tidigare och pa fler sprak. Det finns ocks4 ett
bra exempel pa en ny metod for kommunikation som minskar sprékbarridrer
som blivit omtalad dar pappdockor i naturlig storlek anvénts for att visa vilken
skyddsutrustning som ska anvindas "just nu” och hur den ska tas pa.
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Vi utbildade personalen digitalt. Vi kan erbjuda dem mer utbildning ge-
nom detta och dirmed mer kompetensutveckling. (Hearingprotokoll, SDF
Askim)

De flesta verksamheter verkar dock inte aktivt ha forsokt skapa strukturer f6r
att lira av pandemin mer langsiktigt. Med strukturer for lirande menar vi dels
sdtt att samla in och dokumentera erfarenheter, dels arenor for medarbetare
och chefer att tillsammans reflektera och skapa kollektiv mening i det som de
ar eller har varit med om. Till det ska liggas processer for att omsitta den nya
kunskapen i ett mer organisatoriskt minne i form av exempelvis nya priorite-
ringar, befattningar och organisatoriska enheter, riktlinjer, rutiner och utbild-
ningsmaterial. Samtidigt dr det tydligt att manga har varit medvetna under hela
pandemin om att de sjilva och organisationen lir sig mycket av att verka i en
omfattande kris och att krisen i sig, savil som deras och andras erfarenheter av
densamma, formodligen kommer att paverka samhillet, dem sjilva och organi-
sationen under lang tid framéver.

Forklaringen till att de inte skapat strukturer for larande ar enligt underlaget
framforallt att krisen tagit sa mycket kraft att det inte funnits tid eller utrymme
att belasta organisationen och dess medarbetare med fler uppgifter och mer ar-
bete i form av exempelvis dokumentation och méten, 4n mindre be dem tinka
pa och planera for framtiden. I materialet marks ocksa en viss skillnad mellan
de studerade enheterna. De som drabbats mest av pandemins konsekvenser
har fullt upp med att hantera detta och att 4dgna sig at ett situationsorienterat
larande for att hantera vardagen. Enheter som diremot drabbats lindrigare har i
storre utstrackning initierat ett mer langsiktigt utvecklingsarbete.

Nir det giller dokumentation podngterar flera att de varit noga med att fora
protokoll pd méten och att de fort beslutsloggar delvis med en tanke om att
materialet kan komma att vara virdefullt for framtida utvirdering och liran-
de. Det finns ocksa ledningsgrupper som explicit dokumenterat sin lirprocess
genom att ha en stiende punkt pa krisledningens dagordning dar de fragat sig:
”Vad har vi lirt oss sedan forra motet?”. Nagra verksamheter har ocksa under
hosten 2020 gjort externa utvarderingar av pandemins forsta vag. Vidare dr det
flera som pekar pa att de ser foreliggande studie som ett tillfalle for reflektion
och att det varit virdefullt att tillsammans gora en sjalvvirdering och diskutera
den pa en hearing.

Materialet visar slutligen p4 att det finns flera forestillningar om vad som ar
viktigt i framtida lirprocesser. En sadan tanke dr att det kommer att underlitta
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att planera f6r framtida kriser nu nir organisationen har en gemensam och stark
upplevelse av en kris. En annan aterkommande reflektion ér att det dr angelaget
att snarast dra lirdomar av hur krisen hanterats och inte vinta f6r linge. Minnet
hos manga ir enligt erfarenhet kort och flera ser risker med att "allt atergar till
det normala” efter krisen. Flera pekar ocksé pé att mycket av det férandringsbe-
hov och méjligheter som pandemin uppmirksammat ligger utanfér den egna
organisationens radighet och kraver ny lagstiftning for att forandras. Ett bra ex-
empel ar att distansundervisning visat sig framgangsrikt for vissa elevgrupper,
men att sidan undervisning inte ér tilliten enligt nuvarande lagstiftning och
saledes inget som en enskild kommun kan infora pa eget initiativ.

Stadens 6vergripande bedémning

Pa fragan om vilken beddmning som gors av Goteborgs stads hantering av pan-
demin pa ett 6vergripande plan ges i de flesta sjalvvirderingarna en bild av att
pandemin hanterats vil. De beskrivningar som gjorts av initialfasen och inom
de olika teman som beskrivits ger ocksa for handen att krisen 6vergripande
hanterats vil, men med tilligget att den initiala fasen var utmanande och da
inte minst ur de fore detta stadsdelarnas perspektiv. Situationen var ny och hur
saker skulle hanteras var langt ifran sjalvklart:

Det har varit otydligheternas kris. En kris handlar om att béra otydlighet
och att kunna verka i den. Behovet av tydlighet blir pressande for dem som
ska leverera ndgot som inte finns. (Hearingprotokoll, Stadsledningskontoret)

Beskrivningarna som ges indikerar ocksa att Goteborgs stad hade en grundor-
ganisation som i stora delar rustats och utvecklats under senare ar:

En forutsittning som har underldttat hanteringen dr att staden under lang
tid har arbetat med att fd ihop stadens forvaltningar och bolag till att arbeta
for hela staden utifran de utmaningar som kommunen har. Detta faktum
har inneburit att det finns en vana att arbeta tillsammans vilket underlittar
i krisarbetet. (Hearingprotokoll, Stadsledningskontoret)

Att antalet stadsdelar nagra ar fore pandemins utbrott minskats fran 21 till 10
beskrivs ocksa som en omstindighet som inneburit att beredskap och formaga
att mota kriser forbittrats. En sak som emellertid paverkade beredskapen och
kapaciteten negativt var att staden stod infor en storre omorganisering av flera
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forvaltningar i och med att stadsdelsorganisationen skulle 6verges till f6rman
for en sektorsorganisation med facknamnder.

Det kanske dr det som har priglat lite grann att man inte har vetat och att
man dr pd vdg till ndgot nytt. SLK var ju redan i det nya redan i vdras men
ddr var ju inte alla nya. Dir man slappte mer mandat till forvaltningarna,
den resan liksom. .. ledningen har legat ett dr fore alla andra i omorganisa-
tionen. (Hearingprotokoll, Social resursforvaltning)

Planeringen var langt gingen och det var inte aktuellt att "dra i n6dbromsen”
och skjuta upp omorganisationen. Men detta innebar att tid och energi paral-
lellt med hanteringen av pandemin skulle liggas pé olika aspekter av omorgani-
sationen som spiande fran personalfrdgor till lokalrelaterade sporsmal.

Som beskrivits ovan fanns det kritik mot SLK:s hantering av pandemin och
dé framfor allt under de forsta manaderna. Delvis forefaller detta vara en fraga
om perspektiv och position. En skillnad finns i utsagor som avser SLK:s forma-
ga att mobilisera som enhet och utsagor som hanvisar till SLK:s samordnande
férméga. Flera som arbetar centralt menar att SLK hanterade fragor professio-
nellt och mobiliserade snabbt.
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Den analys som hir redovisas av det presenterade underlaget i de féregiende
kapitlen ar indelat i tre delar. I den forsta delen sker en 6vergripande reflektion
over handelseforloppet 6ver tid fram till dess att foreliggande utvirderingsstu-
die genomf6rs. Ambitionen i detta analysmoment ér att finga centrala hindel-
ser, olika faser och skeenden.

Den andra delen av analysen riktar in sig pa olika dimensioner av organi-
sering, ledning och formagor att hantera den kris som pandemin inneburit.
Fyra dimensioner som &r centrala att belysa utifran teorin diskuteras. En for-
sta dimension r6r arbets- och ansvarsférdelning. Finns det en dndamalsenlig
fordelning av arbetsuppgifter? Dimensioner som centralisering och decentra-
lisering blir viktiga att belysa och hur arbetsfordelningen gestaltar sig horison-
tellt. En andra dimension r6r koordinering i métet med krisen. Det handlar
om hur koordinering sker mellan enheter, ledningskedjor och om den organi-
sationsstruktur som finns resulterar i ett indamalsenligt samordnat agerande.
En tredje dimension ror organisatoriska formagor som kapacitet och resursbe-
redskap. Det omfattar dirmed finansiella férutsittningar och materiella sa vil
som immateriella resurser, som exempelvis kompetens. En fjirde dimension
ror aktorer och samspel mellan dessa. Detta handlar om att rikta in analysen
mot samspelet mellan aktorer och ocksa fanga mindre formella dimensioner
som fértroende och tillit. En ytterligare aspekt r6r kommunikation och forma-
gan att ta till sig det som kommuniceras.

Den tredje delen dr inriktat pa lirande, omprovning och framtida utveckling.
Det forsta steget i analysen av lirande dr en summering kring de iakttagelser
som gjorts kring lirande och kan delas in i 1) vad som lirts krig krishantering
och beredskap, 2) vad for annat lirande som skett som en effekt av de utma-
ningar som pandemin inneburit. Det andra steget i analysen ar inriktat pa vilka
strukturella férutsittningar som finns for lirande.

Pandemin fram till nu: En utveckling i olika takt

Ett forsta moment i analysen ror 6vergripande iakttagelser kring hindelsefor-
loppet 6ver tid fram till dess att foreliggande utvirderingsstudie genomférs. De
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beskrivningar som gjorts visar att utvecklingen f6r Goéteborgs Stad i stort foljt
den utveckling pa ett mer 6vergripande plan i samhallet som vi beskrev i det
inledande kapitlet. Tre centrala iakttagelser lyfts fram: pandemins olika faser,
att pandemin spritt sig i otakt och att férloppen fran bérjan till nu kdnneteck-
nats av stindiga overraskningar. Ett forsta konstaterande ar emellertid att de
beskrivningar som ges av forloppet dr sinsemellan konsistenta.

En forsta iakttagelse handlar om att vi kan konstatera utifran beskrivning-
arna att pandemin skiljer sig fran hur andra kriser upplevts och som det ocksa
planerats for pa en central punkt: utbredningen i tid. Tvé faser kan primart ob-
serveras. Den forsta som stracker sig frin borjan av varen 2020 till sommaren
kidnnetecknas av turbulens och viss forvirring. I denna forsta initialfasen sker
det i Goteborgs Stad ett ostrukturerat uppmarksammande av att en pandemi
dr pé intag och efterhand att konsekvenserna kan bli allvarliga. Ostrukturerat
i bemirkelsen att det inte sker en samlad tydlig omvarldsbevakning som for-
medlar en enhetlig bild av risker och konsekvenser. I denna forsta fas sker en
mobilisering inom stadens olika férvaltningar. Den andra fasen kidnnetecknas
av en hogre grad av ordning och koordinerat agerande. Insikten finns nu om att
pandemin kan komma att pdga lige och att det inte finns nagon sjilvklar slut-
punkt. Om den férsta fasen handlar om hantering i en kris handlar den andra
fasen om planering och organisering av en kris.

En andra iakttagelse ror hur ojimnt pandemin brett ut sig och paverkat
olika verksamheter. Detta aterspeglar ocksd utvecklingen i vérlden i stort och
nationellt. Redan under den forsta initiala fasen blir det tydligt att pandemin
slar vildigt ojimnt i bemirkelsen att férvaltningar och enheter drabbas olika
mycket. Detta giller bide inom en sektor och mellan olika sektorer. Nagra for-
valtningar befinner sig i mitten av varen 2020 mitt i en perfekt storm medan
andra enheter mest sitter och vintar pa att ndgot ska hinda. For vissa av dem
kommer provningarna istillet senare. Vissa sektorer drabbas 6verlag senare dn
andra. Inom skolan exempelvis blir snarare den andra fasen mer pétaglig med
mer lingtgiende 6vergang till distansundervisning,

En tredje iakttagelse ror utvecklingens gickande karaktir. Delvis handlar
det om den ojimna utbredningen, men ocksi om tvira kast i forutsittningar
och kunskapslage. Detta gor det svart for aktorer att forstd vad som hander. Det
talas ibland i krissammanhang om att starka reaktioner ska félja pa svaga sig-
naler. Vad som kinnetecknat pandemin 4r en uppsjo av signaler, vilket givetvis
skapar utmaningar i sorterande kring vad som 4r mest centralt att agera pa. I
ena stunden uppfattas ndgon som en alarmist, i den andra som en rimligt av-
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vigd kunskapsbaserad strateg och en tredje situation som nagon som inte inser
allvaret i det som sker. Kunskapsutvecklingen kring hantering av covid géllande
hygienregler ar ett tydligt exempel pa utmaningen i bemétandet av pandemin.
Nya r6n och instruktioner har stindigt producerats. I skrivande stund har det
precis konstaterats att det flitiga och frenetiska handtvittandet och spritandet
varit helt onodigt ur ett covidspridningsperspektiv, men har haft betydelse for
minskad spridning av andra sdsongssjukdomar.

Det framgar nedan av den fortsatta analysen att dessa tre iakttagelser dr cen-
trala for att forsta forutsittningarna for organisering och ledning i och lirande
av krisen. Till dessa tre iakttagelser vill vi addera ytterligare en. Vi patalade i
rapportens inledning att pandemin inte gar att méita och forsta utifrin nagra pa
férhand uppstillda parametrar. Till detta vill vi ligga att det inte dr enkelt att
fastsla i vilken utstrackning ett bra utfall ir kopplat till ett bra agerande. Forvalt-
ningar och enheter har drabbats i olika utstrickning och har didrmed fatt svara
mot vildigt olika utmaningar, dessutom i olika skeden av en lirandecykel.

Olika organisatoriska dimensioner

I denna andra del av analysen riktas uppmarksamheten mot olika dimensioner
av organisering, ledning och formagor att hantera den kris som pandemin inne-
burit. Nedan fokuseras fyra dimensioner:

Arbets- och ansvarsfordelning
Hir vander vi fokus mot organiseringen ur ett arbetsdelnings- och ansvarsper-
spektiv. Den 6vergripande organisationsstrukturen i Géteborgs Stad bygger pa
en for aktorerna tydlig decentralisering till nimnderna. Dessa har ett operativt
ansvar over den verksamhet som bedrivs. Denna struktur bibehélls ocksa kri-
sen igenom och méjligheter som ges enligt lagstiftningen om tillimpning av
krisnimnd utnyttjades inte. De empiriska beskrivningarna indikerar ocksa att
for respektive forvaltning skapade den grundliaggande strukturen en mojlighet
att mobilisera en krisledning och agera utifran sitt avgrinsade ansvarsomrade.
Viktigt att notera 4r ocksd att olika principer for organisering kombinerades
under det forsta aret med pandemin dar en viss verksamhet var organiserad
i en territoriellt baserad stadsdelsorganisation medan annan verksamhet var
organiserad i sektorer med facknimnder. Dirtill ska liggas att organisationen
befann sigi en paborjad omorganisation dar stadsdelarna skulle 6verga i en sek-
torsorganisering. Flera beskrivningar ges av att detta var en lika olycklig som
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svarundvikbar omstindighet. Engagemanget i omorganisationen var en resurs-
kravande aktivitet i en situation som kravde full uppmirksamhet.

Overgripande indikerar beskrivningarna att respektive forvaltning upp-
levde ett tydligt ansvarsmandat. Det som framférallt upplevdes som otydligt
var frigor som inte tydligt lig inom en enskild férvaltnings uppdrag. Inkop av
utrustning ar ett sadant omrade dir den situation som uppstod med en akut
brist pa materiel skapade fragetecken kring vem som hade ansvar for fragan.
Losningen blev i det fallet en samordningsinsats med ett flertal parter. Vil pa
plats framstar det mot beskrivningarna som vilfungerande.

En central arbetsdelning r6r den mellan politik och férvaltning. Utifran de
beskrivningar som ges av relationen mellan politiker och férvaltning framgar
att detta 6verlag fungerat vil. Det har funnits en tydlig uppgiftsfordelning mel-
lan politiker och tjanstemin och en tilltro fran politikernas sida till tjinsteméin-
nens forméga. Fa exempel ges pa sirskilda beslut politiker behévt ta och att
politiker tagit initiativ. Snarare ges aterkommande beskrivningar av att krisen
framfor allt innebar en 6kad kommunikation och ett 6kat informerande om det
aktuella laget, vidtagna atgirder och tagna beslut i forvaltningen. Nagon ensta-
ka beskrivning ges ocksa av politisering av fragor som av tjinsteméin uppfattats
som politisk profilering snarare dn motiverat av att driva genom beslut.

Sammantaget gdr det ddarmed att sdga att arbetsdelningen sett till ansvarsord-
ning i stort varit vilfungerande och tydlig. I den bemdrkelsen kan utgangspunkten
sdgas ha varit en decentraliserad ansats. Vad som framforallt forefaller vara den
svagare punkten dr ansvaret for samordning mellan decentraliserade enheter, vilket
diskuteras ytterligare i nistkommande avsnitt.

Koordinering: ledning och styrning i kris

Vi beskrev koordinering som en andra central dimension att uppmérksamma i
organisering och ledning. Det handlar om hur koordinering sker mellan enhe-
ter, ledningskedjor och om den organisationsstruktur som finns resulterar i ett
dndamalsenligt samordnat agerande. Det dr en poing att skilja mellan intern
koordinering inom forvaltningar, extern mellan forvaltningar inom Goteborgs
Stad och mellan Géteborgs Stad och externa aktorer.

Fokuseras den vertikala dimensionen av koordinering omfattas det som i
regel beskrivs som ledning och styrning. De beskrivningar vi lyft fram indikerar
att internt inom respektive forvaltning forefaller den vertikala ledningen och
styrningen &verlag ha fungerat. I ett initialskede av krisen observerades emel-
lertid ett bortfall av personal och da ocksa chefer pd grund av sjukskrivningar.
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Detta var en forsvarande omstandighet och 6kade sarbarheten. Det som fram-
forallt problematiseras gillande den interna styrningen ar forsta linjens chefer
inom omsorgen. Organiseringen beskrivs som allt for bracklig. En entydig bild
ges av att enhetschefernas uppdrag r for omfattande sett till det kontrollspann
cheferna har, brister i kompetens avseende virddimensionen samt arbete enligt
principer som inte upplevdes som dndamalsenliga. Med det senare avses att de
inte i tillricklig utstrickning uppvisade vad som aterkommande refereras till
som ett “nirvarande ledarskap”, det som vi i teoriavsnittet beskrev som direkt
tillsyn. Dels forefaller detta bottna i en etablerad tradition att inte arbeta i nira
samspel med personalen, vilket inte r unikt for Goteborgs Stad inom sektorn,
dels bottnar det i att de praktiska forutsittningarna inte finns da en enhetschef
har ett flertal geografiskt spridda enheter som fysiskt forsvarar en narvaro.

Bilden som férmedlas av detta dr samstimmig. Organiseringen var inte dn-
damalsenlig i en situation som préglades av stark oro, ryktesspridning och ett
behov av att snabbt kunna formedla och implementera rad och rutiner. Det
senare skapade ocksa utmaningar eftersom kompetens saknas pa omradet bade
bland personal och bland férsta linjens chefer. Nar aldreboenden betraktas som
ett hem har kopplingen till hygien och omsorgskompetens inte varit centrala
fragor. I de empiriska beskrivningarna problematiseras emellertid ocksa detta
och det framhalls att hygienfragor inte méste sta i ett motsatsférhallande till
den valda inriktningen f6r dldreboende och omsorg. Forhallanden i Géteborgs
Stad speglar ocksd den mer allménna debatten pa nationell niva dir omsorgens
organisering under pandemin framhalls som en férklaring till smittspridning
och lag beredskap att hantera situationen.

De empiriska beskrivningarna pekar ut en rad omraden dir koordinering
och samordning krivts mellan forvaltningar. Framforallt ar det stadsdelarnas
behov detta tar fasta pa och som beskrivits fanns det ingen formell struktur for
detta. Den ordning som etablerats med 10-grupper var mindre vil fungeran-
de om 4n viktig i det initiala skedet. Vil personer, inledningsvis dock bara en
person, utsdgs som ansvariga for samordning (informellt och med ett oklart
mandat) vann koordineringsarbetet kraft. Den beskrivna “oturen” med att vara
mitt uppe i en organisationsforindring spelade hir en mer tursam roll eftersom
de personer som skulle komma att axla ledande roller i de nya tillkommande
sektorsorganisationerna kunde utses som samordningsansvariga. Samtidigt
som koordineringen kom pa plats efterhand gar det att konstatera att allt inte
l6ste sig.
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SLK:s roll problematiseras aterkommande i de empiriska beskrivningarna.
En indelning kan géras i problematiseringar av SLK:s formaga att agera klargo-
rande och formagan att aktivt bidra till koordinering for att uppna en operativ
formaga. Det forsta handlar framf6rallt om att olika forvaltningar uttrycker att
de inte fatt tillrackligt med stod i att fa klarhet i vad som giller. Exempel som
ges dr klargérande kring uttolkningar av hygienrutiner. Nar fragor har stillts har
svar drojt eller inte avgivits och dartill har vissa fragor hanterats pa ett sitt som
bidragit till oordning snarare an motsatsen. Exempel pa det senare och som
flest beskriver ar rutiner kring hemarbete dir olika signaler kommit fran SLK,
lokala uttolkningar och Folkhilsomyndigheten. Det andra handlar om att SLK
inte svarat upp mot forvintningar och behov gillande ett aktivt agerande for
att astadkomma koordinerad handling. Flera exempel ges pa omraden dar det i
ett tidigt skede upplevdes finnas ett behov av samordning exempelvis gillande
inkép av materiel som vi vidrorde ovan, hantering av smittsparning och sam-
ordning av personalresurser mellan forvaltningar.

Vi kan konstatera att medan bilden av behov ar samstammig skiljer sig tolk-
ningarna at gillande ansvarsférdelning och mandat. SLK betonar deras mycket
begrinsade "operativa” mandat inom férvaltningarnas verksamhetsomraden,
medan f6rvaltningarna efterlyser en tydligare och starkare koordinerande kraft;
ibland med tilligget att om nu detta inte ligger inom SLK:s mandat sa borde
i varje fall det tydliggjorts mer. Det rader sa att siga olika meningar om det-
ta verkligen handlar om en vertikal koordineringssituation 6ver huvud taget. I
sammanhanget bor ocksé infogas att problematiserandet av SLK:s roll framfo-
rallt ror agerandet under varen 2020 och att situationen direfter beskrivs som
avsevirt mer vilfungerande av alla.

Samordning och samarbete med externa aktorer beskrivs 6verlag som vil-
fungerande och framf6rallt dr det regionen som pekas ut som en central aktor.
Inte minst handlade mycket om samroret med regionens smittskydd om hy-
gienfragor. Det beskrivs ocksa att samarbetet med primarvard och andra in-
stanser fungerat vil, men ocksa att samarbetet varierat en del i kvalitet i linje
med hur det fungerat fére pandemin.

En mer sammanfattande beskrivning av Goteborgs Stads formaga till koordine-
ring dr att det fungerat vil inom respektive forvaltning, men att det framforallt dr
emellan forvaltningar det haltat och da framst under det forsta halvdret. Respektive
forvaltning uppvisade en god formadga att mobilisera men relationerna mellan dessa
decentraliserade enheter var otydlig. SLK intog i detta skede en roll som i varje fall
inte omedelbart stodde en koordinering. Vad giller den interna koordineringen dr
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det framforallt chefsledet med den forsta linjens chefer inom omsorgen som framstdr
som mindre vil fungerande.

Kapacitet och beredskap att méta en pandemi

Kapacitet handlar om beredskap och férméga att uppbada resurser for att méta
den situation som uppstar. Pandemin beskrivs dterkommande i det empiriska
materialet som svarforutsigbar: det har varit en “oklarhetens kris”. Var analys
visar att planer inte hjilpte i nigon storre utstrickning, utan att viktiga forma-
gor snarare handlade om en ordinarie vilfungerande organisation, formaga att
prioritera samt kapacitet att mobilisera resurser att matcha mot de behov som
identifierats.

Den kris- och eller pandemiplanering som fanns riktade frimst in sig pa
ett eventuellt scenario med ett kortare forlopp, med ett storre personalbort-
fall. Framf6rallt var det ocksd samhillsviktiga funktioners sikrande, som ex-
empelvis vatten och el, som statt i centrum for planeringen. Att det skulle vara
en langvarig omsorgskris med utbredning och konsekvenser for snart sagt alla
samhillssektorer fanns inte med i planeringen. En effekt av detta var att det inte
fanns négra aktuella eller relevanta planer att falla tillbaka pa. En formulering
som aterkommer ir att rilsen fick liggas under resans gang. I avsaknad av rele-
vanta pandemi- eller krisplaner att falla tillbaka pa lyfts den viktigaste struktu-
ren vara en ordinarie vilfungerande organisation.

En central och tidig aktivitet som observeras och ar central for att mota
krisen var formaga att prioritera. Det handlar om att ringa in dels vilka verk-
samheter som maste uppritthallas, dels vilka resurser som maste sikras for att
kunna uppritthalla denna service. Framférallt har det handlat om att se 6ver
och matcha personalresurser mot behov. Sérskilt viktigt men ocksa utmanande
var detta i initialskedet inom omsorgen, men ocksa inom exempelvis kollektiv-
trafik. En iakttagelse ar emellertid att tidshorisonten for detta prioriterings- och
planeringsarbete ar central. En reflektion som gors av flera 4r att i ett initial-
skede i en kris dr en snabbt organiserad men begrinsad krisledning av godo.
For ett mer utdraget forlopp dr det emellertid sedan viktigt att organisera en
bredare grupp dir beroende av enskilda individer begridnsas och en uthéllighet
och minskad sérbarhet kan skapas.

Med prioritering foljer ocksa en risk. En kris som inte handlar om en till-
fallig hindelse som snabbt atergar till det normala riskerar emellertid att fora
med sig att det som prioriteras bort gor sig pamint. Inom varden talas det ex-
empelvis om en virdskuld (Brorstrém, Johansson, & Kastberg Weichselberger,
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2021). Var analys indikerar dels att det inte finns nigon omfattande sidan mot-
svarighet upparbetad inom Goéteborgs Stad, dels att ett antal omraden pekas
ut som eftersatta eller som riskomraden. Det talas nir frigan om en kommu-
nal motsvarighet till en vardskuld stills om risken for en “social skuld” som en
effekt av att sociala verksamheter prioriteras ner och att skolan dndrat former
for sin verksamhet. Vad atgirderna som sker som en effekt av prioriteringar far
tor langsiktiga konsekvenser dr emellertid svirbedémda visar de beskrivningar
som ges.

En kapacitet att mobilisera och omfordela resurser framtrider som en viktig
formaga. Vad giller resurser i bemirkelsen finansiella sadana forefaller flexibi-
litet ha funnits. Ett annat mer utmanande omrade handlar emellertid om per-
sonalrelaterade fragor aktualiserades i ett tidigt skede. En aspekt handlade om
térmdgan att skapa en siker arbetsmiljo for personalen. En annan och for ka-
paciteten central fraiga handlade om samordning av personalresurser. En plane-
ring initierades med fokus pa hur personal skulle kunna omfordelas vid behov.
Detta visade sig vara formellt majligt, om 4n i vissa delar onodigt byrakratiskt,
men praktiskt svirt. Flytt av personal motte motstand och riskerade att leda till
sjukskrivningar, 6kad smittspridning och risk for att tappa personal som skul-
le komma att beh6vas i den verksamhet som skulle limna ifran sig personal.
Omf6rdelning forutsitter ocksa en formaga bland enheter med stort behov av
att kunna artikulera behov, vilket inte alltid fanns. Resultatet blev ett mycket
begrinsat omflyttande av personal. Det forefaller ssammantaget inte heller ha
etablerats nagra mer utvecklade rutiner och arbetssitt for att astadkomma detta
i praktiken.

De tre iakttagelser som diskuterats kan férmodas vara centrala vid alla kri-
ser. En avgorande faktor i métet med pandemin och de sirskilda krav som stall-
des pa verksamheterna och som aterkommande beskrivs dr den upparbetade
digitala kapaciteten. Om de aspekter som diskuterats ovan kan beskrivas som
grundliggande forméagor kan detta beskrivas som en mer specifik kapacitet
gynnsam for just den aktuella krisen. Over en natt kunde ménga aktiviteter ga
over till distansarbete. Exemplen dr manga och stricker sig fran interna mo-
ten tjanstemén emellan till nimndmoten och 6vergang av operativ verksamhet
som skola pa distans och digital tillsyn. Det gar att konstatera att enbart for nag-
ra ar sedan hade utmaningen att hantera krav pa distans och avstandshallande
varit avsevart svarare att mota utan kraftiga negativa effekter pa verksamheten.

En summering kring iakttagelserna gillande kapacitet och beredskap visar att
ndgon sdrskild upparbetad relevant krisberedskap for den sortens kris som skulle
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utveckla sig inte fanns. Snarare uppvisade Géteborgs Stad en formdga att mobilise-
ra inom ramen for den ordinarie organisationsstrukturen. De olika forvaltningarna
kunde snabbt men okoordinerat inleda arbetet med att skapa prioriteringar, initiera
krisledning samt inventera och mobilisera resurser. Den primdra faktorn for fram-
gdng beskrivs en vilfungerande ordinarie struktur vara. Flexibilitet och formdga att
omfordela personalresurser forefaller emellertid vara ett omrdde ddr en fungerande
grundstruktur saknas.

Aktorer och samspel

I detta avsnitt sitter vi fokus pa samrore och samspel mellan olika aktérer. Uti-
fran de empiriska beskrivningarna framgar det 6verlag att fortroende, formaga
och vilja till samarbete funnits. Det gar emellertid att problematisera situatio-
nen gillande samspel och kommunikation utifran vissa iakttagelser. Samtidigt
gar det att peka pa att vissa problem kan knytas till aktorers agerande medan
andra handlar om att olika vérden stills mot varandra.

Aven om relationerna beskrivs som fortroendefulla finns iakttagelser som
ar virda att uppmérksamma ddr fértroende upplevs har brustit. En sddan ror
det vi ovan nimnt om relationen mellan SLK och 6vriga forvaltningar. Det dr
inte en samstimmig beskrivning, men flera ger uttryck for att SLK:s agerande
inledningsvis signalerade ett misstroende och en kontrollvilja. Detta upplevdes
som inte bara tidsddande utan ocksa som oberittigat. En andra iakttagelse ror
beskrivningar av verksamheter som tidigt blev hart utsatta. I vart material hand-
lar det om beskrivningar fran omsorgsverksamhet som snabbt fick en utbredd
smitta, med alla de konsekvenser som f6ljer med detta. Beskrivningar ger vitt-
nesmal om att de som arbetade i verksamheterna upplevde ett ifrigasittande
och skuldbeldggande. Detta forstirktes av att det fanns en stor oklarhet kring
orsak och verkan. Detta gav utrymme for olika tolkningar kring ansvarsfragor
och kompetens. En tredje iakttagelse ror misstro och konflikter kring hantering
av krisen i form av atgirder. Exempel som ges ar kring vikten av munskydd och
andra skyddsatgirder som varit en dterkommande diskussionsfraga dir olika
tolkningar gjorts med stdd i olika myndigheters forhallningssitt i fragan. Aven
avseende detta indikerar beskrivningarna att tolkningsutrymmet varit stort
som en konsekvens av det bristande kunskapsliget och dar oro varit en viktig
faktor.

En annan aspekt rér kommunikation och férmagan att ta till sig det som
kommuniceras. Overlag ges kommunikationshanteringen i Géteborgs Stad ett
gott omdoéme i beskrivningarna. Nagra iakttagelser 4r dock virda att uppmark-
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samma. En 6vergripande beskrivning ar att den initiala fasen kdnnetecknades
av turbulens gillande informationshantering och kommunikation. Bade efter-
fragan pa information och produktionen avinformation var intensiv. Vi kan no-
tera att det fanns en stark efterfragesida gillande information bade inom staden
ochirelation till externa intressenter. Internt handlade det om politiker, chefer
pa olika nivder och olika specialistfunktioner som signalerade ett behov av att
vara informerade for att kunna avge svar i olika fragor. Externt handlade det
om att kommunicera information till media, andra myndigheter, brukare och
anhoriga. Samtidigt fanns det pa utbudssidan en rad kommunicerande aktorer
som hade i uppgift att formedla en uppdaterad bild. Resultatet blev det som
manga upplevde som ett informationséverskott, men ocksa en tidsédande ak-
tivitet eftersom bristen pé struktur ledde till dubbelrapportering och att tid fick
laggas pa att ta fram underlag dér brister fanns gillande exempelvis statistik.
I viss utstrickning gick kommunikations- och informationshantering ut éver
formagan att dgna sig at den faktiska hanteringen av krisen i den egna verksam-
heten. Under varens lopp bringades emellertid en storre ordning i situationen
och kommunikat6rerna beskrivs som en central instans i detta arbete.

Att behovet av information gick ut 6ver andra aspekter av krishanteringen
indikerar ett motsatsforhallande och en konflikt mellan olika virden viktiga att
beakta i krishanteringen. Ett annat exempel pa detta som lyfts fram ar efterfra-
gan, inte minst frin media, pa information om situationen pa dldreboenden.
Bristen pa information ledde till anklagelser om att situationen "moérkades”. Ett
svar pé detta som lyfts fram ér att aterhallsamhet med information skedde for
att virna om den personliga integriteten och att det kring vissa fragor ansigs
viktigt att uppritthalla en sekretess. Allménintresse stilldes mot enskilda indi-
viders intresse. Detta bidrog till att skapa en situation som var 6ppen for tolk-
ningar och som ledde till misstro kring kapaciteten att hantera krisen.

En lyckad del av kommunikationsstrategin som beskrivs ar ansatsen att
rutiner och riktlinjer inte skulle tolkas lokalt i Géteborgs Stad. Istillet skulle
riktlinjer formulerade av andra expertmyndigheter f6ljas. Exempel pa sidana
som anges som centrala i sammanhanget dr smittskydd inom Vistra Goéta-
landsregionen och Folkhilsomyndigheten. Skilet som anges ar att det skulle
minska variation i uttolkningar och skapa en storre sikerhet i situationen. Det
konstateras emellertid i beskrivningarna att det hade varit enklare att genom-
fora denna strategi om det hade varit mer tydliga riktlinjer som formedlades
av dessa enheter: firre "bor” och fler “skall” som det formuleras i en sjalvvir-
dering. Framf6rallt indikerar beskrivningarna att det pa lokal niva skedde en
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del avsteg fran denna strategi, vilket kopplas till bade en fraga om kompetens,
organisering och formaga, vilket vi diskuterade ovan kopplat till forsta linjens
chefer och den lokala organiseringen.

Sammantaget konstaterar vi att det overlag funnits ett vilfungerande samspel
och kommunikation mellan olika aktérer dven om brister i fortroende, framforallt
under den inledande fasen, gjorde sig pamint i vissa fall. Bade bristerna i fortroende
och svdrigheterna och utmaningarna gillande kommunikationen bottnar enligt vir
tolkning i bristen pd kunskap. Det fanns en okunskap centralt i kommunen om forut-
sdttningarna for att mota krisen lokalt, men ocksd bland externa aktorer som media.
Okunskapen handlade om bdde inriktning (ildreomsorgens formulerade uppdrag)
och om faktiska forutsittningar i form av organiseringen. Det handlade emellertid
ocksd om en bristande kunskap i form av brist pd statistik och rutiner kring framta-
gande av sddan, ddr varken behov eller ansvar for framtagande av denna statistik
definierats tidigare. Det forefaller ocksd i vissa fall ha funnits bristande kunskaper
om den roll och det mandat SLK har.

Att lara av en pandemi

Vi beskrev i teoriavsnittet att en grund for lirande ar att nagot avviker: det
tvingar fram en reaktion. Pandemin har sannerligen f6rt med sig avvikelser.
Dirmed finns en forutsittning for lirande. Om vi 6vergripande karaktiriserar
larandet utifran vara observationer har det under pandemin varit spontant,
hindelsestyrt och orienterat mot probleml6sning. Den vardag som var bekant
fick snabbt sittas inom parentes. En aspekt av detta r att det planerade utveck-
lingsarbetet i mangt och mycket satts pa paus. Personer som tidigare arbetade
med utvecklingsarbete har fatt rikta om sin uppmarksamhet. Vissa forandrings-
processer har istillet for att pausas satts pa “fast forward”. Det som tidigare kan-
ske skulle ske pa flera ars sikt skedde istillet mycket snabbt. Aterkommande
exempel pa detta ror digitalisering av olika slag. Nedan diskuterar vi larandet
utifran ett antal olika teman. Som framgér handlar det i manga stycken om att
adressera det som ovan redan behandlats som problem och utmaningar.

Ldrande kring krishantering och andra aspekter

Vinder vi blicken mot iakttagelser som ror lirande kring krishantering lyfts
ett flertal exempel fram i de empiriska beskrivningarna som hir sammanfattas.
Vikten av att ha en vilfungerande utvecklad organisation och kunna mobilisera
en krisledning var kunskap som fanns. Vad det inte fanns kunskap kring var
kriser som breder ut sig 6ver tid. Krisledningsévningar, planer och erfarenhet-
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er hade framst varit inriktade pé i tid avgrinsade hindelser. En langvarig kris
stéller andra krav pa uthallighet visar de erfarenheter som rapporteras. For kris-
ledningen innebir det en insikt om vikten av att skapa en bredare krisledning
med exempelvis flera personer som kan ticka upp for varandra. Det handlar
ocksd om att skapa forutsattningar for uthallighet genom att avlasta vilket kan
mojliggoras aven omf6rdelning av arbetsuppgifter. De som dr mest involverade
i krisledningen bér inte vara involverade i allt f6r manga uppgifter av skiftande
karaktar.

Ytterligare en lirdom som aterkommer i materialet 4r vikten av 6vningar,
planering och utarbetande av olika scenarier. Som beskrivits utgjorde emeller-
tid inte de specifika pandemiplanerna en kalla till effektivt agerande. Det fore-
faller istallet vara av vikt att i dessa 6vningar och planerandet utga fran etable-
rande av en tydlig grundstruktur for krishantering dar det i ett tidigt skede av
en kris 4r viktigt att skapa en helhetsbild utifran olika perspektiv och mojliga
utvecklingsvagar.

Forutom larande kring krisberedskap observerar vi ett larande kring hante-
ring av drift och operativ verksamhet bade i kristider men ocksa som kan ligga
till grund f6r en langsiktig utveckling av verksamheten nir saker atergar till det
normala. Ett sidant lirande som det genomgiende aterkommer exempel pa
rér utnyttjandet av digitaliseringens méjligheter. Over en natt kunde personal
skickas hem for distansarbete dar det i manga fall fungerat alldeles utmarkt. For
framtiden innebdr det att arbetssitt kan forandras med 6kade inslag av vixel-
arbete, men ocksa att méten som forutsitter resor kan effektiviseras. Manga
exempel ges ocksd pa hur bedrivandet av verksamheter som exempelvis skola
och tillsyn dven framover kan dra nytta av de erfarenheter som gjorts.

Andra former av lirande har handlat om att brister i verksamheter och verk-
samheters organisering tydliggjorts. Inom omsorgsomridet har en kritisk dis-
kussion kring hur verksamheten leds och bemannas forts som en konsekvens
av de erfarenheter som gjorts. Inom samma sektor har det ocksa skett ett lran-
de kring hygienrutiner och bedrivande av verksamhet. Det senare handlar inte
s& mycket om att ny kunskap tillkommit som att vikten av att beakta befintlig
kunskap tydliggjorts. Aven inom andra verksamheter beskrivs det hur ett li-
rande skett kring bedrivandet av verksamheten. Inom skolan har den digitala
undervisningen pa distans lett till reflektioner kring hur problematiken med sa
kallade "hemmasittare” kan hanteras uppmirksammats.

Sammantaget gdr det att peka pd en rad omrdden dir ett lirande skett bade
avseende krishantering och avseende den operativa driften av verksamheten. Det se-
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nare giller bade hur den kan bedrivas i kristider, men ocksd hur en framtida utveck-
ling av verksamheten kan ske. Det konstateras ocksd i beskrivningarna att mycket
larande skett efter hand. Nar andra och tredje vigen slog till fanns det en mycket
storre beredskap och formdga att hantera situationen.

Férutsdttningar for ldrande

I teoriavsnittet betonades att férutsittningar for lirande maéste finnas. Centrala
fragor att adressera dr om det finns det en 6ppenhet for att lira och en formaga
att ta emot och forvalta den kunskap som genereras. Vad giller 6ppenhet for
att lara kan vi konstatera att krisens karaktdr och de snabbt férandrade forut-
sdttningarna i sig var viktiga faktorer som gynnade ett lirande. Det fanns sé att
sdga inget val utan ett omprovande av existerande rutiner var ofta nédvindigt.
Det beskrivna digitaliseringsspranget var inget planerat lirande utan nagot som
skedde dir man sa att siga kastades ut i ett lirande, i varje fall for dem som
tvingades in i nya banor. Grundstrukturen i form av digitala 16sningar fanns ju
redan pa plats och var dirmed inget nytt i sig.

Beskrivningarna indikerar emellertid att vissa av de enheter som omfat-
tas av studien ocksa initierat ett mer strukturerat lirande. Exempel ges pa hur
moten i krisledningen hade som uttalade punkter att summera upp de senas-
te erfarenheterna. Andra exempel dr att loggbok forts som senare kan fungera
som en utgangspunkt for lirande. Vi kan emellertid ocksa konstatera att det
varierade mycket mellan olika enheter hur strukturerat arbetet med att ta till-
vara erfarenheter var. Vissa enheter hade etablerat ett arbete med att ta till vara
pa de erfarenheter som gjorts med ambitionen att férvalta dem. Inom gymna-
sieforvaltningen pagick exempelvis ett sidant arbete. Andra enheter hade inte
initierat ett dylikt arbete. Det forefaller finnas ett samband mellan hur drabbad
man som organisation varit av krisen och dess effekter och hur aktivt ett arbete
for att strukturera larandet dr. De som inte drabbats lika hart har mer tid och
formaga att tinka langsiktigt medan de som har fullt upp att hantera den nya
férandrade vardagen inte hinner eller méiktar med ett sadant arbete.

Den speciella karaktiren pa pandemin skapade ocksa forutsittningar for
larande. Pandemin spreds inte jamt inom landet eller inom Goteborgs Stad.
Exempelvis utgjorde det faktum att Stockholm drabbades tidigare en méjlighet
att inhdmta erfarenheter. Men ocksa inom staden drabbades vissa enheter tidi-
gare an andra vilket mojliggjorde att erfarenheter kunde tas tillvara.

Overlag beskrivs forutsittningarna som tillitande vad giller att anpassa,
omstrukturera och testa nya losningar under pandemins forsta ar. Mer rigida
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regeltolkningar har undvikits vilket varit moéjliggérande. En annan faktor ar
ekonomin som sats i parentes. Flera beskrivningar visar vikten av att inte beho-
va tinka i termer av budget for att l6sa de aktuella svarigheter man statt infor.
Ett 6ppet forhallningssitt med farre ramar ger, som forvintat, battre mojlig-
heter att utveckla och lara. Likvil ges exempel pa himmande strukturer, som
ibland dr svéra att paverka for en enskild verksamhet, eller kommun. Ett sadant
exempel inom skolan ar den lagstiftning som radde nir verksamheten métte
krisen. Enligt ridande bestimmelser fanns det begrinsningar i mojligheterna
att vaxla over till distansundervisning exempelvis. Ett annat omrade som be-
skrivs som stelbent dr HR-omradet och de forutsittningar som finns relativt
radande ordning parterna emellan. Framtida utmaningar som pekas ut handlar
ocksa om exempelvis arbetsmiljo vid hemarbete.

Vi kan konstatera att forutsdttningen for att lira i form av att det mdste till en
avvikelse funnits. Mycket har avvikit fran den normala vardagen och vi kunde ocksd
i foregdende avsnitt peka pd en rad lardomar aktorerna sjilva beskrivit som centra-
la. Samtidigt kan vi konstatera att i mdnga fall har testandet av nya losningar och
omprovande av rutiner inte gatt att undvika. Det har sdledes funnits en 6ppenhet for
larande. Att strukturer och kapacitet finns for att forvalta dessa lardomar dr emel-
lertid inte sjalvklart. De studerade enheterna arbetar olika strukturerat med att ta
tillvara pd erfarenheter dr en iakttagelse som gors.
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Overgripande analys och

omdomen

I detta kapitel lyfter vi fram mer 6vergripande observationer och slutsatser ba-
serat pa den analys som genomforts. Det framgar av analysen att f6r en kom-
mun av Goteborgs Stads storlek har utvecklingen i stort liknat hiandelseforlop-
pet pa bade nationell och internationell niva. Pandemin har inneburit att stora
anpassningar fatt goras samtidigt som paverkan varit ojimnt férdelad bade
inom och mellan sektorer. Vi kan konstatera att i en samhallskris blir utmaning-
arna andra 4n vid mer avgrinsade hindelser. Olika instanser blir beroende av
varandra och val av handlingsstrategi hos en aktor far konsekvenser for andra.
Hur myndigheter agerar far stora konsekvenser f6r hur kommuner kan agera.
Vi kan emellertid peka pa att vertikala och horisontella beroenden ocksa giller
inom en kommun.

Av empirin framgar det dels att manga av beskrivningarna ger ett gott betyg
it Goteborgs Stads formaga att mota krisen, dels, och i dnnu héogre utstrick-
ning, ges de egna enheterna ett gott betyg. Vissa saker har emellertid proble-
matiserats. Mot bakgrund av den analys vi gjort dr var beddmning densamma.
Vimenar ocksa att det finns ett antal omraden viktiga att uppmérksamma som
manar till reflektion. Forst bor emellertid papekas att analysen och omdémena
ska ldsas utifran det vi redan pekade paiinledningen. Detta 4r en allt jamt paga-
ende pandemi och utmaning eftersom det r6r sig om en ny sorts kris. En firdig
mall f6r bedomning och skala for virdering har inte funnits att tillga. Att enhe-
ter drabbats sd pass olika bor ocksé i det kunskapslage vi befinner oss i nu mana
till en viss forsiktighet i uttolkandet av hur mycket ett "gott resultat” i form av att
en verksamhet drabbats lindrigt faktiskt kan forstas som en konsekvens av ett
adekvat agerande, och vise versa. Nedan diskuterar vi forst lite mer utforligt tre
teman som utifrén analysen framstér som centrala att uppmérksamma: virde-
konflikter, omraden som kraver utvecklad styrning och lirande. Direfter féljer
ett avsnitt dar vi specificerar omraden som ir i behov av utvecklingsinsatser.
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Vardekonflikter och komplexitet

I teoriavsnittet betonades att all organisering handlar om avvigningar och val,
vilket innebdr att det alltid ar nagot som viljs bort. Vi kan konstatera att en
rad olika virden sitts pa spel och foranleder handling. Det handlar om siker-
het, oro, formaga att uppritthalla verksamhet, tydlighet i kommunikation och
overblickbarhet. Konflikter mellan olika virden tydliggérs men ocksa vad som
kan beskrivas som konflikter inom ett och samma vérde. Att garantera sikerhet
tor personal kan komma att hamna i konflikt med anstrangningar om att skapa
sikerhet for klienter och brukare. Atervinder vi till de tre forvaltningsvirden
vilyfte fram i teorin: effektivitet, rattvisa och resiliens, kan en illustrativ diskus-
sion utvecklas.

Overlag kan vi konstatera att Géteborgs Stad kunnat svara upp mot och
gbra nodvindiga anpassningar i férhallande till de olika mélvirdena. Om bor-
jan tas i malvirden om effektivitet kan vi konstatera att utifrdn analysen som
gjorts har de olika enheterna inom staden lyckats uppritthélla service pa en
godtagbar niva. Digitaliseringen som skett under en lingre tid visade sig vara en
avgorande faktor i manga fall. Har finns ocksa som vi betonat mycket att lira for
framtida former for drift av verksamhet och organiserande av administration.
Organiseringen och ledningen har dirmed ocksa visat en resiliens, som &r ett
andra mélvirde, i bemirkelsen att verksamheter kunnat anpassas och svara upp
mot de nya krav och utmaningar som skett. Att kunna uppritthalla verksamhet
och vara motstindskraftig 4r centrala egenskaper. Prioriteringar och att gora
saker pa nya satt har varit viktigt for att kunna leverera service och svara mot
behov i kommunen. Analysen har emellertid visat att omsorgens organisering
och férmagan att samordna var tvd svaga linkar i formégan att mobilisera och
mota de nya forutsittningarna, vilket vi aterkommer till i nasta avsnitt.

Beskrivningar ges ocksa av att rittviseperspektivet som handlar om lika-
behandlande, transparens och tydlighet i ansvarsforhallande 6verlag kunnat
beaktas. Den analys som gjorts visar emellertid att malvirden kopplat till ritt-
visa var mer problematiska att beakta i det vi beskrivit som den initiala fasen.
Bland annat handlar det om iakttagelser kring brist p4 underlag som férmedlar
en Overgripande bild, inte minst efterfrigad av media. Behov av och krav pa
transparens stillde saker pa sin spets. Samtidigt visar beskrivningarna hur han-
tering av detta komplicerades av att virden kopplade till personlig integritet
och sekretess kom att stillas mot virden om allminintresse. Overlag menar vi
att Goteborgs Stad, dramatiska anpassningar och framtvingade prioriteringar
till trots, i stort levt upp till olika kravbilder.
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Analysen visar emellertid ocksd de konflikter som finns mellan olika mal-
virden. Krav p4 effektivitet i bemirkelsen att leverera den service som forvin-
tas och dr beslutad om stills mot anpassningsférmaga dér prioriteringar for att
kunna anpassa verksamheten till nya behov under resursknapphet blir centrala.
For att kunna uppritthalla en langsiktig uthéllighet samt sikerhet kravdes i en
del fall att vissa verksamheter maéste stillas in eller skjutas upp. Med sidana
prioriteringar foljer risken att negativa konsekvenser uppstar pa sikt, ibland
omtalat som risken att en “social skuld” byggs upp. Mal om transparens och
overblickbarhet gick i initialskedet ut 6ver operativ formaga eftersom tid och
resurser behovde satsas pa att ta fram informationsunderlag. Konkret upplev-
des intressekonflikten vara mellan politiker i kommunstyrelsen och SLK 4 ena
sidan och lokala verksamheter & andra sidan.

Det ér centralt att betona skillnaden mellan den initiala fasen av krisen och
den mer utdragna fasen som féljde dérpa i en diskussion kring konflikter. Flera
av de problematiseringar som lyfts fram i analysen handlar framfér allt om bris-
ter i ett tidigt skede. Detta giller problem kopplade till samordning sé vil som
problem kopplade till 6verblickbarhet och kommunikation. I andra fall dr det
emellertid den andra fasen som bjuder pa utmaningar. Resonemangen kring en
social skuld handlar frimst om problem som uppstir som en effekt av att vissa
verksamheter prioriterats ner under en lingre tid och att ett kortare forlopp for-
modligen varit mindre problematiskt. Uppmarksammande av olika virden och
att ringa in konflikter som bottnar i olika centrala virden bidrar till att skapa
forstaelse for varfor konflikter uppstar och ocksé varfor de ibland upplevs som
svarlosta. Samtidigt ger analysen oss en grund for att peka pa att hanteringen av
pandemin 6vergripande fungerat vil.

En frdga om styrning, pa ratt satt

Vi kan utifran den analys som gjorts konstatera att den 6vergripande model-
len f6r organisering av arbetsdelning och ansvar gav forvaltningarna méjlighet
att mobilisera internt och mota pandemin och dess féljder. Aterkommande ar
kommentaren i beskrivningarna att det som fungerar vil under normala om-
standigheter ocksa skapar forutsittningar for att mota en kris. Vi menar mot
bakgrund av analysen att framforallt tva omraden kan pekas ut som mindre val
fungerande och i bada fallen ror det sig om koordinering och styrning. Det ena
handlar om ansvaret fér koordinering mellan férvaltningar, det andra handlar
om styrning och ledning lokalt med fokus pa relationen mellan forsta linjens
chefer och operativ personal. I bada fallen kommer vi att beskriva den under-
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liggande problematiken som att den bottnar i det vi definierade som ocentrali-
sering, men pa lite olika sitt.

Overgripande samordning

Vi har beskrivit hur frigor som hamnar mellan ansvarsomréaden, inte séllan pa
grund av att de var helt nya, skapade en efterfrigan pa mer samordning och ett
tydligare centralt ansvarstagande. Situationen kan i den bemirkelsen karakta-
riseras som ocentraliserad: de enskilda enheterna har ett tydligt ansvar, men
relationen dem emellan ér otydlig. Att I6sningen pa detta ar en hogre grad av
centralisering av ansvar generellt ar inte sjalvklart. Tvirt om kan det leda till en
forsimrad forméga att mobilisera utifran de lokala och sektorsspecifika forut-
sdttningarna. Det ar inte ansvarsférdelningen i stort som behéver adresseras i
ett utvecklingsarbete utan strukturen for samordning,

I sammanhanget kan ocksa uppmarksammas att behov av koordinering
framforallt, men med vissa undantag, gillt de fore detta stadsdelarnas verksam-
het. Vi kan inte undga att gora bedomningen att krisen blev mer komplex att
hantera med en organisering i stadsdelsforvaltningar som dessutom var stadda
i omorganisering. En rimlig spekulation 4r emellertid samtidigt att Goteborgs
Stad anno 2020 var mycket bittre rustad att mota en kris av detta slag an den
organisation som tillimpades fore 2014 dir just samordning beskrevs som den
svaga lanken (Kastberg, 2015). Omorganisationen som da skedde som innebar
att drygt 20 stadsdelar ersattes med 10 hade som uttalat mal att stiarka formagan
att koordinera. Arbetet med att stirka "hela staden perspektivet” hade dirfor
vid krisens inledning pagatt i flera dr och detta var med all sannolikhet lycko-
samt. Stadsdelsorganisationer har sin styrka i att kunna producera anpassad
lokal verksamhet, men svagheten ar att detta gar ut ver helhetsperspektiv och
en oférmaga att gemensamt koordinera verksamheterna. Organiseringen i 10
stadsdelar skapade en grundstruktur for koordinering dér 10-grupperna méj-
liggjordes. Dessa var ocksa enligt beskrivningarna centrala i det initiala skedet i
egenskap av upparbetad struktur. Likvil gir det att konstatera att 10-grupperna
inte upplevdes som tillrickliga fora att skapa ett snabbt och resolut agerande i
centrala fragor.

En samlad bedomning dr dirmed att G6teborgs Stad pa grund av den om-
organisation som skett under senare ar och dir en sista pusselbit med avskaf-
fandet av stadsdelsorganisationen fran och med 2021 &r bittre rustad att méta
en kris av pandemins slag 4n vad som var fallet vid krisens inledning. Alla frigor
ddr det efterfragades en tydligare samordning bottnar emellertid inte i stads-
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delsorganiseringens struktur vilket betonar vikten av en utvecklad férmaga till
samordning mellan férvaltningar och dir SLK:s roll dr viktig att klargora. I viss
man handlar det om att tydliggora vilken rollférdelning som faktiskt foreligger
och vilka mandat olika aktérer har. Detta mot bakgrund av att det i beskriv-
ningarna framgar att olika parter haft olika bilder. I viss man handlar det om att
utveckla den samordnande kapaciteten och f6rmagan hos SLK.

Omsorgens organisering och ledning

Det andra omridet handlar om omsorgens ledning och styrning. Utifran ana-
lysen som gjorts framstar detta som ett problematiskt omrade. Har handlar det
emellertid mindre om samordning mellan enheter och mer om att utveckla
linjestyrningen. Problematiken som vi beskrivit den i empirikapitlet och som
bekriftas av analysen handlar om en organisering av ledningsstrukturen som
under de omstandigheter som radde inte formadde att svara upp mot de krav
som stilldes. Viktigt att beakta i ssammanhanget ar att denna analys bygger pa
beskrivningar fran centralt placerade aktorer pa nivaer ovanfor forsta linjens
chefer. Det ar rimligt att anta att variationen ar stor enheter emellan i hur val det
fungerat och vilka brister som funnits.

Den 6vergripande analysen indikerar emellertid att organiseringen med
forsta linjens chefer som har ett stort kontrollspann, det vill siga ménga med-
arbetare som ér direkt understillda, och som dessutom befinner sig geografiskt
utspridda, skapar daliga forutsittningar i en situation dar 6vergripande infor-
mation om laget snabbt dndras. Detta samtidigt som de lokala férutsittning-
arna uppvisar variation bade mellan enheter och for enskilda enheter 6ver tid.
Med stora bortfall pa grund av sjukskrivningar bade bland chefer och bland
medarbetare accentueras den brickliga strukturen. Till detta ska liggas utpe-
kade kompetensbrister inom vard- och omsorgsomradet. Det senare ska emel-
lertid ocksa betraktas och virderas utifran att det som kan beskrivas som ett
vardperspektiv stitt mot idén om sirskilda boenden som just sidana och inte
vardinrattningar. Ytterligare en viktig aspekt att uppmarksamma dr den proble-
matik som beskrivs med hég personalomsittning och nyttjande av timanstillda
som skapar en bristande kontinuitet. Aven denna problematik blir &n mer akut
i en situation med stora bortfall pa grund av sjukdom som bade skapar en dis-
kontinuitet i verksamheten och som samtidigt skapar ett behov av att resurser
laggs pa att sikra bemanning. Sammantaget tonar en bild fram av en verksam-
het som rimligen i manga stycken lidit av brister sett till organisering och led-
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ning dven i vardagen, men som framforallt i manga fall inte f6rmadde svara upp
mot den krissituation som uppstod.

Analysen gor dven hir att begreppet ocentralisering ar vél funnet for att
ringa in situationen. I detta fall handlar det dock om den otydlighet och brist
pa struktur som rader mellan forsta linjens chefer & ena sidan och medarbeta-
re lokalt 4 andra sidan. Bristen pa direkt styrning blir uppenbar och beskrivs
dterkommande i beskrivningarna som en brist pd "nirvarande ledarskap”. Det
ar ocksa rimligt att stélla sig fragan om vilken roll forsta linjens chefers chefer
spelar i sammanhanget. Sammantaget ar bedomningen att situationer som den
som nu upplevs kréaver en tydligare aktivare ledning, organisering och struktur.
Det dr ocksa rimligt att anta att detta ar viktigt for att skapa en bittre, robustare
och mindre riskfylld verksamhet dven i mer normala tider.

Mycket larande i och av kris

Diskussionen visar att det genererats erfarenheter bade gillande krishantering
och gillande fragor som kan forvaltas for en framtida utveckling av verksam-
heter. Krisen har lett till omprovning och kritisk granskning som formodligen
saknar motstycke. Dessa typer av mer ifrigasittande reflektioner ligger grun-
den for en annan typ av lirande dn vad som &r brukligt vid operativt inriktat
kvalitets- och forbittringsarbete, vilket framst syftar till att forfina det som re-
dan gors. Istillet bidrar, som vi skrivit om i teorikapitlet, fragor som fokuse-
rar pa "varfor” till att forandra forstaelsen om en verksamhets bakomliggande
drivkrafter och hur den skulle kunna férandras pa ett mer grundliggande plan.
Exempel pa tinkbara perspektivskiften som diskuterades pa hearingarna och
i intervjuerna ar hur vi som samhille och Géteborgs Stad i framtiden kom-
mer att se pa fragor som ror krisberedskap, aldre och dldreomsorgens forutsitt-
ningar, hur och var kontorsarbete bedrivs och renlighet och hygien. Ett sitt att
kategorisera larandet som vi observerat ar att sortera det enligt kategorierna
omsittande, omorienterande och omprévande. Dessa begrepp star i relation
till de beskrivna teorierna kring enkel- och dubbelkretslirande, framforallt
omorientering och omprovning.

Omsdttande handlar om att faktiskt ta tillvara pa och agera i linje med hur
det borde ha varit, enligt den kunskap som faktiskt finns. Det handlar om det
vi i teorikapitlet beskrev som att internalisera och praktisera den kunskap som
redan fanns, alltsd att omsitta den. Ett omrade dér detta lirande praktiserats ar
inom hygienomradet. Beskrivningarna som ges av att det inte i sig dr sa mycket
nytt som tillkommit vad giller riktlinjer, utan att det snarare ar sd att de be-
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fintliga inte tillimpats dr ett uttryck for detta. Detsamma giller vikten av att ha
vil fungerande praktiker i vardagen for att i en kristid ha en god utgangspunkt.
Bada dessa exempel handlar om insikter som knappast kan beskrivas som ny
kunskap, utan snarare handlar det om att accentuera vikten av att faktiskt se
6ver verksamhet och praktik utifran existerande kunskap, rutiner och riktlinjer.

Omorienterande handlar om att inom ramen for existerande forestillningar
och ramverk anpassa sig i situationen. Kartan, kompassen och den huvudsakli-
ga riktningen 4r densamma, men vissa dndringar maste ske. Det handlar alltsa
om enkelkretslirande. Exempel pé detta ar situationer dar fortsatt verksamhet
bedrivits enligt nigot sanir ordinarie rutiner men ddr en anpassning skett. Pa
sparvagnar och bussar 16stes situationen med avspérrningar for att sikra forares
arbetsmilj6, men i 6vrigt bedrevs verksamheten pa ett likartat sitt. Ett annat
omrade ir inom socialtjinsten dar beslut fattades med lingre rickvidd for att
minska antalet besok for omprévning. I vissa fall kan sakert fragor vara pa sin
plats om det inte hade varit limpligt med mer omfattande forindringar och
att strukturerna var vil himmande, i andra fall var sikert de avvigningar som
gjordes rimliga.

Omprovning avser det lirande dér givna forutsittningar och sitt att forsta
situationen stills pa dnda. Det kan liknas vid det vi beskrev som dubbelkretsla-
rande. Exempel pé detta dr den beskrivna 6vergangen till distansundervisning
och hemarbete. Ett annat ar besoksforbudet pa dldreboenden, som var en helt
ny praktik, om &n juridiskt ifragasatt. Ett tredje exempel handlar om organi-
serandet av krisledning for lingvariga kriser. Vad som kiannetecknar samtliga
exempel dr att de fore krisen inte var tinkbara. Det méste inte heller vara sé att
de dr lampliga efter krisen. Men de utgér erfarenheter som annars inte varit
mojliga att lira av. Med de lirdomar som dragits finns mojlighet att selektivt
och strategiskt utnyttja dessa erfarenheter for att utveckla verksamheter och
krisberedskap.

Beskrivningarna ger exempel pa hur lirande skett, men utifran det teoretis-
ka ramverket dr det viktigt att ockséa beakta i vilken utstrickning lirandet blir
varaktigt. Omvandlas nya praktiker till rutiner och en langvarig forbattring?
Det ar en rimlig utgangspunkt att anta att det ofta finns starka strukturer som
s att saga leder tillbaka till hur saker gjordes fore pandemin. Alla rutiner, den
kompetens som arbetats upp och de fysiska investeringar som gjorts var anpas-
sade for den situationen som radde. Vissa saker kan férvintas innebéra en min-
dre utmaning att vidmakthalla. Vissa mo6ten och andra praktiker som kan ske
via digitala media istillet for pa plats kommer med all sikerhet att fortsitta ske
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enligt nya inldrda sitt. I andra fall ror det sig emellertid om mer svarutmanade
strukturer. Inom skolan har ett lirande skett kring hur distansundervisning kan
gynna viss undervisning och vissa elevgrupper. Hir ar det emellertid samhalls-
overgripande strukturer som maste adresseras, och dar den enskilda skolan el-
ler kommunala forvaltningen inte pd egen hand kan leda en utveckling. Inom
utbildningsomraden ges ocksa exempel pa hur ett strukturerat lirande tagit vid.
Den samlade bilden som vi lyft fram ar emellertid att det skiljer sig mycket at
mellan de enheter som studerats hur pass aktivt de arbetar med att ta tillvara pa
de lirdomar som dragits. Om detta inte sker strukturerat, och sarskilt i de fall
dir det 4r mer omfattande etablerade strukturer som utmanas, kan ett Iyckat
larande inte forvintas ske.

Sammantaget konstaterar vi dirmed att det skett ett brett lirande om kris-
hantering och operativ verksamhet. Resonemanget indikerar ocksa att lirandet
kan kategoriseras olika sett till hur omfattande och omvilvande erfarenheterna
ar. Vi vill emellertid betona att for att full nytta ska dras av de lirdomar som
gjorts maste erfarenheterna forvaltas aktivt. Det finns starka motkrafter som
oOkar risken att positiva erfarenheter inte tas tillvara. En aktiv ledning och styr-
ning kan darfér forvintas bidra till ett forvaltande av kunskap.

Centrala omraden for fortsatt utveckling

Har vinder vi blicken framat. Diskussionen kring de tre temana ovan inneholl
papekanden om omraden viktiga att adressera i ett framtida utvecklingsarbete.
Har lyfts dessa utvecklingsomraden fram specifikt tillsammans med ytterligare
nagra som utifran analysen férefaller viktiga att uppmérksamma.

« Ensak som lyftes fram ovan rér samordning och SLK:s roll i den-
na. Har finns olika bilder om ansvar och roller. Det ir i sig viktigt
att reda ut och tydliggéra. Om den ena eller andra parten har ritt
eller fel blir mindre viktigt om effekten ar att verksamhet och ka-
pacitet att agera blir lidande. Méjligheten till krisledningsndmnd
utnyttjades inte, vilket vi tror var en rimlig bedémning dven om
det hade svarat mot krav om 6kad centralisering. Vi menar att den
decentraliserade strukturen i grunden fungerat vil, men samordning-
en mdste ses over. En starkt samordning kan och bor inte likstallas
med en starkt hierarkisk styrning. Inspiration kan himtas fran ex-
empelvis koordineringen mellan ett flertal aktérer kring skydds-
utrustning som fann sin form utan en centralisering av fragan.
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Ett konstaterande dr att planer for olika krisscenarier inte fyllde
nagon funktion i det inledande krisarbetet, eller senare. Istallet
ar en dterkommande reflektion att det dr en vil fungerande or-
ganisation i vardagen som ar avgérande for hur vil en kris kan
hanteras. Analysen ovan styrker detta resonemang. Med utgangs-
punkt i att alla verksamheter maste leva upp till konkurrerande
virden dr det emellertid viktigt att krav om motstandskraft och
resiliens inte i normala tider i for stor utstrickning far sti tillbaka
for andra virden som effektivitet och rittvisa. Det dr med andra
ord viktigt att skapa strukturer och rutiner som stindigt kan upp-
mdrksamma kris- och beredskapsperspektivet. Det kan handla om
organiseringen och rollen kris- och beredskapsfunktionen ges,
dterkommande 6vningar, férutsittningar for snabb mobilisering
och scenarioplanering.

Analysen visar att 6verlag kan relationer och samspel beskrivas
som vilfungerande och fortroendebaserade. Vi har emellertid
ocksa kunnat peka ut nagra omraden dér beskrivningarna pekar i
en annan riktning. Vér tolkning 4r att det i viss utstrackning hand-
lar om okunskap om faktiska forutsittningar gillande uppdrag,
roller och mandat. En del i en utveckling av Goteborgs Stads bered-
skap skulle ddrfor kunna riktas in mot en utvecklad kunskap om oli-
ka roller och funktioner. Exempelvis handlar det om att tydliggéra
Stadsledningskontorets roll i relation till andra forvaltningar.
Omsorgens organisering har dterkommande diskuterats och pro-
blematiserats i rapporten, liksom i media. Vi menar att organise-
ringen och ledningen kritiskt bor ses over. En sidan 6versyn bor inte
begrinsas till forsta linjens chefer. Samtidigt bor det ske pa ett ba-
lanserat sitt. I den allmédnna debatten hors starka roster for exem-
pelvis ett kraftigt 6kat inslag av sjukskoterskor i verksamheten.
Vi siger inte att det ér fel, men rimligen mindre realistiskt sett till
den kompetensbrist som rader. Aldreboenden bér inte och kan
inte utvecklas till sjukvardsenheter. Viktigare forefaller vara att ta
itu med en utveckling av organisation och ledning, fraigor som
kommunen ocksa forfogar over sjilv. I detta arbete vill vi betona
vikten av att det handlar just om styrning och ledning, eftersom
vi karaktiriserat situationen som ocentraliserad. Vaga men tillta-
lande koncept som tillitsbaserad styrning bér i sammanhanget
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betraktas med skepsis. En kompetensutveckling bland personal
och chefer boér kombineras med en utvecklad styrnings- och led-
ningskapacitet. En utvecklad ledning och styrning kan férvintas
leda till vinster pa bade kort och lang sikt.

Vid sidan av att vi konstaterat att en grundldggande organisato-
risk ordning férefaller vara av vikt for att hantera en kris fram-
star andra férméagor ocksa som centrala. Det ér viktigt att kunna
mobilisera en krisledning som kan prioritera och planera utifran
det. Matchningen av resurser i relation till de prioriteringar som
gors ar likasa viktigt. I en personalintensiv verksamhet 4r det
inte minst personalresurser som hamnar i centrum. Nya forut-
sdttningar, prioriteringar och behov reser krav p4 flexibilitet. Har
stiller vi oss fragande till om denna flexibilitet verkligen fanns
eller uppniddes. Inom férvaltningar beskrivs det som vil funge-
rande. Mellan forvaltningar ges en beskrivning som indikerar att
det planerades for att en flytt av personal skulle kunna ske, men att
detta sedan inte skedde i praktiken. Ett flertal skil till detta angavs
i empiriavsnittet och méjligen dr det s att dessa skil sammanta-
get gjorde att det faktiskt inte fanns kapacitet att agera. Ett fram-
tida utredningsarbete bor adressera detta mer specifikt och en modell
tas fram for hur en flexibilitet snabbt ska kunna mobiliseras. Mot
bakgrund av att personalomradet beskrivs som regelstyrt och by-
rakratiskt forefaller det vara viktigt att en utveckling och forbere-
delse sker fore det att faktiska atgarder behovs.

Analysen av larande ger f6r handen att krisen fort med sig ett
snabbt och enligt ménga ett mycket omfattande lirande pa kort
tid. Vi vill mot bakgrund av analysen emellertid betona vikten av att
ansvar tas for att forvalta denna kunskap. Det r rimligt att anta att
om inte en aktiv ledning sker av detta kommer manga verksam-
hetsvinster som kan goras inte realiseras. Fokus bér bade ligga pa
vad som larts i den egna verksamheten och vad andra lirt, samt
att det inom vissa omraden inleds ett arbete med att se 6ver hur
mer Overgripande strukturer kan dndras for att sikra en utveck-
ling av verksamheten.
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Avslutningsvis

Pandemin ér det vérsta som hént sedan spanska sjukan. Ur ett organiserings-
och ledningsperspektiv saknas ocksa motsvarigheter i efterkrigstiden. Vi har
betonat att var 6vergripande bedémning r att Goteborgs Stad hanterat krisen
vil utifrdn de forutsittningar som radde. Kunskapsunderskottet var stort in-
ledningsvis samtidigt som krissignalerna larmade titt och osynkroniserat. En
organisation som fran bérjan varit avsedd for lokal anpassning skapade ock-
s& utmaningar i en situation dér ett gemensamt agerande behdvdes. Vi har i
rapporten haft sirskilt fokus pa vissa verksamheter dven om vi forsokt ha en
bredare blick pA kommunens omfattande verksamhet. Beskrivningarna visar
foga overraskande att alla verksamheter drabbats men ocksa att det sett mycket
olika ut.

Studien har ett 6vergripande fokus pa ledning och styrning och berér dr-
med inte specifika verksamhetsrelaterade fragor. Den analys vi gor och de om-
démen vi avgivit ovan pekar ut ett antal omraden vi bedémer ar viktiga att in-
itiera en diskussion kring och i flera fall ocksa utreda narmare. Goteborgs Stad
star redan starkare och bittre rustad att mota liknande och andra kriser, men
utrymme finns for fortsatt utveckling och forbittring. Det som skiljer denna
kris frin manga andra ir att trots all bedrévelse finns ocksa en stor potential i
detlarande som verksamheterna tvingats in i. Ritt hanterat kan Goteborgs Stad
inte bara vara bittre rustad for kris utan ocksa f6r vardagen.

Sambillet i stort sa vil som kommuner specifikt har tappat stora kvaliteter
och det kommer att ta mycket lang tid innan vi dr tillbaka igen. De langsiktiga
konsekvenserna kinner vi inte, men individer och kollektiv visar nir det akuta
och till synes okontrollerbara dimpats en fantastisk formaga att omorientera
och se mojligheter i det nya. Det ar till detta vi far stilla vart hopp.

86



Referenser

Referenser

Argyris, C. 1976. Single-loop and double-loop models in research on decision
making. Administrative science quarterly, 21(3): 363-375.

Brorstrom, B., Johansson, B., & Kastberg Weichselberger, G. 2021. Godkint,
men med forbehall. — Vistra Gotalandsregionens hantering av Coronapande-
min. En utvirdering med fokus pa styrning, organisation och ledning. Kom-
munforskning i Vistsveriges rapportserie.

Brorstrom, B., & Johansson, S. 1992. Frdn regler och konton mot virderingar och
ansvarsenheter - En bok om decentraliseringens bryderier och fordndrade styrformer
i kommuner och landsting. Lund: Studentlitteratur.

Brostrom, B., & Siverbo, S. 2004. Deeply rooted traditions and the will to
change—problematic conflicts in three Swedish health care organizations.
Journal of Economic Issues, 38(4): 939-952.

Heuts, F,, & Mol, A. 2013. What Is a Good Tomato? A Case of Valuing in Prac-
tice. Valuation Studies, 1(2): 125-146.

Hood, C. 1991. A Public Management for all Seasons? Public Administration,
69(1): 3-19.

Kastberg, G. 2009. Strategiarbete. En granskning av de underliggande organisa-
toriska processerna. Goteborg: BAS forlag.

Kastberg, G. 2013. Separation and reconnection. Journal of strategy and man-
agement, 6(3).

Kastberg, G. 201S. Andamalsenlig organisering. Stadsdelsforvaltning, mal-
komplexitet och forandrad omvirld.

Kastberg, G., & Siverbo, S. 2017. Lean and process-orienting health care — lin-
king and disentangling activities. Qualitative Research in Accounting & Manage-
ment, 14(4): 390-406.

Luhmann, N. 199S. Social systems. Stanford, Calif.: Stanford University Press.

87



Referenser

Lukka, K., & Vinnari, E. 2014. Domain theory and method theory in mana-
gement accounting research. Accounting, Auditing & Accountability Journal,
27(8): 1308-1338.

March, J. G. 1991. Exploration and Exploitation in Organizational Learning.
Organization Science, 2(1): 71-87.

Mintzberg, H. 1983. Structure in fives: designing effective organizations. Eng-
lewood Cliffs, N.J.: Prentice-Hall.

Nonaka, I. 1994. A Dynamic Theory of Organizational Knowledge Creation.
Organization Science, S(1): 14-37.

Tombkins, C. 2001. Interdependencies, trust and information in relationships,
alliances and networks. Accounting Organization and Society, 26(2): 30.

88



Kommunforskning i Vastsverige, KFi, dr en organi-
sation som bedriver forskning inom omradet ekonomi
och organisation i kommuner och regioner.

Verksamheten utgar ifran ett samarbetsavtal mellan
kommuner och regioner samt universitet och hgsko-
lor i Vastsverige. Syftet med samarbetsavtalet &r att ini-
tiera forskning inom det ndmnda omradet och darmed
bidra till att skapa en stark forskningsmiljo

A

KommunForskning
i Vastsverige

c/o Goteborgs universitet
Box 665
405 30 Goteborg

Tel 031-786 59 00
E-post kfi@kfi.se
www.kfi.se



mailto:kfi%40kfi.se?subject=
www.kfi.se

