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Sammanfattning

Sammanfattning

Det dr en minst sagt mérklig tid vi befinner oss i. Pandemin har bidragit till
ett okat fokus pa samhallets sarbarhet. Oroliga tider skapar manga nya fragor.
Att ldra i och av en kris ar viktigt. Det gangna aret har varit hiandelsedrivet for
manga verksambheter, dven for sektorer som inte direkt berorts av covids epide-
miska effekter. Rekommendationer och restriktioner har inneburit stora om-
stillningar for alla. Pa samma sitt som pandemin tydliggjort vart ndrmast totala
beroende av "basala hygienrutiner”, har en rad andra fragor aktualiserats inom
offentlig sektor, sisom befintliga lednings- och stédsystem dndamalsenlighet
och omstillning inom arbetslivet fran ”just in time” till "just in case”. Hemmet
har f6r méanga blivit kontor och kontoret har i allt storre utstrickning blivit en
digital métesplats. Kommuner, regioner och myndigheter har varit tvungna att
komplettera vedertagen robust planeringslogik med att I6pande svara an och
agilt parera for hindelsesammanhang och konsekvenser som inte litt kan for-
utses. De har ddrmed gjort lirdomar som 6kar deras beredskap att leda nytin-
kande och ta tillvara gjorda erfarenheter kring nya samarbeten, savil inom den
egna organisationen som externt i relation med andra. Gjorda lirdomar och
erfarenheter ir sjilvfallet den storsta tillgingen, men ocksa ett hinder. Sparbun-
denheten ir stor f6r verksamheter som regleras i lag och villigheten att dndra
nagot invant eller att prova nagot nytt kanske inte ar sa stor nir vil pandemin
mest kritiska skede dr 6ver och olika verksamheter har krav om normal effekti-
vitetsutveckling.

Den hir rapporten sammanfattar hur Stenungsunds kommun har hanterat
covid-19. Fokus ligger pa 6vergripande organisering, styrning och ledning. Syf-
tet dr att beskriva och analysera hur olika delar av kommunen arbetat med att
minska dels smittspridningen, dels minimera och hantera negativa konsekven-
ser inom olika sektorer och i lokalsamhillet. Ett viktigt delsyfte med studien ar
att skapa underlag for larande och organisatoriskt kapacitetsbyggande, givetvis
infor framtida kriser men ocksa hur gjorda lirdomar kan anvindas i kommu-
nen efter pandemin ér 6ver. Studien dr en del av ett storre forsknings- och utvar-
deringsprogram vid Kommunforskning i Vistsverige (KFi). Ambitionen med
programmet dr att skapa underlag for ett bredare lirande kring hanteringen av
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pandemin. Utvirderingen har gjorts under varen 2021 nir 16ftet om vaccinets
effekter far fler och fler att se slutet pa ett av efterkrigstidens mest omtumlande
ar. Forhoppningsvis ar detta ett vil valt tillfille, som borgar for att de erfaren-
heter som gjorts under pandemins mer hektiska faser tas tillvara nu néar smitt-
spridningen kanske snart klingar.

Var overgripande bedomning ar att Stenungsunds kommun har hanterat
pandemin pa ett bra och dandamalsenligt sitt givet de férutsittningar som ratt.
Kommunen har snabbt stillt om organisationen till krishantering. Strategin ter
sig sa har i backspegeln ha varit att folja nationella och regionala rad och re-
kommendationer och agera tidigt och framforallt samstimmigt, for att skapa
stabilitet och trygghet i ett osikert och svarbedomt lage. "Att sova pa saken”
och "folja linjen” ar principer som har varit vigledande for krisarbetet, likvil
som att ta ansvar for helheten, samverka och hjilpas at att 16sa de problem och
utmaningar som uppkommit lings vigen.

Pa det stora hela ar kommunledningen néjd med hur Stenungsunds kom-
mun har hanterat pandemin och lirdomarna 4r ménga. Pandemin har bade
forstarkt det basta i organisationen och hos enskilda medarbetare, svetsat sam-
man ledningsgrupper och bidragit till bittre samordning mellan verksamheter.
Samtidigt 4r ingen organisation bittre dn dess svagaste link, och pandemin har
ocksa synliggjort brister och gett viktiga insikter om forbattringsmajligheter
bade vad giller den egna organisationen och om samverkan med andra aktérer.

Kommunens alla sektorer dr mer eller mindre drabbade. Vid en samman-
vigd bedomning framtrader fyra rekommendationer som centrala att beakta
i det kommande arbetet. De beskrivs kortfattat nedan och mer utforligt i var
slutsatsdiskussion. De tva forsta som handlar om en 6ppenhet mot det ovin-
tade har kommunen sjilv till stor del radighet 6ver da det fraimst handlar om
det interna arbetet. De tvd senare rekommendationerna handlar om relations-
monster som kommunen har med externa parter. Nar kris uppstér ar det inte
konstigt att kommun- och verksamhetsforetridare vinder sig init och utgar
fran den egna kommunens och verksamhetens behov. Men en risk dr dé att
man inte observerar och undervirderar de insikter som andra samhillsaktorer
gor. Att samverka for att utveckla bade stordriftsfordelar och kompletterings-
fordelar dr av stor vikt ndr man star infor snarlik 6vergripande utmaning. For
ndr restriktioner lattar finns inte bara de stora kommunala samhillsutmaning-
arna som man planerade och tog hojd for innan pandemin, sisom en dldrande
befolkning och sviktande skattekraft, utan nu dven konsekvenser av genomlevd
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pandemi i form av skulder av olika slag. De behéver forvisso hanteras lokalt
men fordrar ocksé en vidare samhallsdiskussion.

« Forvalta erfarenheter och lirdomar aktivt. Det ar litt att vardagen
tar 6ver och de flesta glommer fort. Vi vill darfor som forsta re-
kommendation peka pa vikten att forvalta erfarenheter och insik-
ter genom att systematisera ett framatriktat lirande. Identifiera
bade vad som fungerar och var som inte fungerat och lir fran det

« Krisplan 2.0. Var andra rekommendation handlar om synen pa
kris och hur erfarenheterna av pandemin kommer paverka fram-
tidens krisplanering och forestallningar om beredskap. Nasta kris
ar kanske inte dr av epidemisk art men likvil med krav om flex-
ibel beredskap och att kunna improvisera omgaende. En viktig
komponenetidet arbetet ir kommunikation for att tillgodose si-
vil medborgare och brukares informationsbehov som den egna
verksamhetens anseende och fortroende.

« Fortsitt ha fokus pa dldreomsorgens systemsvagheter.Pandemins
epicentrum har till stor del handlat om att minska smittsprid-
ningen och skydda skora ildre, och var tredje rekommendation
handlar om omsorgen som ett vidare system. I det fortsatta arbe-
tet behover givetvis fokus vara pa den interna omsorgsorganisa-
tionen och dess rutiner, men arbetet behover dven vara inriktat
pa kommunens relation med foretradare i ett vidare system, ex-
empelvis med primarvard och hilso- och sjukvard samt kommu-
nalférbund f6r att samordna den kommunala omsorgsargumen-
tationen regionalt och nationellt.

« Den mellankommunala 6verh6rningen behover utvecklas. Kom-
muner har tolkat rad och rekommendationer pé delvis olika vis,
inte bara inom omsorgen. Vir fjirde rekommendation handlar
om att adressera en diskussion om behovet av en samordnad
mellankommunal 6verhérning. Det handlar alltsd om att se den
enskilda kommunens agerande i skenet av vad andra kommuner
gor. Det forutsitter god kinnedom om varandras delvis olika for-
utsittningar och logiker, fér annars kan som nu upplevd flerniva-
styrning i ett organisatoriskt landskap med flera administrativa
och legala grinser skapa bade otydlighet och bristande effekti-
vitet.
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Pandemin som vi for tillfillet genomlider dr den storsta kris som Sverige till-
sammans med storre delen av virlden haft att hantera sedan 2: a vérldskriget.
Covid-19 har i skrivandets stund spridits i flera vagor éver virlden i snart ett
och ett halvt &r och pandemin ar enligt de flesta bedomare langt ifran 6ver, dven
om det akuta liget har bytts mot nagon form av tillfillig normalitet och vacci-
nationen gor att dess slut kan skénjas. Mycket av det som diskuteras i den hir
utvirderingen skedde i pandemins inledande fas och det 4r litt att glomma hur
lite vi faktiskt visste d om det nya viruset och hur omtumlande det var att hela
virlden samtidigt stilldes infér en utmaning som de flesta av oss bara last om i
historiebockerna.

Fokus har under aret som gatt av naturliga skél varit stort pa hilso- och sjuk-
vard och dldreomsorg, men krisen &r inte bara en vardkris eller en kris enbart
for de aldsta och mest skora, utan en omfattande och djupgaende samhallskris
med langtgiende effekter — bra och déliga — som vi alla kommer att behéva han-
tera under lang tid framéver. Rekommendationer och restriktioner har inne-
burit stora omstéllningar for alla. Utbildningen pa gymnasier och universitet
har bedrivits mer eller mindre pa distans i snart tre terminer, manga arbetar
hemifran sedan mars 2020 och far indikationer om att de forvintas gora sa dven
ndsta host, kollektivtrafiken dr tomd pé resenirer, och manga foretag har pres-
sats mycket hart under pandemin med betydande arbetslshet som f6ljd, inte
minst inom besoks- och restaurangnaringarna. En viktig aspekt ar att ju lingre
krisen pagar desto mer omfattande blir behovet av dteruppbyggnad. Det ir inte
bara inom hilso- och sjukvarden som behoven ar eftersatta och mycket finns
att gora for att reducera upparbetad vardskuld. Detta giller dven inom ménga
andra samhillssektorer som ocksa har olika typer av eftersatta ataganden
inte minst kommunsektorn som har ett brett befolkningsansvar och redan nu
varnar for de sociala problem som kan f6lja av langvarig isolering, hog arbets-
loshet och forsimrade skolresultat med mera.

Denna utvirdering handlar om Stenungsunds kommuns organisering,
styrning och ledning av arbetet med den samhillskris som covid 19-pandemin
inneburit och de utmaningar som den fért med sig for Stenungsunds kommun



Inledning

som organisation. Fokus och studieobjektet ar saledes i forsta hand kommu-
nens ledning och chefer och deras upplevelser, iakttagelser och lirande vad gil-
ler arbetet med att organisera och leda Stenungsunds kommuns krisarbete un-
der pandemin. I regel utgar en utvirdering fran en tydlig mattstock i form av ett
beslutat mél, en plan eller ett ideal som kan utvérderas kritiskt. Men eftersom
pandemier (4n si linge) far betraktas som ovanliga och extraordinira hindel-
ser finns det inte ndgon sadan sjilvklar utvirderingsmodell att tillga. Uppfatt-
ningen om vad som 4r god hantering av pandemin dndras under resans gang
och styrs av vilka virden som bedéms som mest angeligna av den som framfér
kritiken. Det visar ju inte minst den globala diskussionen som forts i media
om huruvida den "unika svenska strategin” varit framgangsrik eller inte. Syftet
med den hir utvirderingen ar darfor inte att granska Stenungsunds kommuns
arbete kritiskt for att utkrdva ansvar och hitta fel att korrigera. Ambitionen med
utvirderingen dr istéllet att skapa ett underlag och en process for reflektion och
larande: bade inf6r framtida kriser och infér en efterlingtad vardag utan pande-
mi. Det senare mojliggors inte minst av att pandemin tvingat alla att tinka om,
testa nya sitt att arbeta pa och skirskada vad som ar av vikt och vad som kanske
inte visat sig vara det. Kort sagt, har kommunens arbete med covid ocksa stirkt
térmdgan och kapaciteten att ta sig an utvecklingsarbete i stort, savil internt
som i samverkan med andra.

Studien utgir fran deltagarnas egna berittelser och utvirderingsmetodi-
ken bygger pa att forskare och kommunens tjanstemén lér tillsammans genom
sjalvvirderingar, reflekterande gruppsamtal (hearingar) och enskilda inter-
vjuer. En del av lirandet sker ocksd genom féreliggande rapport och genom
efterfljande redovisningar och diskussioner av densamma. Fordelen med
detta forfaringssitt 4r som vi ser det att utgangspunkten dr de medverkandes
egna upplevelser och uppfattningar om praktiska handlingar, snarare 4n teorier
om ideala situationer. Studiens analys har strukturerats utifrin grundliggande
teorier om kommunal organisering och for denna centrala perspektiv s& som
styrning, ledning, samverkan, kommunikation och ldrande. Studien beskriver
och klargér med dessa perspektiv och begrepp som utgingspunkt hur olika
delar och nivéer av den kommunala organisationen och verksamheten klarat
att hantera pandemin och ger férklaringsmodeller till savil de framgéngar som
motgingar som pandemin inneburit. Studien systematiserar och aggregerar
ocksa genom sin metod lirdomar som gjorts av enskilda individer, och ligger
pa sa sitt grunden for att dessa kan omsittas i ett kollektivt och organisatoriskt
larande bortom enskilda chefers och medarbetares personliga insikter. Studien
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ger dessutom mojlighet att ldra av och jamféra med andra genom att den édr en
del av ett storre utvirderingsprogram, KomCo (Kommuner i Coronatider). I
programmet, som bedrivs inom Kommunforskning i Vistsverige, ingar forut-
om Stenungsunds kommun &ven Boras Stad, Géteborgs Stad, Molndals Stad
och Tanums kommun samt Vistra Gétalandsregionen. Nér samtliga kommun-
studier har genomférts kommer jaimférande analyser att goras inom ramen for
KomCo-programmet inom omraden som upplevs relevanta for flera av de del-
tagande kommunerna.

Rapporten ar disponerad enligt foljande: Efter detta inledande kapitel foljer
ett kapitel dir vi redogor for utvirderingens metod och sedan ett kapitel med
de teoretiska utgdngspunkterna. Nistkommande kapitel, kapitel fyra, beskri-
ver resultatet av den empiriska undersékningen. Har sammanstiller vi de ge-
mensamma beréttelser om kommunens hantering av pandemin som vi kunnat
utldsa ur de sjilvvirderingar, hearingar och intervjuer som gjorts. Det femte
kapitlet ar reflekterande och i detta diskuterar vi med utgangspunkt i teorin
ett antal centrala aspekter av hanteringen av pandemin. Detta baddar for det
avslutande kapitlet dr vi preciserar nagra fragestillningar och omraden som vi
tycker dr viktiga att beakta i det fortsatta utvecklingsarbetet.

11
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Metod

Utvirderingen av Stenungsunds kommuns hantering av pandemin har gjorts av
en grupp forskare knutna till KFi:s forskarndtverk bestaende av Jessica Algehed
(Kommunforskning i Vistsverige), Christian Jensen (Handelshogskolan vid
Goteborgs Universitet) och Mikael Lofstrom (Hogskolan i Boras). Utvirde-
ringsarbetet har dven stéttats av Viveka Nilsson (administration) och Caroline
Leppinen (masterstudent vid Forvaltningshdgskolan, Géteborgs Universitet,
och praktikant pa KFi). Avsikten ir att utvirderingen ska stodja ett komman-
de utvecklingsarbete inom kommunen. En central utgingspunkt ar darfor att
utvirderarna fungerar som “kritiska vinner”, vilket betyder att de beskriver
och analyserar fordelar och svarigheter med den bedrivna verksamheten for att
hitta forbattringsomraden, samtidigt som de inte undviker att framféra saklig
kritik om sadan finns.

Data till utvirderingen har samlats in pa flera sitt och ambitionen har varit
att datainsamlingen i sig ska stimulera ett lirande kring verksamheten, genom
att den mojliggor for medverkande chefer att strukturerat och tillsammans re-
flektera 6ver arbetet med att styra och leda organisationen under pandemin.
Materialinsamlingen har skett i tre steg: sjilvvirderingar, hearingar och kom-
pletterande intervjuer. I Stenungsund sammanstillde sex enheter i kommunor-
ganisationen sjilvvirderingar enligt en instruktion och mall som skickats till
dem pa forhand, se bilaga 1. Enheterna valdes ut i samrdd med kommunled-
ningen och var:

« Kirisledning (Kommunledning + sikerhetsamordnare)
« Sektorsledning Stodfunktioner

« Sektorsledning Socialtjanst

« Sektorsledning Utbildning

« Sektorsledning Samhillsbyggnad

+ Verksamhetsledning Nosndsgymnasiet

Varje enhet som gjorde en sjilvvirdering genomgick ocksé en hearing pa vilken
de som skrivit sjdlvvirderingen och andra f6r verksamheten viktiga personer

12
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medverkade, i de flesta fall 3-S5 personer. Under hearingen stillde utvirderings-
gruppen férdjupande och breddande fragor kring de teman som ar centrala for
utvirderingen, se bilaga 2. Teman som berérdes i sjalvvarderingarna och sedan
under respektive hearing var: Inledning - den 6vergripande bilden, Beslut, at-
girder och kritiska moment inom verksamheten, Samarbete och samordning,
Forutsittningar och beslut, Andra aktérer, Lairdomar och framtid. Hearingarna
genomfordes pé distans via videosamtal och deltagarnas diskussioner anteck-
nades.

Den tredje och sista delen i materialinsamlingen bestod av kompletteran-
de intervjuer med nagra aktérer som kunde férvintas bidra med antingen for-
djupande eller breddande perspektiv, se bilaga 3. Sammanlagt genomfordes sex
sadana intervjuer i Stenungsund. Dessa individer representerade i forsta hand
olika verksamheter och foretradesvis forsta linjens chefer eller fackomraden sa-
som till exempel kommunikationsavdelning och personalavdelning.

Under studien har ocksé skriftlig dokumentation av skilda slag beaktats.
Material om coronapandemin &r oerhdrt omfattande i media, i forskningslit-
teraturen och pa myndigheters och kommuners webbplatser och pa olika ty-
per av nyhetssajter. Det har ocksa under dret genomférts och publicerats ett
flertal utvirderingar exempelvis av Inspektionen for vard och omsorg (IVO),
Coronakommissionen och Statskontoret.

Det insamlade materialet har analyserats i tva steg. Forst sammanstalldes
materialet i en empirisk beskrivning av kommunens hantering av pandemin
fran det att den startade 2020 till det att sjalvvirderingar och hearingar genom-
forts. Den empiriska berittelsen 4r en sammanfattning av forskarnas tolkning
av kommunens hantering av pandemin och innehdller citat fran sjilvvirdering-
ar, hearingprotokoll och intervjuer for att exemplifiera vanligt férekommande
uppfattningar eller intressanta reflektioner som deltagare gjort. Med empiri-
beskrivningen som grund analyserade forskargruppen sedan kommunens in-
satser. Analysen gjordes bade enskilt och i grupp och bygger pa den teoretiska
ram som presenteras i kommande kapitel. Foljande fragor har varit vigledande
for analysarbetet:

« Vad karaktiriserar kommunens hantering av pandemin i stora
drag? Fanns nédvindig beredskap? Hur fordelades ansvar, vilka
beslut fattades och hur kommunicerades dessa? Hur forandrades
kommunens arbete och hur samordnades uppgifter?

« Vad har varit framgangsrikt i arbetet? Varfor da2

13
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« Vad har varit svart for kommunen och hur kan dessa utmaningar
forklaras?

« Vilka lirdomar har kommunen dragit och vilka dr de mest fram-
traidande utvecklingsomradena som krisen har synliggjort? Vad
ar viktigt att tinka p& nar dessa erfarenheter och lirdomar ska
omhindertas efter krisen?



Teoretiska utgangspunkter

Teoretiska utgangspunkter

Att hantera malkonflikter inom ramen for formella organisationer
En viktig utgingspunkt ar att all organisering handlar om val och avvigningar.
Det innebir att det inte finns ndgon organisationsform som ar optimal i alla
lagen och kan mota alla férandringar Gver tid, vilket inte minst ar viktigt att
uppmairksamma i en studie av en kris som visar sig sld olika mot olika verksam-
heter och dessutom skifta dver tid.

Kommunen som formell organisation och institution dr en komplex orga-
nisation dér flera olika virden samexisterar och konkurrerar. Det hir giller oav-
sett kommunstorlek. Kommuner har ett heterogent sortiment av tjanster som
i regel vilar pa legal grund. De behov som kommunal verksamhet speglar upp-
levs manga ganger som oandliga, samtidigt dr resurserna begrinsade, alltid kan
man gora mer men aldrig nog. Politiska, administrativa och professionella logi-
ker férekommer samtidigt och numera ocksé krav om ¢kad brukarmedverkan.
Dartill har flera parallella styrideal 6ver tid utvecklats vilket resulterat i en inte
obetydlig styrtringsel. Under de senaste decennierna ser vi dessutom en 6kad
efterfragan pa extern styr- och mitbarhet, indikatorstyrning som ska underlitta
forandringsinitiativ genom jamforelse med andra. Kommunal verksamhet ska
i sina delar ha férmaga att hantera pafrestningar och stérningar samtidigt som
den ska bibehalla form, funktionalitet och efterstravansvarda varden, och dess
chefer pa olika nivaer ska verka for effektivitet, rittvisa och resiliens (Hood,
1991). Men i praktiken maste alltid prioriteringar goras for att nigonting ska
bli gjort. Organisering bygger pa den fundamentala praktiken att vissa 16sning-
ar viljs, medan andra viljs bort (Luhmann, 1995), inte minst gor detta sig gil-
lande vid kris.

Vad som kinnetecknar kommunala organisationer &r att de dr formalisera-
de, som sagt ofta med grund i lagar och reglerande mekanismer, vilka ocksa pa-
verkar verksamheters uttryckta syften och mal. Det betyder att 6ver tid utveck-
las timligen stabila strukturer kring inte bara ansvar och auktoritet, utan dven
forestallningar om behovet av varaktighet och kontinuitet. Organisationer ér i
det avseendet som maskiner som befolkas med minniskor som besitter fardig-
heter och kompetens vilken kan behova utvecklas eller bytas ut. Detta samlas
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under bendmningen formell organisation eller formell organisationsstruktur,
vilket syftar pa den 6verenskomna och beslutade ordningen f6r hur verksam-
heten organiseras (Scott, 1992). Hirvidlag dr begreppet strategi centralt.

Freedman (2013) beskriver strategibegreppets historiska utveckling inom
vitt skilda samhillsgrenar som militirvisende, religion, statsforvaltning och
foretagsvirlden. Genomgaende handlar strategi om hur en social helhet (en
nation, en kommun, en sektor, en enhet) ska realisera och kanalisera sin inrikt-
ning och malmedvetenhet. Det kan vara ambitioner som ar riktade mot méj-
ligheter, men dven mot att hantera hot, besvirliga ligen och problem, dar egna
forutsittningar, bade styrkor och svagheter, maste beaktas. Strategi blir en fraga
om de medel som anvinds for att nd efterstravansvirda mal, och en medels-
diskussion handlar alltid om att géra prioriteringar bade rérande befintliga re-
surser i form av pengar, uppmirksamhet, kompetens och tidsanvindning, och
vilka motsvarande resurser man ser behov av att utveckla.

Utifran ett strukturellt perspektiv dr en central organiseringsstrategi att
komma samman och férdela arbetsuppgifter for att ocksa se till att dessa ar-
betsuppgifter tillsammans bidrar till det syfte eller uppdrag som organisatio-
nen har, i det hir fallet den kommunala férvaltningen. Sirskilt utmérkande dr
hierarki och att det finns ndgra som bestimmer, i synnerhet kring principer f6r
arbetsfordelning och hur specialiserade enheter och funktioner ska samordnas.
I formella organisationer ér det positionen som &r avgorande for vilka befo-
genheter en person har. Hur verksamheten ska organiseras beror i sin tur pa
hur de olika delarna eller enheternas uppdrag ska begrinsas och hur de ska
bindas samman. Enkelt kan det uttryckas som att en viss typ av arbetsuppgifter
av liknande karaktir tillsammans med vilken kompetens som behovs for att
genomfora dessa arbetsuppgifter gor att de sitts samman i en enhet. Denna
specialisering innebir att arbetsuppgifterna delas upp for att fa kvalitet och ef-
tektivitet i genomforande, men dven utifrin vilken kompetens som behévs for
att genomfora dem. Dessa olika enheter behover sedan bindas samman, vilket
stiller krav pd ndgon form av samordning, vilket till exempel Mintzberg (1983)
menar ir beroende av hur komplex verksamheten ar och vad som krévs for att
dstadkomma en kontroll ver dess genomforande.

Samordning kan ske enligt flera olika grundprinciper. Att samordna lépan-
de funktionsspecialiserad kommunal verksamhet sker ofta i férvig. Det finns
flera olika varianter pa planlagd samordning. En dr genom standardisering av
arbetsprocesser dir rutiner, riktlinjer och processer reglerar vad man f6rvin-
tas gora. En annan ar genom utbildning och formella meriter dar standardi-
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sering av kunskap for arbetet i friga tydliggors. Samordningen kan ocksa ske
genom uppstillda atravirda malvirden for verksamheten, exempelvis kan det
vara kring ekonomi, kvalitet eller brukarnytta. Inte att férglomma ar de sam-
ordningsmekanismer som sitter i viggarna i form av informella normer och vir-
deringar. Kultur samordnar mer @n vad vi tror, och inte for inte finns uttrycket
"kultur dter strategi till frukost” som svar pa att det forgivettagna i hog grad styr
hur organisationer tar sig an och realiserar uttalade intentioner och ambitioner.
Aven om det finns formella och informella regler bygger mycket av arbetet i or-
ganisationer pa fortroende. Chefer maste lita pa att deras medarbetare inte bara
foljer regler, utan ocksa tinker sjilva och anvinder sitt eget omdéme.

Vad som kinnetecknar en krissituation ar emellertid att samordningen be-
hover svara an mot plétsliga hindelser och ny information hir och nu. Just att
hindelsen ar plétslig och ovintad gor att man inte kan hantera den i f6rvig. Ett
sétt att gora momentan samordning ér att tydliggora ett mer direkt och tydligt
ledarskap, for att hirigenom undvika konflikterande budskap och skapa klar-
het kring hur samordnade insatser ska disponeras och utforas. Skyndsamhet
forutsitter att nagon bestimmer. Ett annat sitt att samordna sig momentant,
som delvis 4r det direkta ledarskapets motsats, ir gemensam samordning. For-
visso kan behovet av skyndsamhet vara stort, men ovissheten kan viga tyngre,
och genom att sammanfora erfarenheter, perspektiv och kompetenser kan ge-
mensam handlingskapacitet och distinkthet skapas. Den vanligaste formen for
gemensam samordning dr méten av olika slag, dir de inblandade gemensamt
pratar med varandra for att 16sa ett uppkommet problem eller fatta ett gemen-
samt beslut. Moten av olika slag haller pa sa sitt samman organisationen, nag-
ra hivdar att organisationer till och med blir till genom méten (Boden, 1994;
Schwartzman, 1989). Méten beskrivs dir som normskapande arenor i vilken
forvaltningens struktur, kultur och ledarskap kommunikativt produceras och
reproduceras.

Verksamhetsstyrning och samordning ér inriktad mot évergripande virden.
I en 16pande kommunal verksamhet ér fokus vid sidan om brukarnytta natur-
ligt pa en betoning pa effektivitet och rittssikerhet, medan i kris eller under
sdrskilda handelser aktualiseras malvirdet om resiliens. For alla offentliga orga-
nisationer dr emellertid samtliga férvaltningsvardena alltid aktuella att beakta i
nagon man. Det giller ocksa i krissituationer dd dven rittssikerhet och effekti-
vitet dr viarden som inte far tappas bort, ej heller brukaren.

Det ar emellertid viktigt att ocksa i sammanhanget uppmarksamma att
de olika virdena inte bara dr viktiga att beakta, utan att de ocksa riskerar att
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hamna i konflikt med varandra. Dérav karaktiriseringen att de kan beskrivas
som konkurrerande. En hég produktivitet kan gi ut 6ver virden om kapacitet
som bygger pa att det finns strukturer och resurser att falla tillbaka pa om nagot
hinder. Denna konflikt har uppmérksammats mycket i media kopplat till pan-
demin eftersom fragor kring lagerhallning av skyddsutrustning aktualiserats.
Kritiken har handlat om att med allt for stort fokus pa effektivitet och “slim-
made” organisationer har lagerhéllningen, som for med sig en kostnad, mins-
kats i for stor utstrackning. Konkret innebar detta bland annat ett skiftat fokus
fran "just-in-time™leveranser till "just-in-case™lagerhéllning. Pa samma sitt har
hanteringen av pandemin kritiserats i vissa ssammanhang utifran uppfattningen
att lagen om offentlig handling har fatt stryka p4 foten.

Samverkan och flernivastyrning

Men det dr inte enbart den inomorganisatoriska samordningen som ar av be-
tydelse. Inom offentlig sektor har samverkan varit ett honnérsord och viktigt
tema for att organisera olika typer av forbittringsarbeten och darmed fullgora
sina dtaganden gentemot allméinheten. Det kan vara mellan olika professioner
och yrkesgrupper, mellan olika huvudmin och mellan olika nivéer i samhallet.
Oavsett om syftet ar att uppna stordriftsfordelar eller kompletteringsfordelar
innebir samverkan att olika parter ska komma 6verens om hur de ska agera
tillsammans. Skillnader i regelverk, organiseringsprinciper, mandatfordelning
och tolkningsféretride leder ofta till samverkansproblem (Huxham & Vengen,
2002).

Nir det uppstar en kris eller extraordinir situation provas den kommunala
ledningens férmaga att samordna resurser for olika insatser som gar utéver den
ordinarie verksamhetens villkor. Det staller krav pa att hantera savil horisontell
som vertikal styrning. Den horisontella styrning som i vardagstal bendmns som
samverkan brukar dven kallas for interaktiv samhillsstyrning (governance)
(Montin & Hedlund, 2009; Osborne, 2010). Medan den vertikala styrning-
en brukar diskuteras som flernivistyrning (multi-level governance) (Marks
1993). En av de vanliga orsakerna till att interorganisatoriska relationer upprit-
tas dr att organisationer saknar ndgon form av resurser som gor det intressant
att samverka (Oliver, 1990). Det gor att den centrala situationen for aktdrer
handlar om att komma 6verens om vad de ska samverka om, det vill siga vad
som dr syftet, pa vilket sitt det ska ga till och med vilka insatser fran var och en.
Nir flera autonoma aktorer samverkar ar ocksa osdkerheten stor var grinsen
gr for olika aktdrers ansvar (Stoker, 1998).
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Hur samverkan kan organiseras beror pa forutsittningarna f6r samverkan
och pa vilket sitt de olika aktorerna besvarar dessa fragor. Formen f6r samver-
kan sker oftast i nagon form av nitverk (Klijn, 2010). I vilken grad samverkan
ar frivillig eller formell har ocksa betydelse. Nitverk eller samarbeten kan vara
sjalvinitierade av de som ingar i natverket, men har de ett specifikt syfte upprit-
tas det med ett uppdrag, vilket ofta ér fallet i offentlig sektor. Det innebr sale-
des att samverkan i hog grad kdnnetecknas av samarbete 6ver organisatoriska
granser for att hantera komplexiteten i de fragor som maste 16sas gemensamt
(Torfing & Triantafillou, 2013), inte minst vid ovintade hindelser och kriser
blir det patagligt.

Nir det kommer till flernivastyrning handlar det inte enbart om att utveck-
la former for att styra samverkansinsatser (Hooghe Marks, 2003). Flerniva-
styrningen ar ett vidare arrangemang dir en eller flera offentliga organisationer
ingér i en vertikal beslutsprocess, ofta organiserad i en tydliggjord styrkedja.
Det kan handla om att effektuera politiska beslut eller att Ipande hantera ny
information ofta pa ett enhetligt vis (Ansell& Gash, 2008). Med pandemin ska
man dartill plétsligt och pa kort varsel bli beroende av andra organisationer for
att genomfora sitt uppdrag. Det kan som i studerat fall handla om att halla sig
l6pande informerad kring riktlinjer och rekommendationer for att lokalt for-
hindra smittspridning, samordna inkop av skyddsutrustning eller bidra till att
olika restriktioner efterlevs pa lokal niva. Flernivastyrning innebar saledes inte
enbart en mangfald av aktorsperspektiv, utan sker ocksa med olika kontextuell
forstaelse och siktdjup.

Kriskommunikation

I en kris hotas grundliggande virden for ett samhalle eller en organisation. Be-
slut maste fattas under stark tidspress i en situation som praglas av osikerhet.
For att hantera krisen blir kriskommunikation ett centralt verktyg for alla orga-
nisationer, men fér myndigheter har den en dubbel funktion. I en samhallskris
ska myndigheters kriskommunikation hjilpa samhillet och dess aktorer att kla-
ra av krisen, framforallt tillgodose medborgarnas informationsbehov s att de
vet vad som pagar och kan ta beslut for att skydda sig sjilva och sina nirmaste
(Odén, Djerf-Pierre, Ghersetti & Johansson, 2016). Men krisen innebir ocksa
pafrestningar for den egna organisationen och om den inte hanteras ritt kan
samhallskrisen utvecklas till en organisationskris, dir anseende och fértroende
for organisationen rubbas, bade internt och externt (Vigse, 2016).

19



Teoretiska utgangspunkter

Kritiskt for den externa kriskommunikationen ar att na ut snabbt, till olika
malgrupper med information som ar relevant och upplevs som anvindbar. Till
att borja med maste man veta vilka informationsvigar manniskor anvander for
att informera sig, men budskapet maste upplevas som viktigt, vara begripligt
och inte minst maste det vara tydligt exakt vad man forvintas gora for att skyd-
da sig (Sellnow, Johansson, Lane & Sellnow, 2019). De aterkommande raden
att tvitta handerna, halla avstand och stanna hemma vid sjukdom som nétt hela
Sverige under pandemin via presskonferenser och alla méjliga kanaler kan vil
anses val uppfylla de kraven i dessa avseenden.

Kritiska moment for den interna kriskommunikationen ar att sikerstélla att
information sprids bade uppat och nedat i organisationen. Risken finns alltid
att negativ och kritisk information inte nar ledningen och kunskapen om vad
som faktiskt sker i organisationen blir bristfillig. En annan risk dr att den inter-
na kommunikationen underskattas, till forméan for den externa. Ett hart me-
dietryck kan uppfattas som det storsta hotet och prioriteras darfor till formén
for intern kommunikation. Medvetenheten méste ocksa finnas i att den exter-
na kommunikationen far paverkan internt, dd medarbetarna ju tar del av det
som kommuniceras i medierna och pa olika sociala medieplattformar. Grinsen
mellan intern och extern kommunikation ir i praktiken ofta flytande (Heide &
Simonsson, 2016). I en samhillskris som Covid-19, dir information sprids pa
alla nivaer i samhillet blir komplexiteten ofta pataglig pa ett annat sitt. Informa-
tion som sprids nationellt, frin Folkhilsomyndigheten och regering nar direkt
ut till alla — chefer pé olika nivaer, anstillda och medborgare. Men beslut om
implementering och lokal anpassning kan ta tid, vilket gor att mycket tid kan ga
it till att hantera att information och beslut inte 4r samstimmiga.

Organisatoriskt larande

Lirande kan i sin enklaste form beskrivas som den process varigenom indivi-
der eller organisationer tar till sig ny kunskap som sedan gor att de dndrar sin
praktik. Redan Argyris & Schén (1978) betonade att en viktig forutsittning for
organisatoriskt larande ar att individer lar. Samtidigt sidger de att det inte &r sa-
kert att en organisation lar bara for att individerna lir. Organisatoriskt lirande
forutsitter att individers lirande paverkar organisationens kapacitetsbyggande,
i form av gemensamma forestallningar, rutiner, varderingar och kultur. Organi-
satoriskt larande resulterar pa sa sitt i kollektiva forstaelseformer, virderingar
och handlingsmonster som utvecklas och delas av chefer och medarbetare.
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Lirande pagér stindigt, men generellt kan man séga att ju mer instabil om-
virlden ir, desto storre dr behovet att lira, bdde f6r individer och organisatio-
ner. Olika organisationer lir ockséa pa olika sitt. Exempelvis har det noterats i
flertalet studier att etablerade, byrakratiska och regelstyrda organisationer med
relativt stabil omvirld tenderar att vara bra pé att forfina och forbittra radande
processer och arbetssitt. Verksamheter som verkar i en mer dynamisk omvarld
har lattare fOr att testa nytt, men 4r samtidigt oftast inte intresserade av syste-
matiskt forandringsarbete. Oavsett ar det viktigt for organisationer att de har
en formadga att ldra, lira av och ldra om baserat pa vidtagna beslut, atgarder och
gjorda erfarenheter.

Kris och ovintade hindelser kan utgora ett utmarkt lartillfille for en orga-
nisation. Darmed inte sagt att detta ir en enkel 6vning, kris kan ndmligen gora
verksamheten nirsynt (Levinthal & March, 1993), det vill siga att den egna
verksamheten gynnas pa bekostnad av andra, kort sikt premieras framfor ling
sikt samt en bendgenhet att inte beakta egna misslyckanden i ivern att ta itu
med uppkomna problem. Det ar viktigt att skapa helhetssyn och samla gjorda
lirdomar, inte minst en viktig uppgift for ledningsgrupper och staber (Cregard,
Berntson & Tengblad, 2018).

Enligt teorier kring organisatoriskt lirande krivs det nigon form av av-
vikelse for att larande ska kunna komma till stind. Det kan handla om att en
rutin visar sig inte fungera, att de investeringar som gjorts inte ger den vin-
tade avkastningen eller att en stark kritik vicks mot verksamheten. En sadan
avvikelse kan trigga igang ett lirande eftersom det uppstar en situation dar ett
nytinkande och omprovande krivs (March, 1991). Avvikelsen méste emel-
lertid inte vara av extern karaktir, utan kan ocksa vara ndgot som sa att siga
organiseras fram. Det kan ske genom att det inrittas utvecklingsprojekt med
syfte att generera avvikelser genom att alternativ tas fram. Ett inbyggt motsats-
torhallande har emellertid beskrivits mellan att utnyttja effektiviteten i befintlig
organisation och att satsa resurser pa utveckling. Det har konceptualiserats som
motsittningen mellan 4 ena sidan att exploatera, det vill siga att acceptera och
forfina det nuvarande genom att reducera avvikelser fran existerande rutiner,
standards och normer och 4 andra sidan att uppticka, det vill sidga att debattera
och ifragasitta befintliga arbetssitt och snarare 6ka avvikelsen fran befintliga
rutiner, standards och normer (March, 1991).

I praktiken maste alla organisationer uppvisa formaga till produktivitet och
férmadga till omstillning. Det handlar inte om antingen eller utan om bade och.
Organisationer méste skapa stabila forutsittningar som kan ligga till grund for

21



Teoretiska utgangspunkter

utvecklande av arbetsprocesser, vilket i sin tur bygger pa situationsspecifik kun-
skap. De maste emellertid ocksa kunna omprova och férandra sin verksamhet,
vilket istillet forutsitter en bredd i kunskapsbasen. Resonemanget visar vikten
av att uppmirksamma relationen mellan vardagspraktik och utveckling.
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Stenungsunds hantering av

pandemin

Kort om Stenungsunds kommun och pandemins lokala forlopp
Till stor del har svenska kommuner {6ljt nationella och regionala smittskydds-
regler och dirmed reagerat pa liknande sitt pa pandemin. Samtidigt ser vilokala
nyanser i olika kommuners arbete som kan forklaras bade av hur kommunerna
dr organiserade, styrs och leds, men ocksé av faktorer som deras storlek, demo-
grafi, geografi, niringslivsstruktur och hur och nir smittan nidde kommunen.
Viboérjar darfor redogorelsen av Stenungsunds arbete under pandemin med en
kort beskrivning av de lokala forutsittningarna.

Stenungsunds kommun &r en férhallandevis liten kommun med 27 000 in-
vanare (Statistiska centralbyran, 2020). Kommunen har starka kopplingar till
Kungilv och Géteborg som arbetsmarknad och bostadsort betraktad, men &r
i lika hog grad orienterad mot 6vriga kommuner i sédra Bohuslin, inte minst
genom att minga som arbetar i Stenungsund bor i Ljungskile eller grannkom-
munerna Tjorn och Orust. Fér ménga ar dirmed Uddevalla som centralort och
plats f6r utbildning, hilsovard, handel, arbete och kultur ocksa viktig. Arbets-
kraften i kommunen, ca 14 000, blir till ndstan lika delar tillgodosedd av kom-
munens egna invanare, som av inpendling frin andra kommuner, samtidigt
som drygt 7 000 av dess invanare pendlar ut ur kommunen till sina arbeten
(Statistiska centralbyrén, 2020"). Demografiskt sett har kommunen en 6kande
befolkningstrend och en majoritet av invanarna (88,5 %) ir fodda i Sverige
(Statistiska centralbyrin, 2020). Kommunen har marginellt ligre andel som
dr 65 ér eller ildre jimfort med rikets medelvirde (19,9 % / 20,1 %) (Kola-
da,2020) och arbetsldsheten i kommunen ir 4,1 procent forhillande till riks-
genomsnittet 7,2 procent (Kolada, 2020").

Kommunorganisationen har 2,391 anstillda varav 114 ar anstillda pa chefs-
positioner. Tjinstemannaorganisationen bestar av kommundirekt6ren och de
fyra sektorerna: stodfunktioner, utbildning, socialtjinst och samhallsbyggnad.
Dessa omsitter tillsammans 2112,4 miljoner kronor, varav sektor utbildning ar
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storst med 627 miljoner kronor, féljt av sektor socialtjinst 139 miljoner kronor
(foljt av sektor stodfunktioner 193 mkr och samhillsbyggnad med 23 mkr).
Antalet anstillda ar storst i sektor utbildning som totalt har 1216 anstallda, foljt
av socialtjansten med 852 anstillda (sektor stodfunktioner 230 anstillda, sek-
tor samhillsbyggnad 92 anstillda) (Stenungsunds kommun, 2020). Kommu-
nen har 13 forskolor, 13 grundskolor och 3 dldreboenden, samt 10 sirskilda
boenden.

Den politiska organisationen utgar frain kommunfullmiktige som bestar av
beredningen f6r miljo och fysisk planering, demokratiberedningen, ekonomi/
personalberedningen samt vilfirdsberedningen. Kommunstyrelsen i sin tur
bestar av det allménna utskottet och valfirdsutskottet. I kommunen finns ock-
s& fyra ndmnder: sociala myndighetsnimnden, tekniska myndighetsnimnden,
valnimnden och &verformyndarndmnden. Den styrande politiska ledningen
bestar av en koalition mellan Socialdemokraterna, Vinsterpartiet, Stenung-
sundspartiet, Centerpartiet och Miljopartiet. Under kommunstyrelsen finns
tre radgivande organ: folkhalsoradet, radet for funktionshindrade och pensi-
ondrsradet. Till detta har kommunen fem helidgda bolag och ar deldgare i fyra
bolag som dgs av kommunen tillsammans med olika nirliggande kommuner.
SOLTAK AB som tillhandahaller st6d- och servicetjinster inom ekonomi, HR
och IT till 4garkommunerna Stenungsund, Orust, Ockerd, Lilla Edet, Tjorn,
Ale och Kungilv ir ett exempel pé ett av de delidgda bolagen (Stenungsunds
kommun, 2020"). Kommunen ir vidare en av 13 medlemskommuner i Gote-
borgsregionen (GR) och samarbetar ocksd med kommunalférbundet Fyrbo-
dal i vissa fragor.

Smittspridningen var under pandemins forsta fas forhallandevis lag i Ste-
nungsunds kommun. Den S mars 2020 informerade kommunstyrelseordfs-
rande Bo Pettersson (S) under ett mote med Stenungsunds kommunfullmék-
tige om kommunens forsta konstaterade covid-19 fall, dar ett hushall med en
smittad sattes i karantédn efter en skidresa i Italien. Sedan dess har kommunen
fram till vecka 18 2021 haft totalt 1 070 konstaterade covid-19 fall per 10 000
invanare, vilket placerar kommunen pa 50:e plats vad giller smittspridning i
Sverige och pa 9:e plats i Vastra Gotaland. Som jamforelse kan nimnas att mot-
svarande siffra i G6teborg varit cirka 1145 konstaterade fall per 10 000 invanare
(med viss variation inom stadsdelarna) och i Tanums kommun 781 konstate-
rade fall per 10 000 invénare (Folkhilsomyndigheten, 2020). I Stenungsunds
kommun har 10 personer avlidit i sviterna av covid-19 vilket kan jamféras med
803 i Goteborg och 13 i Tanums kommun (v.18 2021) (Socialstyrelsen, 2020).
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Totalt sett har Stenungsunds kommun bade som ort och organisation dirmed
drabbats forhallandevis lindrigt av covid-19.

Pandemins olika faser och kommunens krisberedskap
Detinsamlade materialet ger en beskrivning avkrisarbetet i Stenungsunds kom-
mun som bade proaktivt och kontrollerat, men f6r den skull inte utan inslag av
att ocksa reagera pa ovintade handelser. Smittspridningen har som framgér av
ovanstaende beskrivning varit relativt langsam och krisens forlopp pa det hela
taget odramatiskt jamfort med hur det varit for andra kommuner som fick in
smitta tidigt pa dldreboenden eller stora utbrott pa skolor eller arbetsplatser.
Det har gjort att det i Stenungsund 6verlag funnits tid att fatta 6vervigda och
samstimmiga beslut, trots att liget ibland s klart varit pressat, sarskilt i pande-
mins inledande fas dd kunskapen om det nya viruset var lag och oron stor hos
savil medarbetare som brukare.

Pa ett overgripande plan bedomer vi att vi klarat hanteringen av pandemin
bra. Vi hade lindrig paverkan under vdren och forst under histen och efter
drsskskiftet har vi haft en hog smittspridning. Dd hade vi redan rutiner pad
plats och vi har foljt dessa. (Sjilvvirdering, Krisledning)

Stenungsunds kommun startade ett centralt krisledningsarbete i mars 2020
med veckovisa koordineringsméten. Krisledningen bestod inledningsvis av
kommunens ordinarie ledningsgrupp samt kommunens kris- och sikerhets-
amordnare. Parallellt med att den centrala krisledningen aktiverades startade
ocksa krisarbetet pa sektorsniva. Detta métesarbete var inledningsvis intensivt
och stabiliserades sedan till att ocksa det bedrivas i form av veckovisa moten.

Vi fick tidigt en uppfattning kring dldreboenden och att det kunde ga riktigt
illa. Vi bestamde att vi i ledningsgruppen skulle vara en krisledning och var
tidiga med att stinga boenden. Det hinde mycket pd nagra dagar och det
kdnns som att det fordndrades fran timme till timme. I borjan samlades vi
varje morgon klockan dtta och diskuterade hur vi skulle g6ra med rutiner och
arbetssdtt och kommunicera ut det. Vi jobbade dygnet runt i den inledande
fasen. (Hearingprotokoll, Sektor Socialtjinst)

Det var inte pa férhand givet vilka som skulle ingé i de olika krisledningarna,
utan detta utvecklades efter hand. I beskrivningarna finns flera exempel pa
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hur enskilda tjanstepersoners kompetens varit central for att méta den nya si-
tuationen och att nya personer och funktioner har fatt roller i krisarbetet allt
eftersom. Ett sadant exempel ar sektor utbildning dir elevhilsans medicinskt
ledningsansvarig (MLA) kopplades in i krisarbetet forst efter ett tag och da
bidrog med virdefull forstirkning i arbetet med att kommunicera kring smitt-
skyddsatgarder.

Det 6vergripande pandemiarbetet har hela tiden varit inriktat mot att
minska smittspridningen i samhallet. Utgangspunkten har varit att folja Folk-
hilsomyndighetens och det regionala smittskyddets rekommendationer och
i mojligaste man undvika att gora lokala tolkningar eller prioriteringar. Inled-
ningsvis handlade krisarbetet i stor utstrickning om att hantera medarbetare
och brukares oro for att bli smittade samt att planera for ett eventuellt stort
personalbortfall. Kommunen var ocksa tidig med att stinga sina boenden fér
besokare. Ganska snart kom arbetet dven att omfatta atgirder for att minska ris-
ken for smittspridning mer generellt, som att stilla om till distansarbete, stinga
fler verksamheter, vidta fysiska atgirder for att minska triangsel och anvinda
skyddsutrustning i métet med brukare. Just fraigan om skyddsutrustning var
enligt flera den mest utmanande att hantera. Dels dirfor att det fanns olika upp-
fattning om ndr, av vem och hur skyddsutrustning skulle anvindas, dels efter-
som det radde stor brist pa densamma.

Principen for krishanteringen har genomgaende varit att utga fran natio-
nella riktlinjer samt att f6lja linjen vid beslutsfattande och att f6rsoka att inte ta
forhastade beslut, vilket aterkommande beskrivs som att "sova pa saken”. Dessa
strategier lyfts av flera ocksd fram som krisarbetets fraimsta styrkor:

Det dr bra att kommunen har hallit fast och varit konsekvent i linjen att folja
statliga och regionala myndigheters rekommendationer och sedan anpassat
dessa till en lokal kontext. Ger tydlighet, forutsigbarhet och styrka. Bra att
beslut har fétt ta tid — funnits en 6ppenhet om detta och varfor det tar tid.
(Sjdlvvérdering, Sektor stodfunktioner)

Beredskapen i krisens inledande fas upplevs 6verlag ha varit tillfredsstillande.
En storre civil beredskaps6vning hade genomforts i februari 2020 och erfaren-
heter frain denna visade sig viktiga och bidrog till att man snabbt kom iging
med krisarbetet, bdde pd kommunledningsniva och i sektorerna. Flera pekar
dven pa att erfarenheter av att hantera tidigare kriser, som de tagolyckor som
drabbat Stenungsund, var viktiga utgingspunkter f6r hur arbetet med pan-
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demin skedde inledningsvis. Exempelvis fanns det en kollektiv kunskap fran
dessa kriser att det dr klokt att agera tydligt, snabbt och strukturerat sa tidigt
som mojligt, samt att det dr viktigt att hela tiden forséka kommunicera pa ett
samstammigt satt.

Vi hade tur och bra timing i och med att kommunen drog igdng sitt arbete
med totalférsvaret bara ndgon vecka innan pandemin. Vi blev inte sd yrvak-
na. (Hearingprotokoll, Sektor Samhillsbyggnad)

Vad giller bemanningsplanering sa fanns det enligt sektorerna relativt god be-
redskap att arbeta med dessa fragor. MSBs mallar f6r kontinuitetsplanering
anvindes och forenklades efter hand. Vad giller basala hygienrutiner och att
snabbt skirpa personalens formaga att agera utifrin dessa upplevs ocksa be-
redskapen ha varit relativt god. Befintliga foreskrifter och utbildningsmaterial
om hur man hanterar andra typer av virus kunde anvindas f6r att paminna och
snabbutbilda personalen. Samtidigt fanns ocksa en stor osikerhet och brist pa
kunskap om det nya viruset, vilket gjorde att riktlinjer andrades efter hand. Vi-
dare fanns det en relativt hog digital kompetens i flera delar av organisationen,
vilket flera lyfter fram som lyckosamt och virdefullt bade nir elever skulle un-
dervisas pa distans och kontorsarbete i storre utstrickning skulle ske hemifran.

Det ar ocksa vért att notera att pandemin paverkade olika sektorer och verk-
samheter i olika hog grad, pa olika sitt och vid olika tidpunkter, vilket gor att
alla har sin specifika upplevelse av pandemin. Fér gymnasieskolan har 6ver-
gangen till distansutbildning inneburit ett enormt omstillningsarbete och for
dldreomsorgen har brukarnas liv statt pd spel, medan andra sektorer fraimst har
behovt ligga om verksamheten till distansarbete, men i 6vrigt arbetat vidare
med sina ordinarie uppdrag.

Vir sektor har paverkats lite. Vi har och har haft en hog arbetsbelastning i
vdra ordinarie processer. Vi har haft massor att gora som inte har med pan-
demin att géra. (Hearingprotokoll, Sektor Samhillsbyggnad)

Fasen som foljde efter varens initiala krisarbete beskrivs 6verlag som lugnare.
Arbetet har funnit sina former, kunskapen om viruset ar stérre och oron min-
dre. Utmaningen ar nu snarare att orka hélla i. Fa kunde inledningsvis forestilla
sig att pandemin skulle pagd under sé lang tid och kimparandan som fanns i
bérjan borjar falna. Manga har arbetat hirt under en lang tid och kdnner oro for
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om energin ska ricka till en tredje vig. Det har inte minst varit anstringande att
arbeta med skyddsutrustning och tidsédande hygienrutiner, sirskilt inom &ld-
reomsorgen, men ocksa inom andra yrkesgrupper. Vidare borjar de som “bara”
arbetat hemifran kinna av de negativa konsekvenserna av att inte kunna vara
fysiskt pa sin arbetsplats, inte minst sett ur ett socialt perspektiv. En gemensam
lirdom som bérjar ta form dr dirmed att det vid nista pandemi eller annan
mer langdragen sambhillskris 4r viktigt att tidigt sikra att krisorganisationen ar
robust dven 6ver tid.

Vi har ldrt oss mycket och det har varit en brist i uthdllighetsperspektivet.
Det finns en risk ndr det giller nyckelpersoner. Vi har jobbat enormt mycket,
fran 60-80 timmar i veckan och det kdnner man av nu. Nu vet vi hur vi ska
agera vid en tredje vag och kommer att anvinda det vi byggt upp med rutiner
och riktlinjer och skyddsutrustning. Det finns en oro for personalen och det
finns en frustration att behéva anvinda skyddsutrustning. (Hearingproto-
koll, Sektor Socialtjénst)

Flera har ocksd borjar resonera kring pandemins effekter mer langsiktigt, kring
att det finns olika former av “skulder”, eller langsiktiga, negativa eftekter av pan-
demin som kommer behova hanteras. Det handlar dels om service som inte
genomforts, exempelvis vad galler miljotillsyn, dels om sociala effekter i form
av ohilsa, social oro, arbetslshet eller forsimrade skolresultat. De mer lingsik-
tiga effekterna upplevs av forklarliga skil som mer utmanande. Dels dérfor att
omfattningen ofta ar okind, dels dirfor att de bara delvis ligger inom kommu-
nens radighet.

Stravan efter centrala beslut och behov av samordning mellan
sektorerna

Stenungsunds kommun &r som vi beskrivit i inledningen en forhallandevis li-
ten kommun och kinnedomen om varandras verksamheter ir stor inom led-
ningen. Sektorschefer ingdr i kommunledningen och beslutsnivierna mellan
hogsta ledningen och forsta linjens chefer ar fa. Det dr darmed relativt litt att
styra kommunorganisationen pa ett samlat och enhetligt sitt. Nér upplevelsen
kom att kommunen stod infér en pandemi var forutsittningarna darfor goda
att lyfta fragor som kravde samordning eller tydliga beslut upp i organisationen
s& att gemensamma beslut kunde fattas direkt i kommunledningen elleri berér-
da sektorsledningar.
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Denna vana att arbeta i linjen och vid upplevd osikerhet menar flera har
varit en av de fraimsta framgangsfaktorerna i arbetet med pandemin eftersom
beslut togs centralt och ilinjen istallet for att varje enhet fattade egna beslut. Ett
ofta forekommande argument for varfor det har varit viktigt att arbeta i linjen
dr att det dr ett sitt att skapa trygghet for forsta linjens chefer.

Att hdlla i linjen dr ett skydd for rektorerna som blivit klimda mellan per-
sonal och fordldrar. Att de kunde hanvisa till nagon annan. Att de inte ska
bérja ta beslut pd varje enhet. (Hearingprotokoll, Sektor Utbildning)

Samtidigt visar sjilvvirderingarna savil som hearingarna och intervjuerna att
det ibland varit svért att hélla sig till linjen och gemensamt fattade beslut och
torhallningsregler. Flera vittnar om att linjevigen ibland blivit alltfér langsam
i krisarbetet, att viktiga beslut har dr6jt och att detta har skapat frustration.
Trycket har av forklarliga skal varit hogt fran oroliga medarbetare och brukare
vilket gjort att snabba beslut ibland har behévts. Det finns ocksa flera exempel
pa ett mer pragmatiskt forhallningssitt dir beslut de facto har fattats utanfor
eller rent av i strid med linjens gemensamma policyuppfattning i specifika fra-
gor, vilket ocksd ledningen varit medveten om och accepterat. Vidare pekar fle-
ra pa att kommunens verksamheter har olika forutsittningar, och att generella
policybeslut ibland varit svara tillimpa utan anpassning. Detta ror framférallt
fragor relaterade till skyddsutrustning och hem- och distansarbete.

I en tillitsbaserad organisation behover man tilldta att ga vid sidan av linjen
ibland. Grundfilosofin dr att hdlla linjen och det har vi tid med i normaltill-
stand. Vi kinde att vi behover snabba upp processen for att fa ut information
och lugna. Alla beslut passar inte for alla nivéer i skolan. (Hearingprotokoll,
Nésndsgymnasiet)

Rent konkret innebar ambitionen att f6lja linjen att mycket av samordningen
relaterad till pandemin har skett mellan sektorscheferna pa de centrala krisled-
ningsmétena och dar mynnat ut i beslut om gemensamma principer och for-
hallningssatt. Detta lyfts fram som en bidragande faktor till att det inte skett allt
f6r mycket missforstind eller rykten.

Samordning har beh6vts i en rad fragor, vilket inneburit en stor arbetsbe-
lastning p4 kommunens hogre chefer. Flera av cheferna anser darfor att det
kanske hade varit klokt att i ett tidigt skede avlasta ledningsgrupperna med na-
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gon form av pandemisamordnare eller en sirskild pandemigrupp med uppgift
att ta tag i och losa olika samverkansfragor relaterade till pandemin. En sadan
grupp kan tinkas underlittat for savil den externa som interna kommunikatio-
nen och majliggjort for effektivare och snabbare hantering i alla led vid beslut.
Samtidigt belysa risken for att en sarskild pandemigrupp skulle kunnat bli allt
for solitar och ge upphov till missférstind eller otydligheter.

Kommun- och sektorledningarnas ambition har hela tiden varit att ta per-
sonalens oro pa allvar och skapa en trygg arbetsmilj6 samtidigt som kommu-
nens uppdrag gentemot brukare och medborgare fullf6ljs. For att klara detta
har samverkan med fackliga organisationer varit viktig och intensiv. Den fack-
liga samverkan beskrivs av de flesta som vérdefull, respektfull och konstruktiv,
dven om man inte alltid tyckt lika.

Den kontinuerliga kontakten och avstamningen med fackliga organisationer
i SSG for ligesbild och viktig dialog om behov och utvecklingsomrdden fran
medarbetarperspektiv har varit en styrka. SSG har fungerat som bade vick-
arklocka och stod i arbetet. (Sjilvvirdering, Sektor Utbildning)

Den friga som varit mest utmanande 4r vad som skulle gilla kring skyddsut-
rustning. Kring denna upplevdes det finnas stort tolkningsutrymme, olika
personalgrupper och fackliga foretradare stallde olika krav och riktlinjer och
rekommendationer fran saval nationella som regionala myndigheter dndrades
allt eftersom. Dessutom fattade grannkommuner andra beslut dn Stenung-
sunds kommun, vilket ytterligare bidrog till osdkerhet kring vad som ar lamp-
liga beslut.

Tidvis har det varit svira samtal med facken om skyddsutrustning och
hantering av egentester. Gdllande egentester har facket Vision skriftligen
hotat med skyddsstopp och dtgdrder har vidtagits. (Sjalvvirdering, Sektor
Stédfunktioner)

En annan atgird som kravt samordning mellan sektorerna var att undersoka
vad som hinder om ménga i personalen skulle bli sjuka samtidigt och gora pla-
ner for hur verksamheten ska kunna fortga trots stort personalbortfall. Sjilva
planeringsarbetet upplever de flesta ha varit framgangsrikt, och man har trots
krangliga mallar lyckats skapa nagon form av beredskapsplan fér rutinerna vid
omfattande sjukdom i personalen.
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Vi analyserade samhdllskritiska funktioner och det fanns en oro for beman-
ning. Vi plockade fram listor med folk som kunde bli kommenderade att job-
ba pa ett dldreboende. Det var fler verksamheter som har samhillskritiska
funktioner din man tror. (Hearingprotokoll, Sektor Samhillsbyggnad)

Stenungsunds kommun har dock aldrig fatt ett omfattande personalbortfall
och behovt flytta personal mellan verksamheter. Alldeles i borjan steg sjukta-
len nagot, men sedan har de stabiliserats. Istallet ir det flera respondenter som
funderar pa om atgirderna i kontinuitetsplanerna egentligen hade fungerat i
praktiken. Exempelvis lyfter flera fram att det ar en sak att fa tag pa personer
som kan arbeta, men att det nog skulle varit svért att utbilda och introducera
dessa eftersom det vid omfattande sjukdom rimligtvis hade saknats kapacitet
ute i verksamheterna att introducera manga nya kollegor.

Trots kontinuitetsplanering i teorin dr fragan om det skulle funkat i prakti-
ken, om mottagningsformdgan i verksamheten, pd respektive enhet var forbe-
redd. (Sjalvvérdering, Krisledning)

En annan viktig skyddsétgird som vidtogs var att lata de medarbetare som kan
arbeta hemifran bedriva sitt arbete pa distans. I borjan av pandemin fanns ingen
tydlig samordning kring detta inom kommunen och olika sektorer och verk-
samheter gjorde varierande bedémningar. Kommunledningens installning var
ocksa inledningsvis att medarbetare och framforallt chefer av olika skal skulle
vara pa plats, men i takt med att smittspridningen ckade i samhillet formu-
lerades direktiven om till att "alla som har arbetsuppgifter som kan skétas pa
distans ska arbeta hemifran!” Flera tycker inte att frigan om hemarbete varit
sarskilt komplicerad. Samtidigt 4r det andra som lyfter fram att otydligheten
skapat frustration och diskussioner om vad som rittvist och lampligt.

En sektor som av naturliga skal har haft stort behov av att samverka med an-
dra sektorer ar sektor stodfunktioner, som bade ansvarar for servicefunktioner
som lokalvard och maltidservice, och dven ar bestillare i frigor som r6r kom-
mungemensamma IT-16sningar och IT-infrastruktur. Dessutom ansvarar sek-
torn for att samordna kommunen och stédja sektorer i digitaliseringsarbetet.
Overlag upplevs samverkan mellan sektor stddfunktioner och andra sektorer
ha fungerat vil, men det har ocksa funnits utmaningar i arbetet. Ett exempel
ddr det blev tydligt att det dr viktigt med samordning mellan sektorerna ar nir
olika personalgrupper fran olika sektorer eller med olika huvudmain arbetar i
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samma lokaler, som i skolmatsalarna. I dessa hade maltidspersonal och skolans
personal fatt information av olika slag och olika snabbt, men ocksa motstridiga
forhallningsregler kring skyddsutrustning, vilket ledde till slitningar. Liknande
samordningsproblem vittnas om i relationen till Samhall som ansvarar for delar
av lokalvarden i skolan och dar Samhall och Stenungsunds kommun beslutat

om olika férhallningsregler kring munskydd.

Vi var inte samspelta inledningsvis och fick konfliktsituationer pd plats om
hur saker skulle hanteras i lokaler som vi delade eftersom mdltidspersonalen
och skolans personal hade fitt olika information. Vi pa stodfunktioner var
snabba ut med information till vdr personal, men det tog tid innan informa-
tionen kom ut till lirarna. (Hearingprotokoll, Sektor Stodfunktioner)

Samspel mellan politik och tjansteman

Sammantaget beskrivs samspelet mellan politik och férvaltning ha fungerat
mycket bra under hanteringen av pandemin. Sektorerna forklarar att de har lagt
ned tid pa att finnas tillgingliga for politiken. Politiken uppges hela tiden varit
vilinformerad av sektorerna och kommunstyrelseordférande har deltagit vid
sdrskilda moéten tillsammans med kommunen, Lansstyrelsen och Smittskydd
vid tillfallet under varen som Stenungsund hade hogst smittspridning inom re-
gionen. I och med KSO:s deltagande har hela kommunstyrelsepresidiet blivit
informerade den vigen. Narheten till politiken lyfts i sjalvvirderingarna fram
som en fordel, i en av sjilvvirderingarna anviands uttrycket ovdrderlig vid en be-
skrivning av nirheten till kommunstyrelseordférande som uppges ha varit mén
om att ta reda pa hur verksamheterna har det. Nirheten mellan sektorerna och
politiken beskrivs ha méjliggjort och underlittat for politiken att snabbt kunna
agera och fatta beslut nar det har krivts. Detta kan exemplifieras med att beslut
angdende att stinga verksamheter eller besoksférbud inom socialtjansten togs
redan innan regeringen meddelat nigra sadana nationella rekommendationer.
Samtidigt lyfts det att kommunledningen har tagit sig tid for att tolka de statliga
och regionala rekommendationerna och att deras beslut darfor upplevts som
vil genomarbetade. Flera av forvaltningarna menar att politiken redan innan
pandemin hade ett gott fortroende for forvaltningarnas kapacitet att mota kris-
situationer.
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Politiken hade redan tidigare stort fortroende for forvaltningens agerande i
krissituationer. (Sjilvvdrdering, Krisledning)

Socialtjansten betonar att politiken, kommunledningen och kommundirekts-
ren hade dagliga kontakter som priglades av en 6ppenhet och transparens med
ett ndra ledarskap som varit ledord hela linjevigen. Den uppfattningen som ges
av sektor socialtjanst dr att den trygghet som politikerna visar delvis beror pa
att sektorn dr noggrann i den kontinuerliga dialogen med politiken med att vara
6ppna med vad de gor, aven gillande snedsteg. I sektor socialtjinst belyses det
att kommunen dven innan pandemin arbetat med virden sdsom transparens
och prestigeloshet, vilket beskrivs som en framgangsfaktor.

Vi har varit transparenta och i borjan var det daglig information. De har
statt bakom besluten vi fattat och vi har fort en kontinuerlig dialog. (Hea-
ringprotokoll, Sektor Socialtjdnst)

Jag tror att de har jobbat mycket med det i kommunen, men jag har bara
varit hdr i tvd och ett halvt ar. Men att forsoka skapa den hdr transparensen
och prestigeldsheten. (Intervjureferat, respondent, C)

Sammantaget framstills politiken 6vergripande som nirvarande med en ambi-
tion att mota och hjilpa verksamheterna. Sektorerna har 16pande under pande-
mins gang informerat politiken kring det aktuella covid-liget och dess effekter
pé verksamheterna.

Det har gungat hela dret och vi har kunnat stdmma av innan det skenar ivig.
(Hearingprotokoll, Sektor Utbildning)

Den veckovisa rutinen under varen samt fran oktober har bland annat byggt
pa att sektorerna samlar in information pa mandagen fér att under tisdagen
tolja Lansstyrelsens konferens med alla 49 kommuner dir den gemensamma
lagesbilden presenteras. Direfter sammantrider kommunledningen och varje
chef rapporterar aktuell status inom sitt ansvarsomrade. Kommundirektoren
sammanstiller informationen i en Powerpoint som pa onsdagen presenteras
for kommunstyrelsens presidium. Kommundirektdren har ocksa en sirskild
punkt vid kommunstyrelsens sammantriden som bygger pa den aktuella infor-
mationssammanstillningen. Kommunstyrelseordféranden anvinder sig i sin
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tur av informationen vid kommunfullmiktige. Pa det hir sitter beskrivs hela
politiken stindigt varit uppdaterad.

Bilden som ges ar att det varit en sammanhallen politik som tillsammans
med sektorerna métt pandemin. Nagon vilja att profilera partiet eller sin poli-
tik har det inte getts utrymme till i krishanteringen. Politiken har férmedlat en
kinsla av att vara samstimmiga vilket bidragit till uppfattningen om en stabil
politik och enighet i att félja restriktionerna.

Det har varit samstdmmigt och de har inte forsokt att gora partipolitik, man
har tydliggjort frin politiken att det inte dr okej. (Hearingprotokoll, Sektor
Socialtjinst)

Genom att sektor stodfunktioner sikerstillt att de politiska instanserna har
kunnat sammantridda pa distans har de politiska beslutsprocesserna fungerat
dven under pandemin.

Kommunikation och media

P4 samma vis som basala hygienrutiner ar viktig inom omsorgen, dr basal
kommunikation viktig for att fa ledningsorganisationen att upplevas trygg i
sitt handhavande. Stenungsunds kommun lyfter fram kommunikationen som
en av de viktigaste insatserna under pandeminhanteringen som stallt krav pa
kontinuerlig kommunikation med medarbetare brukare och personal savil
som vardhandshavare, anhériga, invanare, fackliga organisationer och media.
Kommunikatérer belys haft en central roll for en lyckad pandemihantering dér
manga olika parter dr inblandade och allt sker extra fort. P4 ett 6vergripande
plan uppges kommunikationen forbittras i takt med erfarenheterna och kun-
skaperna om disitansledarskap och kriskommunikation 6kat.

Att kommunledningen tidigt skapade strukturer for méten och dialoger sa-
vil internt som externt forklaras som en styrka i arbetet. Sektorsledningen har
triffats varje vecka dér information och hantering av nya regler och rekommen-
dationer fran de regionala och statliga myndigheter diskuterats. Den informa-
tion som limnas 6vergripande av kommunledningen bevakas for att sikerstil-
la si den information som sektorerna eller verksamheterna limnar inte redan
lamnats ut. Det uppmiérksammas lyckosamt att kommunikatér, personalkon-
sult och medicinskt ansvarig sjukskéterska (MAS) samt under senhdsten dven
medicinskt ledningansvarig (MLA) funnits nirvande vid samtliga sektorsled-
ningsméten vad giller sektor utbildning.
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Inledningsvis fyllde de olika kommunikationsinsatserna en viktigt funktion
genom att stilla den oro som med hjilp av den &vergripande strategin med en
enhetlig kommunikation baserat pa sikra kallor for att undvika egna tolkning-
ar. Kommunen har dérfér noggrant hinvisat till de regionala och statliga re-
kommendationerna och riktlinjerna vilket forklarats ha varit en trygghet som
underlattat for forsta linjens chefer i kommunikationen med sina medarbetare,
vardhandshavare/anhoriga och de fackliga organisationerna. Genom gemen-
samma beslut och att sova pd saken har risken minskats for att behéva korrigera
information som kommunicerats ut.

Sova pa saken for att inte behova gd ut och korrigera beslut eller information
direkt. Detta har varit framgdngsrikt (Sektor krisledning)

Informationen som kommit till kommunerna frain myndigheterna och regio-
nen har ibland varit otydlig eller férindrats snabbt vilket stallt krav pa en god
kommunikation inom kommunen. Vilket medfért en utmaning i na ut till kom-
munens vikarier med informationen.

Veckan efter kanske det kom ett annat direktiv. De hdr fordndringarna att
kommunicera ut dem var en utmaning (Hearing, Sektor Socialtjdnst)

I pandemihanteringen lyfts det nira ledarskapet fram som en viktig faktor med
tita avstimningar mellan chefer och arbetsgrupper dar aktuella fragor och oro
kunnat fingas upp, vilket har haft en lugnande eftekt. I det initiala skedet var det
manga invdnare som horde av sig direkt till sektor socialtjanst med en oro kring
dess arbetssitt, tillgingen och anvindningen av skyddsutrustning. Sektorn har
sedan fatt in rutin pa att ligga ut information till invanare sa snart nagon ny
information varit tillginglig och I6pande uppdaterat kring forandring av arbets-
rutiner. Nar det férekom storre forandringar si som besoksférbud pa boenden
kontaktades de anhoriga via telefon.

Enhetschefer dr viktigt att stotta och de har kdnt en trygghet i att vi stottade
dem. Vi visade att vi stir enade i detta... Ndr vi stangde ett boende ringdes
varje enskild anhorig upp. Vi har varit personliga hela vigen. Vi var oerhort
transparenta (Hearing, Sektor Socialtjinst)
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En pandemi-link lades ut pd bdde kommunens intranit och hemsida dir in-
formation till medarbetare respektive invanare kontinuerligt lagts upp. Pé in-
tranitet har medarbetarna mottagit brev fran kommunstyrelseordférande och
kommundirektoren. Inom skolan anvindes den redan etablerade digitala lar-
plattformen Unikum genom vilken kontakt med vardnadshavare vanligen sker.
Kommunen anvint sig av markeringar i golven f6r att stindigt pAminna om att
halla avstind samt 6kad information via affischer och sociala medier.

Aven om kommunikationsinsatserna upplevs fungerat via intranitet och an-
drakanaler sa uppges det finnas utrymme f6r forbittring. Delvis har det saknats
en tydlig struktur och plan for vissa sektorer rérande kommunikationsarbetet
dir informationen pa intranitet delvis upplevts som stundvis rérig och otydlig.
Kommunikationen som gatt ut till medarbetarna har ibland varit fér sen och
inte alltid upplevts som tillricklig. Detta forklaras dels beror pa att myndighe-
ternas beslut krivt snabba insatser dels pa att det funnits olika uppfattningar
rérande vilken information som varit viktig att kommunicera, pa vilket sitt och
vart.

Den storsta lardomen dr ju att ndsta gang det kommer en pandemi dd ska
MLA vara med fran bérjan. Nista gang behover vi vara medvetna om vikten
av att i detalj forklara nagonting. Vara medveten om att allt man skriver kan
tolkas pa otroligt mdnga sitt att kunna formulera sig kortfattat men tydligt.
Den har dragits till sin spets (Intervjureferat, Respondent B)

I krisen uppmirksammades det att kommunikationsenheten som varit smalt
bemannad blev hart belastad. I sektor stodfunktion dir fyra anstillda kommu-
nikatorer arbetar lyfts det att annat kommunikationsstod har fatt sta tillbaka.
Likt vardskuld talas det hir om en kommunikationsskuld. Skulden handlar
om arbetsmilj6é och att forvintansbilden glappar mellan olika verksamheter
rérande hur vida pandemin ar mot sitt slut. En lirdom som gjort ar kommuni-
katorerna som stodfunktioner dr beroende av andra funktioner dar alla maste
hjilpas &t att bidra. Ytterligare en lirdom ar de behov av att tillgingliggora infor-
mation pa olika sprak for att sikerstilla informationen nar ut.

I Stenungsunds kommun har vi nog lirt oss att en kommunikator kan inte
gora allting. Vi dr ett stod, men vi dr beroende av andra funktioner. Vi kan
inte vara ansvariga for research, omvdrldsbevakning, tolkning, samordning,
projektledning, det hdller inte heller. Alla mdste vara med och bidra till det.
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Rent konkret si behoven av information pa olika sprak, det dr ett "wake up
call”. (Intervjureferat, Respondent B)

En lirdom infor kommande kriser ar att direkt forstirka kommunikationsen-
heten och avsitta sirskilda resurser for att hélla koll och samordna presskon-
ferenser.

Pandemins kommunikationsarbetet synliggjorde de olika langa linjevigar-
na inom organisationen nir det fattades 6vergripande beslut som sedan kom-
municerades ut olika snabbt i sektorerna.

Kommunikationen dr avgorande viktig, bade den interna och externa kom-
munikationen. Viktigt med samordnad kommunikation — linjen dr olika
lang och informationen riskerar ddrfor att spridas olika snabbt. Kommu-
nikationen mdste ga fort, i rétt ordning men sjalvklart ocksd vara saklig och
korrekt. (Sjilvvirdering, Stodfunktioner)

De olika linjevdgarna medférde att informationen tillgingliggjordes olika
snabbt for medarbetarna. Detta kan exemplifieras med att maltidspersonal som
arbetar inom skolan fitt information snabbare 4n pedagogerna i samma lokaler.
Samtidigt betonas det varit en styrka att kommunen agerat och kommunice-
rat i linjen eftersom det upplevs ha underlittat arbetet. En maijlig 16sning som
presenteras dr att i ett tidigt skede ha en organisation bestaende av dedikerade
personalresurser som hade en samordnande roll for hanteringen av covid-19
fragor vilket hade underlattat for kommunikationen savil internt som externt
och kunnat méjliggora eftektivare hantering i alla led. En risk med att en sér-
skild pandemigrupp belyses da den riskerar att bli allt for solitir och leda till
missforstind eller otydligheter.

Nir smittan borjade sprida sig i kommunen uppstod ett hogt tryck fran an-
horiga och vardnadshavre som efterfragade detaljerad information angiende
vart den konstaterade smittan fanns. Utmaningar méttes da i form av att hitta
ett sitt att kommunicera som kunde lunga de oroliga utan att riskera patientse-
kretessen.

De storsta kommunikativa balansgangarna med det var balansgdngen mel-

lan att ska vi bekrifta att smitta finns, men inte var eller hur, for att vi hade
hela tiden patientsekretess att forhdlla oss till. Det var balansgdng som var

37



Stenungsunds hantering av pandemin

under hela vdren, framforallt ndr man borjade se det komma inom familjer
och skolor, da blir ju folk helt galna (Intervjurespondent B)

Likande fragor har uppstatt i kontakten med media géllande vilken informa-
tion som kommunen kan limna ut kopplat till antal smittade och vart. Infor-
mationen har skett med myndigheternas riktlinjer och rekommendationer som
grund. Gillande kontakterna med media beskriv det ha fungerat dér det 6ver-
gripande inom kommunen funnits en tydlighet gillande vem som ska uttala sig
i kommunens namn och den lokala tidningen beskriv ha varit varit behjalpliga
med att ga ut med aktuell information nir kommunen bett om det.

Initialt ringde de dagligen och horde om vi fatt in smitta. Det har varit klas-
sisk mediarapportering. Nir ndgot inte varit bra. Har en god relation ned
media i kommunen och det har inte varit jittemycket negativt (Hearing,
Sektor Socialtjdnst)

Relationer till externa aktorer

Kommunens strategi med att betona vikten av att f6lja linjen kan ses i ljuset av
att kommunen frimst vinder sig inat i organisationen, istallet for att primart
soka efter samverkanspartners externt. Att organisationer sluter sig i krishan-
teringen for att kunna slicka sina egna brander 4r inget unikt for Stenungsund
utan ett fenomen som under pandemin setts savil nationellt som internatio-
nellt.

I pandemin har Regeringen, Folkhilsomyndigheten, Skolverket Arbetsmil-
joverket och andra myndigheter paverkat kommunen i stor utstrickning dven
om det snarare handlat om att anpassa kommunen och dess verksamhet i en-
lighet med de rekommendationer och direktiv som getts ut 4n nigon egentlig
samverkan. Har lyfts det fram att dven om man klarat av att hantera det, har
det varit en pafrestning nir nya rekommendationer till exempel kommer ut en
sondagskvill och ska bérja gilla morgonen darefter. Det beskrivs ocksa som en
utmaning nar det har kommit manga och ibland nagot oklara eller motsigelse-
fulla budskap och vigledande information frin myndigheter och regeringen,
inte minst nar de forvintas fora information vidare. Géllande skyddsstopp och
skyddsutrustningen finns det en efterfragan om tydligare och forstirkt kommu-
nikation och kontakter frin Arbetsmiljoverkets sida.
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Det framhalls att ndgon kommunévergripande funktion inte fanns vilket
medforde att kommunerna inom regionen utvecklade sina egna sitt for att han-
tera pandemin och dess konsekvenser. Den externa samverkan som har skett
beskrivs ha priglats av redan existerande samverkansrelationer dér relationen
mellan aktorerna beskrivs 6verlag ha varit god.

Vistra Gotalandsregionen (VGR) lyfts fram som en central samarbets-
partner under hanteringen av pandemin. Regionen har bland annat tolkat om
rekommendationerna pa nationell niva till den regionala, hir beskrivs samord-
ningen ha blivit bittre allt eftersom dar expertkunskaper varit stodjande. Ett
nyhetsbrev med information direkt fran regionen etablerades vilket underlat-
tat. Viktiga aktorer inom regionen har varit foretradare inom Smittskydd och
Vardhygien. Vardhygien tog fram rutiner f6r vard- och omsorg som kommunen
sedan beslutande om som huvudman. I vissa fall dar Folkhilsomyndigheten el-
ler Hilsomyndigheten har gatt ut med nya rekommendationer som inte Smitt-
skydd och Vardhygien har bérjat félja direkt i Vistra Gotaland s har kommu-
nen gatt fore.

Vi inforde visir i princip direkt ndr Folkhdlsomyndigheten sa att man kunde
gora det. Det kan vara en risk att ha for mycket skyddsutrustning pd sig om
man inte har de grundliggande rutinerna pa plats. Men vi ansdg att vi har
de grundliggande rutinerna pd plats sd for oss kan det bli en extra sikerhet.
Da beslutade vi om det innan Virdhygien, det tog ndgra veckor innan de be-
slutade om det, men vi gjorde det snabbare. (Intervjureferat, respondent, F)

Ur vard- och omsorgs perspektivet har kommunen haft kontinuerlig kontakt
med en och samma sjukskéterska pa Vardhygien som ansvarat for kontakten
mot kommunerna. Den kontakten beskrivs som god med en méjlighet till att
stilla fragor och bolla saker for att fa aterkoppling fran Vardhygien och Smitt-
skydd.

Nagon samordning kring ink6p av skyddsutrustning fanns inte inom regi-
onen men en medvetenhet om den knappa tillgangen och sjukhusens prioritet
gav forst uppfattningen om att det skulle fordelas. Kommunen stod aldrig utan
skyddsutrustning men man var restriktiv med att dela ut den skyddsutrustning
som man lyckades upphandla och fa pa plats da det fanns leveranser som aldrig
kom. Gillande skyddsutrustningen tog man hjilp av Vistkom som byggde upp
ett lager som fordelas mellan kommunerna och av Sveriges kommuner och Re-
gioner som gjorde upphandlingar med OneMed vilket beskrivs som tva orga-
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nisationer som kommunen kunnat luta sig mot. Ett visst samarbete har funnits
med Lilla Edet kring skyddsutrustningen

Om vi kopte in 100 000 munskydd till Stenungsund och Lilla Edet kommer
ndgon veckan senare, dd far de lana 20 000 for att ticka behovet. (Intervju-
referat, Respondent, G)

Ett ndra samarbete sedan tidigare med nirvardssamverkan SIMBA dir framfoér
allt de medicinskt ansvariga sjukskéterskorna haft kontakt med varandra be-
skrivs ha intensifierats under pandemin.

Den regionala samverkan belyses med framfor allt positiva delar men en
del utmaningar fanns mellan kommunen och regionen nir kommunen valt att
sikra upp i den egna organisationen. Nar kommunen fick in smitta pa sina
korttidsboenden valde man att stinga dem foér sjukhusen som blev fast med
sina patienter. Stingningen gjordes eftersom det dels inte ansags sikert att ta in
nya klienter dels eftersom det var ett personalbortfall. De beslut som togs for
den egna organisationen paverkade dven de externa aktorerna.

Nir korttids fick smitta stiangde vi och det blev inte sjukhuset glad dver. Vi
hade en agenda till varfor vi gjorde det. Vi har tagit beslut som pdaverkat
andra for att skydda vir egen organisation. Vi skulle kunnat kontakta smitt-
skydd i dessa fall. (Hearing, Sektor Socialtjinst)

Sektor utbildning menar att Smittskydd till en borjan inte fungerade optimalt
da det initialt saknades strukturer f6r samverkan vilket ledde till att enskilda
medarbetare pa skolorna ringde till Smittskydds enskilda tjanstemin. Under
hosten (ar 2020) inréttades en expertgrupp som hade direkt kontakt med
Smittskydd och kontakten samordnades via sikerhetssamordnaren och medi-
cinskt ledningsansvariga (MLA) vilket uppges vara en god 16sning. Det uppges
blivit bittre allt eftersom med mer stringent tydlig information som underlittat
tor framforhallning och beslutsfattande inom kommunen. Nér smittspridning-
en okat har sektorn haft tita och vil fungerande moten med Smittskydd.
Goteborgsregionens kommunalforbund (GR) bestaende av sina 13 med-
lemskommuner tas ocksd upp som en viktig partner under pandemin for
samordning och gemensamma nitverkstriffar inom de olika sektorerna. For
kommunledningen har det bland annat i nitverket skett vad som beskrivs som
viktiga avstimningskonferenser gillande krisligesavtal, gemensam informa-
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tion har gitt ut till GR:s chefsnitverk och flertalet konferenser med kommun-
ledning och kommunalrad har genomf6rts.

Aven om man inom kommunens olika sektorer anser att samordning och
samarbetet inom GR:s nitverket fungerat vil, framhalls det att medlemskom-
muner inom GR ir alla 6verens om att bittre samordning gar att dstadkomma.
S& som det sag ut under pandemin beskrivs av en sektor:

Nitverkandet har, ddr det fungerat, varit betydelsefullt. Det har dock inte
fungerat pa samma sitt for alla verksamheter och inte for hela sektorn.
(Sjilvvirdering, Sektor utbildning)

Det lyfts att GR skulle kunna varit en d4nnu bittre samordningspart genom att
man effektivt kunde samordnat kommunerna. Att GR tar en mer samordnande
rolli praktiska fragor anses underlitta och vara hjilpsamt f6r kommunerna som
da hade kunnat hantera situationerna mer likartat vilket skulle kunna varit en
fordel for invanarna som ror sig mellan kommunerna. Matlador till elever pa
distans, stingning av bibliotek och/eller idrottshallar ges som exempel pa om-
raden dir kommunen 6nskat mer samverkan inom nitverket.

Med Liansstyrelsen har kommunen haft veckovisa avstimningar, eller of-
tare ndr situationen kravt. Avstimningarna beskrivs ha haft olika inriktningar
sasom skola och socialtjanst med bland annat jurister eller kommunikatorer.
Vissa utmaningar och otydligheter konstateras ha funnits initialt nir kommu-
nens sektor for samhallsbyggnad tog over tringselkontrollerna pa caféer och
restauranger kopplat till pandemin. Hir lyfts dven Livsmedelsverket som ett
stod i fragan.

Aven med externa parter har samarbetet utvecklats dir kommunen upp-
handlat exempelvis lokalvard i samtliga sarskilda boenden. Vissa meningsskilj-
aktigheter uppstod med Sambhall kring skyddsutrustning d& parterna hade oli-
ka uppfattningar om anvindningen av denna. Samhall gjorde bedomningen att
personal skulle ha p4 sig skyddsutrustning nir de utférde stid pa kommunens
dldreboenden. Kommunens bedémning var vid denna tidpunkt att skyddsut-
rustning endast skulle baras i brukarnira kontakter. I den man stid kunde utfo-
ras utan att vara nira brukare skulle skyddsutrustning inte anvindas.

Problem har uppstdtt ndr Samhall pa foretagsnivd bestiamt att alla medar-

betare ska ha munskydd, medan socialtjdnsten i kommunen bedomt att det
finns risker forenade med detta. (Sjdlvvirdering, Sektor Stodfunktioner)

41



Stenungsunds hantering av pandemin

Tjanstemdn i kommunen har haft viss kontakt med kollegor som sitter pd mot-
svarande position i andra kommuner for att fa inspiration gillande hur man
skulle ga framat, vilket beskrivs som redan etablerade och goda kontakter.
Kommuner som nimns ir bland annat grannkommunerna inom LOTS (Lil-
la Edet, Orust, Tjorn och Stenungsund), SIMBA (Kungilv, Ale, Stenungsund
och Tjérn) kommunerna, SOLTAK (Stenungsund, Orust, Lilla Edet, Tjorn,
Ale och Kungilv), dir pandemin uppges ha skapat goda grunder for samverkan.

Men till exempel mdojligheten att gora ett snabbspdr in till kommunen, att
gora en intresseanmdlan utifran bokningssituationen. En sadan ospecificerad
annons till de som dr intresserade av jobb hdr och nu. Det var ndgot som vi
hamtade fran en annan kommun som hade gjort det, dd sa vi att det gor vi
hos oss ocksd. (Intervjureferat, Respondent, D)

Kommunen har ocksa haft kontinuerliga kontakter med Foretagarna och Busi-
ness Region Goteborg via bland annat digitala frukostméoten och att man till-
sammans har samordnat foretagsbesok. Till detta sa uppger man dven kontakt
med Svenska kyrkan genom manatliga avstimningar dar det bland annat hand-
lat om att samverka f6r inkop av mat till gruppen 70 + som isolerades. Kom-
munen har dven samverkan med Sveriges kommuner och regioner samt olika
foreningar sa som FUB, pensiondrsorganisationer och brukarorganisationer.

Krisen som forandringskraft

Det ir tydligt att pandemin tvingat Stenungsunds kommun att tinka om och
arbeta pa nya sitt. Det finns en stolthet &ver att omstillningen gatt smidigt och
manga anser att det beror pd att medarbetare, chefer och man sjélv varit kreativa
och villiga att ta ansvar och tinka om. Manga reflekterar ocksa Gver att krisen
i sig, sdval som deras och andras erfarenheter av densamma, inte ér en tillfallig
storning, utan férmodligen kommer att paverka samhallet, dem sjilva och or-
ganisationen under ling tid framéver.

Jag tinkte med en gang ndr det pratades om att jobba hemma i Stockholm
att jag kommer aldrig sitta och jobba heltid pd kommunhuset, eller ndr jag
gick hem da forstod jag att nu har de fattat beslutet som inte gar att backa.
Det var nog ocksd det som de holl pa sd lange med att fatta beslutet, for om
man slapper hem folk hur ska man da fa tillbaka dem? Det var nog ett hu-
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vudbry tror jag och det som gjorde att det drogs ut pd. (Intervjureferat, res-
pondent, B)

De forandringar som krisen foranlett upplevs till del positiva, som att kunna
arbeta hemma nir man har langa resvigar, men bitvis ocksd anstringande. Det
verkar vara en allmén uppfattning att mycket av det planerade utvecklingsarbe-
tet har lagts at sidan under pandemin, vilket dock inte betyder att utveckling-
en statt still. Krisen har inneburit en stor férandring som varit handgriplig och
préglad av problemlésning. Utmaningarna har varit flera, forutsittningarna har
forandrats snabbt, ofta fran en dag till en annan, och nya l6sningar har testats
utan att forst planeras sa som ér brukligt. Flera anvinder begrepp som "learning
by doing” f6r att beskriva hur de har arbetat och reflekterar 6ver hastigheten
i omvandlingen och att lirandet har gatt i "expressfart” under pandemin med
snabba aterkopplingsloopar. Férandringsprocesser som i vanliga fall kan ta &r
att planera och genomféra, eller som rent av setts som omojliga (som att ha
digitala méten), har paskyndats av pandemin.

Organisationen har lirt sig att leva i stindig fordndring. Allt gir i express-
fart... Vi har haft learning by doing. Vi har inte haft mote for att just ldra - det
har skett successivt. (Hearingprotokoll, Sektor Utbildning)

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 snabb, vilket kan
exemplifieras med hur sektor socialtjinst vid ett kommunledningsmote talade
om hur deras MAS var involverad i arbetet vilket gav inspiration for sektor ut-
bildning att ta in sin motsvarande funktion MAL i sitt arbete.

Det har ocksé pagitt ett omfattande arbete med att utbilda personalen i far-
digheter de behéover relaterade till pandemin. Utbildningarna har handlat om
exempelvis hur man bedriver digitala méten, hygienrutiner och metoder for
distansundervisning. Denna kompetensutveckling 4r enligt manga en investe-
ring som kommer kunna vara anvindbar dven nér krisen ar 6ver.

Vi har pratat om digitalt utanforskap och att det dr synd att det ska till en

kris for att verksamheten ska bli digital. Nu dr alla ddr och kan Teams dven i
stidet och bland vaktmaistare till exempel. Vi har fortfarande till del ett digi-

43



Stenungsunds hantering av pandemin

talt utanforskap, men nu dr det ett bittre utgingslige att gora fordandringar.
(Hearingprotokoll, Sektor Stodfunktioner)

Trots att det spontana, praktiskt orienterade lirandet varit stort under pande-
min ser vi dock fd exempel dir verksamheter aktivt har forsokt skapa strukturer
for att ldra av pandemin mer langsiktigt medan den pagar. Med strukturer for
langsiktigt lirande menar vi dels att samla in och dokumentera erfarenheter
l6pande, dels arenor for medarbetare och chefer att tillsammans reflektera och
skapa kollektiv mening i det som de ar eller har varit med om, och dels proces-
ser for att omsitta den nya kunskapen i ett mer organisatoriskt minne i form av
exempelvis nya prioriteringar, befattningar och organisatoriska enheter, riktlin-
jer, rutiner och utbildningsmaterial. Forklaringen till att lirandet inte har varit
systematiskt dr enligt underlaget framférallt att krisen tagit s mycket kraft att
det inte funnits tid eller utrymme att belasta organisationen och dess medar-
betare med fler uppgifter och mer arbete i form av exempelvis dokumentation
och méten, dn mindre be dem tinka pd och planera for framtiden.

Nir det giller dokumentation poangterar flera att de varit noga med att féra
protokoll pd méten och att de fort beslutsloggar delvis med en tanke om att
materialet kan komma att vara virdefullt for framtida utvirdering och lirande.
Vidare ér det flera som pekar pé att de ser foreliggande studie som ett tillfille
for reflektion och att det varit virdefullt att tillsammans gora en sjilvvirdering
och diskutera den pé en hearing.

Jag hoppas att vi har forarbetat med det vi skickade in till er och kan ta till
oss det vi far reda pd. Den stora farhdgan dr att vardagens krav tar dver.
(Hearingprotokoll, Sektor Samhiillsbyggnad)

Vi kan ocksa notera flera exempel dir erfarenheter frin pandemin redan om-
satts i ett mer organisatoriskt lirande. Exempelvis har lirdomar fran pande-
min omhidndertagits av ordinarie kvalitets- och férbattringsrutiner inom so-
cialtjanstens arbete med patientsikerhetsberittelser eller i det dterkommande
arbetsmiljéarbetet. Det finns ockséd méanga tankar om andra sitt att ta tillvara
erfarenheterna fran pandemin mer strukturerat. Ett uppenbart sitt som flera
planerar att gora ar att uppdatera pandemi-, kris- och beredskapsplaner av olika

slag.
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Sjalvskattningen visade att vi gjort vildigt bra saker. Den vigen vi valde dr
en framgang och ndsta gang ska vi folja det om det blir en kris. Konceptet har
varit véldigt framgdangsrikt. Vi har lagt mdnga timmar pd detta. Vi ska ga
tillbaka och inte skapa ndgot nytt. (Hearingprotokoll, Sektor Socialtjinst)

Ett annat sitt som ndmns dr att tillvarata erfarenheter i framtida lokalplanering,
exempelvis av kommunhuset. En uppdaterad policy for hemarbete ér ett annat
exempel pd struktur som flera efterfragar.

Jag tror absolut att vi har fordndrat hur vi reser, hur vi har utbildningar och
hur vi har méten. Nu dr det att foredra att sitta hemma om man har mdnga
mdten pd en dag, sd var det inte forut. De var de dagarna man behévde dka
till jobbet. Det dr helt sjilvklart en skillnad. (Intervjureferat, Respondent, A)

Materialet visar slutligen att det finns flera forestallningar om vad som ér viktigt
for framtida laroprocesser. En sadan tanke ar att det kommer att bli lattare att
planera for framtida kriser nu nér organisationen har en gemensam och stark
upplevelse av en kris. En annan aterkommande reflektion 4r att det dr angeldget
att inte vénta for linge med att samla ihop erfarenheter av pandemin. Minnet
hos méanga ir enligt erfarenhet kort och flera ser risker med att "allt dtergar till
det "gamla” efter krisen.

Vad tar man med sig i framtiden? Vi har inte hunnit med att fundera kring
det. Allt det som vi hyllar dr ju viktigt och dd ska det inte falla i glomska. Jag
tror nog att vi i kommunledningen behover sitta upp ramar for vad som dr
okej och inte okej. Vi mdste tvinga oss att utvirdera detta nu. (Hearingpro-
tokoll, Sektor Utbildning)

En insikt som framforts av ndgra ar slutligen att mycket av det férindringsbe-
hov och méjligheter som pandemin uppmirksammat ligger utanfér den egna
organisationens radighet och kriver samverkan med andra organisationer eller
rent av ny lagstiftning for att forandras. Ett bra exempel ér att distansundervis-
ning visat sig framgangsrikt for vissa elevgrupper, men att sadan undervisning
inte ar tillaten enligt nuvarande lagstiftning och saledes inget som en enskild
kommun kan infora pd eget initiativ.
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Lardomar om krisledning och beredskap

Vidare har sjilvfallet pandemin inneburit viktiga insikter vad géller krisled-
ning. For det forsta pekar manga pd att de fatt erfara vikten av att agera tidigt
och snabbt i en kris inledande fas och att det 4r angeldget att snabbt etablera
en krisledningsfunktion med ritt kompetens, en strukturerad arbetsgang och
ett tydligt mandat. Nir det giller kompetenser lyfter flera fram att det i pande-
min har varit sdrskilt viktigt att knyta personer inom kommunikation, HR och
smittskydd (Exempelvis MAS/MLA) till krisledningen.

En andra lardom ror krisorganisationens uthallighet och vikten av att pla-
nera for manga olika slags kriser. De flesta trodde inledningsvis att pandemin
skulle vara 6ver pa nagra manader vilket inneburit att krisen har hanteras “en
vecka eller manad i taget”. I takt med att pandemin fortgatt och tréttheten bade
i ledningsgrupper och bland personalen 6kat har ocksa en insikt om att det 4r
viktigt att sikerstalla att krisledningen 4r robust 6ver tid vuxit fram. Ett sitt att
skapa en mer uthallig krishantering skulle enligt flera ha varit att dubblera roller
och att lyfta bort andra uppgifter frain dem som hanterar fragor relaterade till
sjalva krisen.

Ldrdom: Skapa uthdllighet i nyckelpositioner. Vi gjorde successionsordning
for chefsleden, men ndsta gang kanske vi ska gora dubbel forstirkning direkt
i nyckelfunktioner. Vi gick aldrig in i skarpt ldge i krisledningsorganisationen
med parallellorganisation, eftersom scenarierna hela tiden var att hdlla ut
ndgra veckor till. (Sjdlvvirdering, Krisledning)

For det tredje dr det flera som lyfter fram vikten av att krisarbetet sker i linjen,
det vill sidga foljer ordinarie strukturer for ansvarsfordelning och arbetsledning,
och att krisledningen bade centralt och i sektorerna hjilper till att planera och
prioritera vad organisationen behover gora, och vad som kan liggas at sidan,
for att sakra att verksamhetens uppdrag kan genomféras trots de pafrestning-
ar som krisen innebir. Detta handlar enligt underlaget om att tidigt skapa en
helhetsbild av krisen sett ur flera olika perspektiv, att analysera vilka eventuella
konsekvenser den kan fa och géra krisplaner och riskanalyser av olika slag. I
detta sammanhang lyfter ocksa flera vikten av att ha ”is i magen” och inte fatta
forhastade beslut. Nar det giller planer finns det en samstimmig bild att det
varit virdefullt att gora exempelvis bemanningsplaner, samtidigt som det ocksa
finns en viss skepsis kring huruvida dessa verkligen skulle fungerat i ett skarpt
lage. En viktig lirdom for flera dr darfor att bemanningsplanering dven beh6ver
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omfatta ndgon slags forberedelse for att 6ka mottagarkapaciteten hos de arbets-
platser som kan komma att snabbt behéva ta in mycket oerfaren personal.

For det fjiarde dr verkar de flesta vara 6verens om att snabb, samstimmig
och tydlig kommunikation gentemot medarbetare och brukare ar avgérande
for krisarbetets utfall. Dels handlar kommunikationsarbetet om att stilla oro
och i detta sammanhang har det varit angelaget att folja experters rekommen-
dationer, dels om att fo medarbetare och brukare att agera i linje med fattade
beslut och intentioner.

Kommunikationen dr avgorande viktig, bade den interna och externa kom-
munikationen. Viktigt med samordnad kommunikation — linjen dr olika
lang och informationen riskerar dérfor att spridas olika snabbt. Kommu-
nikationen mdste ga fort, i rétt ordning men sjilvklart ocksd vara saklig och
korrekt. Kommunikatorerna har en sjdalvklar plats i en framgdngsrik pan-
demihantering ddr mdnga olika parter dr inblandade och allt sker extra fort.
(Sjilvvirdering, Stodfunktioner)

For det femte har manga lyft fram virdet av god samverkan i kris, bade inom
den egna organisationen och med fackliga organisationer, som med externa
parter pa regional och nationell niva. En samverkan som flera podngterar som
sarskilt virdefull vid en kris som har sa stor paverkan pa personalens sikerhet
som pandemin har haft dr den med de fackliga organisationerna. En god sam-
verkan med dessa har dels bidragit till kreativa I6sningar pa problem, dels stillat
oro och motverkat missndje hos personalen. Det dr ocksd manga som lyfter
fram att en lirdom 4r att samverkan tar tid och att det kanske hade varit bra
att ha en sirskild pandemisamordningsgrupp med uppdrag att koordinera och
samordna fragor 6ver sektorsgrinser. Samtidigt dr det ocksa flera som pekar pa
risker med en sidan samordning.

For det sjitte visar underlaget att manga upplever att ett nira ledarskap ar
nodvindigt i kris, dir chefer syns pa arbetsplatser och kan méta medarbetares
oro, fragor och ta tillvara deras idéer och forbattringsférslag. Manga som arbe-
tat i krisledningsgrupper betonar ocksa virdet av goda relationer pa personniva
och att en styrka i krisledningsarbetet har varit att de som medlemmar stéttat
varandra pa ett personligt plan och métt savil framgangar - som motgangar -
tillsammans, trots att arbetsbelastningen bitvis upplevts som hog.
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Lardomar om omsorg, smitta och hygien

Omsorgen har utgjort ett epicentrum for krisen och dven nir det giller lirande
enligt limnade beskrivningar. Savil nationellt som i kommunen har det un-
der pandemin blivit tydligt att den kommunala hilso- och sjukvarden fatt ta en
storre plats dir dess inverkan och betydelse uppmarksammats. Inte minst ses
detta som en lirdom om den framtida hilso- och sjukvarden.

Man pratar om det hdr paradigmskiftet och att vi ska ha omstdllning till
en god och niira vdrd, da dr det hir jitteviktigt. Jag tanker att vi har gett en
snabb skjuts till det. (Intervjureferat, Respondent, F)

Beskrivningarna visar att pandemin inneburit en ny insikt och ett lirande vad
giller smitta och basala hygienrutiner som firskvara ska premieras. Kommu-
nen startade tidigt upp utbildningar med extra betoning pa de basala hygienru-
tinerna och att personal med symtom inte ska arbeta. Tillsammans med utbild-
ningsskoterskorna togs det fram utbildningsmaterial i form av filmer, bildspel
och affischer kopplat till rutinerna. Att arbeta pé ett smittskyddssakert sitt ar
som flera papekar egentligen alltid viktigt, och pandemin blev anledning till ett
kunskapslyft och mojlighet till att 6va praktiskt. En forsta central lirdom &r att
basala hygienrutiner fungerar och ar viktiga. Detta ar ingen nyhet, men genom
pandemin har kopplingen mellan att félja hygienrutiner och smittspridning bli-
vit valdigt pataglig.

I samband med pandemins initiala skede uppmirksammades de basala hy-
gienrutinerna som tidigare inte haft nagon naturlig del utanfér sektor social-
tjanst, dven bland de andra sektorerna f6r att bidra till minskad smittspridning.
Utbildning om basala hygienrutiner holls dirmed f6r bland annat medborgar-
service och andra grupper utanfér vard och omsorg som berérdes.

Dér man sjilv var nere vid kommunhuset och inser att det kanske dr bra att
ha handsprit vid kaffemaskinen dven pd kommunen. (Intervjureferat, Res-
pondent, C)

MAS-funktionen har ocksa visat sig mycket virdefull i arbetet och flera menar
att den medicinska kompetensen behéver stirkas inom dldreomsorgen, men
ocksd anpassas efter de kommunala forutsittningarna. I Stenungsunds kom-
mun var deras medicinskt ansvariga sjukskoterska med i socialtjinstens sek-
torsledning redan innan pandemin, vilket inte ér en sjalvklarhet i alla kommu-

48



Stenungsunds hantering av pandemin

ner. MAS etablerade roll i ledningen lyfts fram som en bidragande faktor till
goda forutsittningar genom en redan etablerad struktur och plattform.

Pandemin synliggjorde betydelsen av det nuvarande ledarskapet for att
kunna finga upp medarbetarna funderingar men ocksa for att na ut och fa en
foljsamhet i nya arbetssitt. En viktig lirdom som lyfts fram ér att vikten av att
inte ta chefernas kunskap om halsosjukvirden for givet. Att erbjuda utbildning
och gora cheferna bittre rustade for att méta fragor fran vard- och omsorgsper-
sonalen i sitt nirvarande ledarskap ses som en utvecklingsmaijlighet.

Digitaliseringens mojligheter, utmaningar och baksidor
Pandemihanteringen hade sett vildigt annorlunda ut utan de digitala verktyg
som finns idag. Berittelser om digitaliseringens intag och det “sprang” som or-
ganisationen gjort vad giller digital vana och mognad dterkommer i alla sjilv-
virderingar, hearingar och intervjuer.

Vinsterna med digitaliseringen upplevs vara flera. Framforallt anses de di-
gitala motena vara effektiva. Tidskravande resor behéver inte goras i samma
omfattning som tidigare, bade privat till och fran arbetet och mellan méten i
tjansten. Fler kan ocksa nas av information och enkla moment som att boka
ett mote kan automatiseras. Dessutom innebir enligt flera att mojligheten for
personalen att arbeta mer pa distans kommer gora Stenungsunds kommun till
en mer attraktiv arbetsgivare och underlitta rekryteringen av experter.

De digitala motena lyfts ocksa fram som bittre dn att métas fysiskt for vis-
sa grupper. Exempelvis upplever skolan att det blivit mojligt att nd elever som
kommit att bli s& kallade "hemmasittare” pa ett helt annat sitt nar undervis-
ning pa distans mojliggjorts. Vidare pekar flera pa att den sociala dynamiken i
dysfunktionella arbetsgrupper och klasser dndras nir méten sker digitalt och
till exempel ordet fordelas pa ett annat sitt och maktrelaterad och krankande
kommunikation via kroppssprak blir svérare dn vid fysiska méten.

Vikommer att hitta arbetssitt som gynnar hemmasittare. Autism och Aspber-
ger har svirt for den néra kontakten. (Hearingprotokoll, Nésnésgymnasiet)

Samtidigt finns det en samstammig uppfattning att arbetsmoment av mer kre-
ativt slag som exempelvis att analysera omvirlden, utveckla verksamheten och
planera for framtiden ér svért att gora pa ett tillfredsstillande sitt genom digi-
tala moéten. Vidare ser ménga att méjligheten att skapa en kinsla av samhorig-
het och god gruppdynamik ér svérare digitalt, sdrskilt nir fler 4n en handfull
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medarbetare triffas. Flera lyfter ocksa fram att blandade méten dir nagra triffas
fysiskt och nagra dr med via digitala medier 4r den typ av méten som fungerar
samst. Sammanfattningsvis formedlar beskrivningarna att de flesta menar att
savil delar av distansundervisningen och de digitala métena dr hir for att stan-
na, men att det ar viktigt att de i framtiden anvinds for ritt dndamal, eftersom
de i vissa sammanhang inte kan ersitta de virden som skapas nir méanniskor
triffas “pa riktigt”.

Det har varit svdrt att jobba over verksamhetsgrinser ndr alla arbetar pd
distans. Man vet inte ldngre vem som borjar och slutar och kéinner inte kolle-
gor i andra grupper. (Hearingprotokoll, Sektor Samhdllsbyggnad)

Flera lyfter ocksé fram att distansarbete gor det svarare att ta ett arbetsmilj6-
ansvar och att det 4r viktigt att kunskapen om hur man leder medarbetare pa
distans utvecklas. Vidare finns ocksa farhagor att en 6kad digitalisering ckar
sarbarheten.

Mer distansarbete kan leda till problem — inte alla personer som klarar
av det. Hur fangar man upp och kontrollerar de som inte klarar detta?
Man bygger in en sarbarhet om sambhillets funktioner forutsdtter en stabil
tillging till internetuppkoppling, elforsérjning m.m. Aven fragor om infor-
mationssikerhet. (Sjavvirdering, Sektor Samhdllsbyggnad)

Generella insikter om Stenungsunds kommuns organisation

I en kris stalls mycket pa sin spets och flera vittnar om att krisen &ven har gett
virdefulla insikter om Stenungsunds kommuns organisering som sadan, vid si-
dan om erfarenheter som ér specifika for krishantering. Nastan alla lyfter fram
att organisationen varit mer forindringsbenagen dn vad man hade trott och att
de ldrt sig att det gar att fa mycket gjort om alla fokuserar mot samma mal. Detta
upplevs som virdefullt f6r andra férindringsprocesser och ett forhallningssitt
som man tinker att man skulle kunna férs6ka bibehalla dven nir det inte ar kris.

Har lirt oss massor och gett oss sjilvfortroende att vi pd tva dygn kan stdlla
om organisationen till ett helt annat arbetssdtt. Har visat oss sjdlva och om-
virlden att inte skolan dr trog att utveckla. Vi kan gora mycket pad kort tid.
(Hearingprotokoll, Nsnésgymnasiet)

S0



Stenungsunds hantering av pandemin

Att prioritera si hart som man behovt gora under pandemin har haft en pe-
dagogisk effekt enligt flera och synliggjort vad som “verkligen ar viktigt”. Det
upplevs som virdefullt och nagot man vill ta med sig nir pandemin ér 6ver.

Vi har gjort omprioriteringar och fokuserat pa det som dr viktigast. Vi gor
det vi ska men pd ett annat sitt och det kommer vi bibehdlla ndr detta borjat
klinga av. (Hearingprotokoll, Sektor Stodfunktioner)

Linjestyrning ar en dominerande princip i Stenungsunds kommun, vilket de
flesta verkar tycka ar positivt. Samtidigt har pandemin blottlagt att allt inte kan
16sas ilinjen och samverkan och formagan att se och tinka pa helheten upplevs
ha utvecklats och forstirkts under pandemin. Dialogen sivil vertikalt (i linjen)
och horisontellt mellan sektorer och med omvirlden har intensifierats och bi-
dragit till en bittre forstdelsen for forutsittningarna pa olika nivaer i organisa-
tionen och hos olika verksamheter. Vidare har distansarbetet och de digitala
motena inneburit att det blivit littare att méta verksamheter som ar geografiskt
spridda, men ocksa gjort att fler kan medverka pa méten som annars halls i
mindre kretsar av tids och platsskil. Samtidigt har den digitala omstillningen
ocksa visat tydligt att en organisation och dess medarbetare 4r beroende av re-
lationer och socialt samspel for att fungera 6ver tid.

Samverkansldrdomen dr jdtteviktig, fran borjan var det inte lika smidigt
samarbete. Det har varit en stuprorsorganisation som vi utvecklat tack vare
pandemin. (Hearingprotokoll, Sektor Utbildning)

For flera har krisen ocksa synliggjort och utmanat raidande normer. Det tydli-
gaste exemplet giller formodligen synen pa distansarbete och hur det paver-
kar sittet som arbetet organiseras, lokalutformning, ledarskap mm, men &ven
normer kring olika yrkesgruppers status eller normer relaterade till hur krasslig
man far var nar man gér till arbetet, skolan eller férskolan har synliggjorts. Vida-
re menar flera att synen pa dldre har paverkats, och kanske inte minst hur man
ska forhalla sig till smitta.

Normen var att jobba hemma en dag i veckan men nu vet vi att det funkar

med mer, men man behover en tydlighet att vi behover jobba ett antal timmar
och vad som férvintas av en. (Hearingprotokoll, Sektor Samhiillsbyggnad)
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Analys och reflektioner

Sjalvvirderingarna, hearingarna och de enskilda intervjuerna har gett en rik
bild av Stenungsunds kommuns styrning och ledning under pandemin. Det
finns ocksa méinga intressanta tankar och analyser som gjorts av deltagarna som
kan utvecklas och sittas i perspektiv. I detta kapitel ger vi vara analys av och Iyf-
ter fram nagra reflektioner som vi gjort utifran den teoretiska ram som presen-
terats tidigare. Dessa handlar om bade pandemin som sidan och Stenungsunds
kommuns hantering specifikt.

Covid 19 - kris eller langdragen omstallning?

En forsta observation ror krisens utbredning 6ver tid. Tva faser kan primirt
observeras. Den forsta som stracker sig fran borjan av varen 2020 till sommaren
kiannetecknas av oro och viss forvirring. Ledningen f6r Stenungsunds kommun
toljer inledningsvis utvecklingen och mobiliserar organisationen pa olika sitt
for att akut kunna méota den oro och de krav pa omstillning av verksamheten
som spridningen av covid -19 innebir. Den andra fasen kinnetecknas av ett
storre lugn och hogre grad av ordning och koordinerat agerande. Insikten finns
nu om att pandemin kan komma att paga ldge och att det inte finns nagon sjilv-
klar slutpunkt. Om den férsta fasen handlar om akut respons pa en kris handlar
den andra fasen om ett nytt temporért normaltillstand i form av planering och
organisering under en kris.

En andra iakttagelse ror hur ojamnt pandemin brett ut sig och hur stark
mediabilden varit. Aven om smittspridningen var relativt 1ig i Stenungsunds
kommun under viren 2020 formedlade media och myndigheter dramatiska
berittelser om hur smittan spreds och slog mot éldre och svaga, vilket krivde
stora kommunikativa insatser for att dimpa oro hos kommuninvénare, brukare
och personal. Samtidigt 4r vissa verksamheter och brukarforetridare mer sar-
bara dn andra, och kraftfulla atgirder kring skyddsutrustning och stirkta hy-
gienrutiner fokuserades. For andra sektorer kom prévningarna senare, inom
skolan exempelvis blir snarare den andra fasen mer pataglig med mer langtga-
ende 6vergang till distansundervisning. For ytterligare andra har verksamheten
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i stort fungerat som vanligt, bortsett fran att den har bedrivits pa distans, med
alla de utmaningar som det innebir f6r personal och chefer.

En tredje iakttagelse ror utvecklingens gickande karaktir. Delvis handlar
det om den ojimna utbredningen, men ocksa om tvira kast i forutsittningar
och kunskapslige. Detta gor det svért for aktorer att forstd vad som hinder.
Det talas ibland i krissammanhang om att starka reaktioner ska folja pa sva-
ga signaler (Weick & Sutcliffe, 2007). Vad som kinnetecknat pandemin ir en
uppsjo av signaler, ofta motstridiga, vilket givetvis skapar utmaningar i sorte-
rande kring vad som dr mest centralt att agera pa. I ena stunden uppfattas nagon
som en alarmist, i den andra som en rimligt avvigd kunskapsbaserad strateg.
Kunskapsutvecklingen kring hantering av covid-19 gillande hygienregler ar ett
tydligt exempel pa utmaningen i bemétandet av pandemin. Nya rén och in-
struktioner har 16pande forts fram.

En fjarde iakttagelse dr att det inte gar att méta och forstd pandemin och hur
den har hanterats av olika aktorer utifrin nigra pa férhand uppstillda parame-
trar. Dessutom ar det inte enkelt att fastsla i vilken utstrackning ett bra utfall 4r
kopplat till ett bra agerande. Sektorer och enheter har drabbats i olika utstrick-
ning och har dirmed fatt svara mot vildigt olika utmaningar, dessutom i olika
skeden av en ldrandecykel. Till detta kan liggas att bade orsak-verkan-samban-
den mellan olika atgirder och antal doda, savil som pandemins langsiktiga ef-
fekter, annu dr okanda, vilket gor att diskussionen om vad som varit tillrackligt
handlingskraftigt agerande och limpliga strategier kommer att fortga och dar-
med over tid gissningsvis ocksa dndra mattstocken for vad som anses vara god
pandemihantering.

Under aret har Stenungsunds kommun pa olika sitt hanterat ovan beskriv-
na handelsedrivna utmaningar, och de 6verlappande processer genom vilken
det strategiska arbetssittet vixte fram och omsattes i olika riktade handlingar
tecknas i ndsta avsnitt. Vi ser det gangna aret som ett kontinuerligt upprepan-
de forlopp i vilken en hindelsedriven utveckling tillsammans med en vixande
mangd ledningsbeslut astadkommer bade anpassning och utveckling i olika
omsesidigt forstirkande processer.

Kommunens strategiska hantering av pandemin

I samhillsdebatten kring covid har begreppet strategi varit vanligt férekom-
mande, inte minst kopplat till nationell niva. Strategibegreppet har dir anvints
for att beskriva bade mer 6vergripande inriktningar att bekdmpa covid och fér
mer detaljerade dtgirder som till exempel teststrategier. Aven inom ramen for
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gjord studie talar vara respondenter bade direkt och indirekt om olika strate-
gier i form av medel och vigval i relation till olika méal som kommunen och oli-
ka sektorer satt upp for sin verksamhet i forhéllande till covid. Fér kommunen
handlar det 6vergripande maélet om att minska smittspridningen, och medel
har varit savil inkop av skyddsutrustning som att 16pande ta till sig information
och rekommendationer fran savil nationell myndighetsniva som fran regionala
sjukvardsforetradare. Inledningsvis under varen 2020, nir ovissheten var stor
om smittspridning, dess konsekvenser och eventuella atgirder, bearbetades
ny information pa daglig basis i olika méteskonstellationer. Utrymmet i me-
dia dgnades enbart it covid, manga upplevde en spretig mediabild och konflik-
terande budskap och oron var pataglig och spreds pa arbetsplatser. En viktig
ledningsatgird blev dirfor att forsoka reducera tvivel. Kommunikation gjordes
till ett strategiskt verktyg for cheferna. Att linjen ska gilla har varit ett sitt for
krisledningen att skapa tydlighet kring kommunikationen, inte minst for front-
linjepersonal inom drabbade verksamheter och berérda brukare, vardnadsha-
vare och anhoriga.

Kommunen har likt merparten av offentlig verksamhet i Sverige stillt om
snarare an stillt in. Inom olika sektorer konkretiseras sedan krisledningens ar-
bete med att undvika smittspridningen dir verksamma medel varit tillgang till
skyddsutrustning av olika slag, rekommendationer om hur de ska anvindas,
folja rekommendationer om nedstingning av kommunal skolverksamhet och
omstillning till distansundervisning, métas via teams samt uppmana och un-
derlatta for hemarbete. Vid sidan om skyddsutrustning har digitalisering varit
framtridande i kommunens omstillningsarbete. I forhallande till kommunin-
vanare samt foretridare for civilsamhaillet och niringslivet har kommunens ar-
bete handlat om att dels informera om behovet av att reducera smittspridning,
dels ge rad och stod av olika slag for att minska verksamhetsrelaterade konse-
kvenser.

Var 6vergripande bedémning ar att Stenungsunds kommun har genom
nimnda strategiska aktiviteter inte bara hanterat pandemin pa ett dndamalsen-
ligt sétt, utan dven hallit ihop organisationen. Kommunen har inte haft nagon
utbredd smittspridning. Den har hanterat faktiska och befarade pafrestningar
och storningar och samtidigt behallit kommunal funktionalitet timligen intakt.
Arbetet med och under pandemin har ocksa enligt vara sagespersoner skapat
en storre forstaelse for varandras verksamhetsbetingelser, som flera upplever
varit till gagn for 16pande krisarbete under aret. Nagra menar att denna kom-
munala orienteringsférmaga ocksa kan tjina kommunen vil framgent inom
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andra utvecklingsomraden. Strategin ter sig sa hir i backspegeln ha varit att
folja nationella och regionala rad och rekommendationer och agera tidigt och
framforallt samstaimmigt, for att skapa stabilitet och trygghet i ett annars osa-
kert och svirbedomt lige. "Att sova pd saken”, "folja linjen” och "att 16pande
uppritta och revidera olika planer” dr utsagor om principer som flera aterkom-
mer till som véigledande for krisarbetet, likvil som att ta ansvar for helheten,
intensifiera samarbetet och hjilpas at att 16sa de problem och utmaningar som
uppkommit langs vagen.

Krisledning och linjestyrning

Kris som foreteelse handlar till stor del om att det inte foreligger ndgon bered-
skap. Covid som ovintad, plotslig och konsekvensfylld hindelse har det gang-
na dret skapat och forstirkt en krismedvetenhet lokalt. I Stenungsund skapade
covid ett handelsedrivet utvecklingsforlopp dér formagan att improvisera fram
bra responser pa uppkommen information och hindelser varit och ar fortfaran-
de av betydelse. Hog moétesfrekvens och titt samarbete kring konkret problem-
16sning har flera ndimnt som bérande ingredienser i detta arbete. Det handlar
inte bara om aktiviteter kopplade till att reducera virusspridning utan har under
dret ocksa handlat om alltifran hur nya arbetsbetingelser ska organiseras till di-
gitalisering som teknik.

I borjan visste man inte sa mycket om viruset och hur det eventuellt skulle
sl i Stenungsund. Krishanteringen har haft lite olika rytm, under den inledan-
de varen och under senare delen av hosten, och man har dirfor jobbat utifrén
olika mojliga scenarios. Inledningsvis visste man inte si mycket om viruset
och man hade inget férvintat hindelseforlopp. Ny information kom ibland pa
dagsbasis fran olika hill och aktérer (FHM, MSB, smittskydd) som gjorde att
man upplevde bristande samstimmighet samt att man hade att férhalla sig till
ny information hela tiden. Allvaret och kortsiktig problemlésning prioriterades
inledningsvis. Skyddsutrustning maste pa plats och eventuell smittspridning i
samhillet maste hejdas, men man diskuterade dven implikationer pd annan
kommunal verksamhet, uppkomna problem i det lokala niringslivet och hur
vél brukargrupper och kommuninvanarna foljer rekommendationer och om de
kan aktiveras i frivilligarbeten av olika slag.

Den som har ansvar for en offentlig verksamhet under normala forhallan-
den har det ocksa om det uppstar kris. Krisledningen dr den centrala arenan
och ansvarig for att samordna krishantering och de beslut om 6vergripande
aktiviteter som kommunen genomfér. Detta sker parallellt och samtidigt som
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l6pande kommunal verksamhet ska uppritthallas vad giller effektivitet, kvalitet
och likvirdighet, dir delegerat ansvar 4r vigledande.

Som framgatt i beskrivningarna ovan har denna handlingsberedskap inom
kommunledningen till delar 6vats upp bade den harda och latta vigen, dels ge-
nom tidigare tragiska olyckshindelser i kommunen, dels en i tiden turligt vil-
tajmad totalférsvarsovning. S& om kommunen inte var férberedd pa en pande-
mi s& var kommunledningen beredd och hade en basal handlingsberedskap att
reagera pa det ovintade och gjorde inledande prioriteringar som man f6ljt r6-
rande kommunikation och atgarder kring att minska smittspridningen. Denna
formaga bedommer vi har utvecklats 6ver aret och spridits i hela kommunens
ledningsorganisation. De I6pande samordningsmétena mellan olika sektorer,
verksamheter och enheter har bidragit till den ckade férmégan.

P4 samma sitt som nationens blickar har varit riktade mot Folkhil-
somyndighetens T'V-utsindningar kI 14.00 och "Anders Tegnell”, har blickarna
i kommunen varit riktade mot krisledningen och en férvintan om motsvaran-
de vigledning kring kommunens olika verksamheter. "Att halla linjen” har flera
dterkommit till. I langa stycken har det varit med betoning pé linjens 6vre dnde,
ddr det ena vigs mot det andra och 6vergripande beslut fattas. Argument for
tilltagande centralisering, det vill sdga behovet av 6verblick parad med férmaga
att fatta snabba beslut och styra organisationen i en viss riktning ar vid kriser
stor, dven i Stenungsund. Flera dterkom till vikten och betydelsen av att kom-
munikationen méste upplevas som tydlig. Lagesbeskrivningar togs darfor fram
kontinuerligt och kommunicerades internt i organisationen.

Men att folja linjen kan bli trégt och mindre flexibelt och dirfér har man
parallellt arbetat for samverkan mellan sektorer och verksamheter, vilket storle-
ken pa kommunens ledningsorganisationen mojliggor. Att vara chef ar att vara
motesarbetare, chefer ingar i motestita sammanhang, det har inte minst Covid
visat och forstirkt behovet av. Aven omstillning till digitala méten har bidragit
till att 6ka motesfrekvensen men ocksé bidragit till att halla ssmman organisa-
tionen i tider med social distansering. Manga aterkommer i gjorda hearings till
alla de regelbundna digitala méten som ocksd har mojliggjort lokal anpassning,
dar man som ledning pa olika nivaer lagat efter lige och forsokt skapa sig en bild
tillsammans med sina medarbetare av vad som eventuellt kan "hdnda runt hor-
net”. Tydlig kommunikativ linje har genom regelbundna avstimningar kunnat
kombineras med lyhord lokal anpassning. Att halla linjen betyder sdlunda inte
en linjar uppifranstyrd anpassning och utveckling. Vart intryck ér att delaktig-
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het uppmuntrats samt att utrymmet underifran att utifrin lokala kontextuella
villkor paverka och omtolka varit stor.

Planera snarare an att finna optimala krisplaner

Allteftersom den initiala oron bedarrade under varen kom krisledningen att
alltmer handla om koordinerat agerande och sektorssamordning. Ett medel i
denna samordning har varit olika typer av planer. Den l6pande revideringen
av olika planer har nog inte styrt framférvarande handlingar, som man vanligt-
vis uppfattar att planer ska gora. Snarare har planerandet blivit en anledning
att kontinuerligt motas for att i mer delegerad form inom olika sektorer ta del
av och pé ett strukturerat sitt bearbeta ny information som pa olika sitt beror
verksamhetens praktiska forutsittningar. Det har handlat om regelbunden revi-
dering av smittspridning, bemanningslige, om skyddsutrustning, om att jobba
hemifran, etc. Genom att 16pande métas har ledningen pa olika nivaer sam-
manfort olika perspektiv for att fa en bittre bild av de situationer kommunens
verksamhetsomraden stills infor. Flera vittnar om att i det avseendet har covid
faktiskt ocksé varit bra, for flera menar att det varit for mycket “stupror” och for
lite samordning sektorerna emellan.

Krisarbetets tydliga fokus pa att minimera smittspridning och hantera upp-
komna konsekvenser for olika kommunala verksamheter har dessutom inne-
burit att man oavbrutet under dryga ett ars tid diskuterat alternativ om hur man
kan gi tillviga rérande vardagliga aktiviteter, problem och méjligheter. Aven
i de fall det r6r sig om komplexa beroendeforhallanden, rutiner och system
for intern och extern samverkan ar var bild att arbetet varit sakinriktat mot att
16sa upplevda konkreta problem. I det arbetet har man ocksa uppmarksammat
behovet av att ta tillvara olika medarbetares kompetenser, och man har iden-
tifierat vilka experter man har och hur deras anvindningsomrade kan vidgas
(MASen) och vilka man ér i behov av (covidsamordnare). Hirigenom fick oli-
ka chefer och medarbetare en god 6verblick inte bara 6ver olika verksamheters
forutsittningar under covid, utan ocksa om generella verksamhetsbetingelser
som olika sektorer verkar under.

Flera talar ocksa om att man fatt en 6msesidig insikt i och respekt for legiti-
miteten i andras roller och uppdrag. Hearingarna ger en timligen samstimmig
bild att ledningsorganisationen tillsammans 6kat formégan att lisa av vad som
hinder, relatera till andra och skapa mening samt om inte forutse sa i alla fall
uppbada en kinsla av att ha kontroll och inflytande 6ver den egna arbetssitua-
tionen. Det har 6ver tid bidragit till att forutom skapa som man sjilv sdger mer
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dndamalsenliga rutiner inom olika sektorer, dven skapat en trygghet i lednings-
organisationen, sikert till gagn for verksamheten dir det till tider funnits en
oro kring arbetsforhallanden om smittspridningen kar.

Under flera dr har man i kommunsverige talat om behovet av tillitsbase-
rad styrning. Utredningar, workshops och seminarier har viglett detta arbete,
men sirdeles mycket har vil kanske inte hint. Covidaret med ett starkt fokus
pa att hantera sakinriktade fragestillningar och problem under stor hindelse-
styrd osdkerhet har som vi visat lett till en enighet i ledning dar man i 6kad
grad forutses lita pa varandra. Flera dterkommer och lyfter ocksa fram att man
inom ledningen arbetat efter en idé om det nira ledarskapet, att vara tillginglig
och 16sa konkreta problem. Huruvida ett tillitsbaserat arbetssitt genomsyrar
kommunen later vi vara osagt, men nog finns det fog att tala om ett tillitsbaserat
arbetssitt pa ledningsniva.

Ledningen har pa olika nivaer successivt virderat och vigt samman hin-
delsedriven ny information med manga olika synpunkter och erfarenheter frin
olika sektorer. Strategin i Stenungsund vixer pa sa sitt gradvis fram utifrin ge-
mensamt framtagna verklighetsbilder som iscensitts och paverkar handlingsval
inom olika sektorer. Den kommunala organisationen i Stenungsund ar ocksa
lagom stor sa att bade chefer och medarbetare pa olika nivéer inte bara kan sin
egen verksamhet utan ocksa har mojlighet att bilda sig en uppfattning om vad
som sker i andra delar av kommunorganisationen.

De flesta som vi har talat med ar n6jda med hur Stenungsunds kommun har
hanterat pandemin och lirdomarna 4r manga. Pandemin upplevs ha forstarkt
redan bra sidor i organisationen, svetsat samma ledningsgrupper och bidragit
till battre samordning mellan verksamheter. Samtidigt 4r ingen organisation
bittre dn dess svagaste link, och pandemin har ocksa synliggjort brister och
gett viktiga insikter om forbattringsmojligheter bade vad giller den egna orga-
nisationen och kring betydelsen av samverkan med andra aktorer. Det talas dels
om vikten av att stirka statusen for dem som jobbar inom omsorgen, dels om
betydelsen av en vilfungerande interorganisatorisk samverkan, inte minst for
en expanderande kommun, kris eller ej.

Samverkan med andra - om att styra eller bli styrd

Kommunens samverkan med externa aktorer beskrivs ha utvecklats dver aret
utifrdn de behov som uppstatt. Den har bade varit inriktat mot béde stordrifts-
tordelar och kompletteringsférdelar, men i allt visentligt handlat om att delge
information och kunskaper om radande smittldge. I huvudsak har kommunen
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anvint etablerade samverkansparter och kinda samverkansformer for att han-
tera det som pandemin fort med sig. Fastin krisledningsarbetet inte framst
varit inriktat mot samverkan med externa parter har samverkan dnda varit en
viktig del av arbetet med att hantera pandemin. Inledningsvis vad inkép och
distribution av skyddsutrustning i fokus. Den ar till stor del institutionellt styrd
av den regionala och kommunala organiseringen av vard och omsorg, dir vard
initialt prioriterades fére omsorg vilket bidrog till 6kad oro bland medarbetare
inom dldreomsorgen. Har har kommunen i forsta hand {6ljt och kunnat nyttja
redan befintliga avtal, vilket ocksa inneburit att kommunen agerar inkopscen-
tral f6r grannkommuner sasom Lilla Edet. I det fallet har det funnits en dialog
kring inkép och behov dir inképsenheten har sikerstillt bada kommunernas
behov av skyddsutrustning.

Inom omsorgen har samverkan med primiarvéird och sjukhus av sjilvklara
skal fatt ett intensifierat fokus under dret och kommunen tillsatte bland annat
en covidsamordnare for att underlattat kontakten med de externa aktérerna.
Det har varit regelbundna kontakter med smittskydd och vardhygien inom
VGR men ocksd inom befintliga samverkansnitverk sasom SIMBA (samver-
kansorganisation for hilsa och den néra varden i Ale, Kungilv, Stenungsund
och Tjon) och GR, (Goteborgsregionens kommunalférbund). Periodvis har
kontakterna varit mycket intensiva, frimst inledningsvis. I huvudsak har kon-
takterna skett via kommunens MAS, som dven har haft en kollegial avstimning
med 6vriga MAS:ar i de kringliggande kommunerna for att far klarhet kring
kunskapsliget, hindelseutveckling och hur riktlinjer och rekommendationer
ska tolkas samt leda till konkreta insatser.

For omsorgsverksamheten har samverkan med externa parter varit nédvin-
dig. Den ir i forsta hand sprungen ur professionernas behov av att utveckla en
gemensam erfarenhetsbas om pandemins utveckling och behovet av insatser
och pandemin har paskyndats behovet av kunskapsuppdatering och snabb
uppfoljning kring vilka insatser som har effekt. Den har ocks till tider prig-
lats av en viss utsatthet d4 omsorgen varit beroende av andra aktorers ageran-
de, vilket speglar existerande status och maktférhallanden mellan omsorg och
medicinsk vard. Det giller exempelvis i kontakten med vardcentraler avseende
lakarkontakter. Hir fanns inledningsvis inte fungerande samverkansformer
¢j heller framtagna rutiner for hur smittskyddet i samverkan skulle hanteras.
Kommunen hade saledes inte sjilv radighet 6ver situationen och det tog ocksa
ett tag att utveckla dndamalsenliga samverkansform.
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Inom andra verksamhetsomraden har kommunen sedan tidigare en in-
terkommunal samverkan i bolagsform, Soltak AB, framfér allt kring olika
administrativa stodfunktioner. Denna samverkan ber6r framst 4 kommuner
(Stenungsund, Kungilv, Tjérn och Lilla Edet). Vira sagespersoner beskrev
att kommunernas kontakter med Soltak AB praglats av ett visst misstroende,
men i och med kommunens behov att under pandemin se 6ver IT-stodet fick
samverkan med Soltak en annan prigel. Fokus p4 att 16sa konkreta kommun-
gemensamma problem, inte minst f6r kommunens administrativa verksambhet,
att mojliggora hemarbete samt IT I6sningar for skolan for distansundervisning,
bidrog till att utveckla ett battre samarbetsklimat och kommunikationsformer.
Digitala métena har ocksa underlattat arbetet att hélla regelbunden och tit
kontakt med externa aktérer, inte minst under perioder dir métesintensiteten
fordrar vara stor eftersom information, rekommendationer och riktlinjer da
uppdateras ideligen.

Flera har alltsa patalat utmaningen med att det ar flera olika aktorer som
har ansvar och beslutsmandat for olika omraden i en radande kris. Arbetsru-
tiner och regelverk skiljer sig at, frigan om makt och mandat gor sig gillande
samt inte minst att samverkanssituationen férandras beroende pa pandemifér-
loppet. Det finns alltid ett antal principiella och konkreta &verenskommelser
som behover goras for att samverkan ska fungera. Samtidigt har vi hort hur
uppfattningen om situationens allvar ocksa konvergerat olika viljor, att det nira
samarbetet i vardagen gjort att tillit till varandras intentioner och insatser bli-
vit alltmer framtradande. Tillit ricker dock inte alltid vid formellt organiserad
samverkan mellan parter med olika perspektiv och lagrum. Erfarenheter visar
att nidr det ar flera huvudman involverad och férdelning av genomférande och
beslut priglas av ett visst matt av oklarhet blir det inte heller uppenbart vem som
tar ansvar for vad och att det samlade ansvaret kan behéva ett 6verkommunalt
helhetsperspektiv. Eftersom pandemin varit en mer omfattande och langvarig
situation har den rest behov av en férdjupad samverkan pa delregional niv4, att
aktorsrepresentanter méts mer kontinuerligt och driver olika sakfrigor kring
lagesbild och analys samt kommunikationssamordning. Organisering och styr-
ning av samverkan stéller ocksa krav pa fungerande linjeorganisationer bland
ingaende parter. Det ricker inte att ledningsstrukturer for krisledning inrittas.
Den behover dven vinnldgga sig om att ta ansvar pd ett sitt som gor att det for
bade medarbetare och medborgare inte rader nigot tvivel om hur ansvaret for
samhallsinsatser i pandemitider fordelas. Ett ansvar som inte endast kan béras
av Stenungsunds kommun, utan faller pa olika huvudmin. Dock har kommu-
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nerna det yttersta ansvaret for sina kommuninvanare, vilket gor att de behéver
kunna lita pa att fa det stod och den hjilp som de behover, sévil fran regionalt
som statligt hall.

Ett ar av larande

Smittan kom relativt sent till Stenungsund och kommunen hér inte till de har-
dast drabbade. Detta kan & ena sidan ses som ett kvitto pd att kommunen gjort
ritt. Samtidigt ar det viktigt att komma ihag att det sarskilt i pandemins inle-
dande faser inte var kint hur, eller i vissa fall ens att, smittan spreds och hur hart
man drabbades lag dirmed inledningsvis i stor utstrickning utanfor den egna
organisationens kontroll. Dessutom innebar krisens unika karaktir att ingen
riktigt kunnat planera for eller forbereda sig tillrackligt. Tur och tillfilligheter
spelar dirfor ocksd in, vilket inte minst materialet i Stenungsund vittnar om,
exempelvis det faktum att man haft en totalférsvarsévning i borjan av dret som
en lycklig omstindighet. Vidare pekar flera pa att enskilda medarbetares ex-
pertkunskaper, personliga egenskaper och tidigare erfarenheter varit vardefulla
pa ett sitt som man inte kunnat forutspa, eller att tidigare kompetenslyft vad
giller digitalisering visat sig ovirderliga nir verksamheten skulle bedrivas pa
distans, inte minst inom skolan.

Detta kan 4 ena sidan ge en bild av att krisberedskap inte var utvecklad, men
kanske snarare ska ses som ett tecken pa formaga att anpassa sig, ta tillvara de
resurser man har och ha en férmaga att ldra. Samtidigt gor det ocksa att det dr
latt att tro att man gjort tillrackligt, da planer, arbetsitt med mera faktiskt inte
stresstestats i skarpt lige. Det finns en insikt om detta i Stenungsunds kommun
ndr det giller bemanningsplaneringen, som flera ifragasitter om den skulle
fungerat i praktiken. Men det finns sikert fler delar i krisplanerna som aldrig
behévde utlosas, och som man siledes egentligen inte vet om de fungerade.
En sadan fraga skulle kunna vara vad som hade hint om smittspridningen varit
mer omfattande i kommunen och dess olika verksamheter eller om manga i
kommunledningen hade blivit sjuka samtidigt.

Pandemin har stillt stora krav pa formaga till omstéllning och inneburit ett
snabbt lirande f6r de flesta i samhallet, bade som individer och som organisa-
tioner. Mycket av det forindringsarbete som gors i organisationer i vanliga fall
ar planeringsdrivet, men under pandemin har omstillningen snarare varit han-
delsestyrd och framtvingad av forlopp och beslut bortom manga ganger den
egna organisationens kontroll. Pandemin har dessutom tvingat kommunen
att genomf6ra férandringar pa kort tid, utan tillgang till kunskap och har inne-
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burit att bade arbetssitt och fysiska och tekniska 16sningar behovt forindras,
mer eller mindre radikalt. Det faktum att pandemin varit en sa langvarig och
genomgripande storning har ocksa gjort att méanga uppmarksammats pa och
haft tid att reflektera mer pa djupet 6ver hur samhillet, offentlig sektor och inte
minst den egna organisationen fungerar. Det giller till exempel synen pa olika
personalgruppers status, dldreomsorgens forutsittningar och statens kontra
kommunens roll. Manga verkar ocksa ha stillt sig mer existentiella fraigor om
den egna arbets- och livssituationen, exempelvis vad giller virdet av att kunna
arbeta hemifrdn och de sociala behov som arbetsplatsen fyller.

Aven fér Stenungsunds kommun har pandemin inneburit ett intensivt l-
rande. Nir arbetssitt forandras ér alltid personer involverade och vi har sett
hur ledningen pa olika nivéer tagit initiativ till och genomf6rt férindring fér
att reducera smittspridning i bred bemirkelse. Nu nir vaccineringen kommit
pa plats ar det dags att dra lirdomar av gjorda forandringar. Vad har varit bra
och, inte minst, vad har varit mindre bra — man kan ju som bekant ocksa lira
sig fel saker?

Var bild ar att det 4r nagra olika exempel av problemformuleringar, analy-
ser och insikter frin dret med pandemin som aterkommer i sjilvvirderingarna
och samtalen, bade allmédnna och verksamhetsspecifika, vilket tyder pa att kris-
arbetet inneburit ett kollektivt meningsskapande i kommunens ledningssfar.
Erfarenheterna dr manga och féregaende kapitel, den empiriska sammanstall-
ningen, visar pa lirdomar av skiftande karaktir inom vitt skilda omraden. Det
handlar sévil om kunskap som behovs f6r att omedelbart 16sa problem som
kunskap som kan komma till anvindning senare. Vad kommunen minns far
betydelse vad den framgent gor. Social distans har paradoxalt nog ocksa inne-
burit att nivaer och sektorer kommit varandra niarmare, bdde samarbets- och
verksamhetsmissigt, skapat en kinsla av tillhérighet. Pandemin har vidare gett
virdefull kunskap om krisledning specifikt, men ocksa manga generella insikter
om den egna organisationens styrkor och svagheter vad giller ledning, styrning
och samverkan som ar vérdefulla dven nir det inte ar kris.

Sett ur ett kommunalt perspektiv har pandemin f6rt med sig flera utveck-
lingsfragor som ar av mer fundamental karaktir med stor paverkan pa framti-
den. De tva kanske viktigaste handlar om dldreomsorgens roll, resurser och or-
ganisering, och om digitaliseringens majligheter och risker. Lirdomarna inom
dessa omrdden dr flera i Stenungsund: Inom omsorgen patalade vi ovan arbetet
med skyddsutrustning, och upplevd omsorgsskuld. Utmanande har ocksa varit
behovet att komplettera en radande omsorgslogik med behovet av en forbitt-
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rad vérdlogik dér basala vardrutiner varit vigledande f6r vad morgondagens
omsorgsarbete behover bli bittre pa. Rutiner kring bemanning av vikarier har
setts 6ver och riktade utbildningsinsatser gentemot befintlig omsorgpersonal
har genomforts. Arbetet med att vidareutveckla omsorgen ér paborjad och
kommer enligt flera ber6ra arbetet kring olika typer av grinser och samarbeten,
kring profession och bemanning, relationen till primérvard samt sjukvardens
arbete med den ndra varden. Digitalisering har mojliggjort att stilla om kom-
munal verksamhet och méten, radgivning, hemarbete, utbildning har tack vara
digitalisering kunnat ske pa distans. Overlag r vart intryck att merparten an-
sett att den har omstéllningen gatt forvanansvirt litt, visst det finns teknikstrul,
men pé det stora har man kunnat uppritthalla I6pande verksamhet utan alltfor
manga kvalitetsforluster.

Skuldbegreppet anvinds inom utbildning och omsorg, och visst ger man
ocksa uttryck for en oro att elever inte far den utbildning de behover och har
ritt till och att motsvarande ocksd giller for omsorgstagare. Vart intryck dr
emellertid att denna oro varit produktiv, att man talat om det och hérigenom
gjort sig observant pa att sd inte ska ske. Efter dryga aret ger ocksa fler uttryck
for att man langtar tillbaka till sin arbetsplats, men att man ocksa vill ta med sig
nya insikter in i "det nya normala”. Nar alltfler vaccineras och smittspridningen
lattar och restriktioner pé befolkningsnivé tas bort kommer nya 6verviganden
att bli aktuella, och ledningen kommer ocksa stillas infor svara stillningstagan-
den. Att ge upp hemarbete ar till exempel inte nédvindigtvis efterlingtat. Och
flera covid-rekommendationer handlar om hur vi samspelar med andra pé véira
arbetsplatser och da stills vi infér att olika personer har olika uppfattningar och
radslor om en eventuell dterging, i synnerhet om vi ocksa ser exempel pa lokala
utbrott. Sannolikheter och konsekvenser pa befolkningsniva kan man rikna pa,
men vilka bedémningar som ska goras utifran specifika enskilda fall ar svarare.
Atergangen kommer dirfor sikert ga i olika takt.

Vinder vi blicken mot iakttagelser som ror lirande kring krishantering lyfts
ett flertal exempel fram i de empiriska beskrivningarna som hiar 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-
er hade framst varit inriktade pa 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
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ocksa om att skapa forutsittningar for uthallighet genom att avlasta, vilket kan
mojliggoras av en omfordelning av arbetsuppgifter, att roller dubbleras och att
nagra far i uppdrag att koordinera kritiska fragor, som inkép av skyddsutrust-
ning. Ytterligare en lirdom som aterkommer i materialet ér vikten av 6vningar,
planering och utarbetande av olika scenarier. Det forefaller vara av vikt att i
dessa 6vningar och planerandet utga fran etablerande av en tydlig grundstruk-
tur for krishantering dar det i ett tidigt skede av en kris 4r viktigt att skapa en
helhetsbild utifran olika perspektiv och mojliga utvecklingsvigar.

Forutom larande kring krisberedskap observerar vi ett lirande kring hante-
ring av drift och operativ verksamhet som kan ligga till grund f6r en langsiktig
utveckling av verksamheten nir saker atergar till det normala. Ett sadant liran-
de som det genomgaende aterkommer exempel pd ror utnyttjandet av digita-
liseringens méjligheter. Over en natt kunde personal och dven elever i skolan
skickas hem for distansarbete vilket for de flesta fungerat alldeles utmarkt. For
framtiden innebdr det att arbetssitt kan forindras med ¢kade 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 framo6ver kan dra nytta av de erfarenheter som gjorts. Inom alla
sektorer, men framforallt inom omsorgen, har det ocksa skett ett lirande kring
hygienrutiner och bedrivande av verksamhet pa ett smittskyddsséikert sitt. Det
forra handlar inte sa mycket om att ny kunskap tillkommit som att vikten av
att beakta befintlig kunskap tydliggjorts. Aven inom andra verksamheter be-
skrivs det hur ett lirande skett kring bedrivandet av verksamheten. Inom sko-
lan har den digitala undervisningen pé distans lett till reflektioner kring hur
problematiken med sa kallade "hemmasittare” kan hanteras uppmiérksammats.
Sammantaget gar det att peka pa en rad omraden dar ett lirande skett bade av-
seende krishantering och avseende den operativa driften av verksamheten. Det
senare giller bade hur den kan bedrivas i kristider, men ocksa hur en framtida
utveckling av verksamheten kan ske. Det konstateras ocksa i beskrivningarna
att mycket lirande skett efter hand. Nar andra och tredje vagen slog till fanns en
mycket storre beredskap och f6rmaga att hantera situationen.

Att bibehalla positiva forandringar och anpassa organisationen
till nya forutsattningar efter pandemin

Organisationer kan genom att lir sig av andra och av sina egna erfarenheter bli
bittre och effektivare. Da forbittras férutsittningarna for framgang och for att
verksamheten ska klara sig pa sikt. Men organisationer kan léra sig fel saker, och
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chefer maste vara observanta pa detta. De kan blanda ihop viktigt och oviktigt
eller ta hand om sina erfarenheter pa fel sitt.

Pandemin har inneburit ett tillfille for kraftsamling i kommunen. Organi-
satoriskt lirande forutsitter att ny kunskap for det forsta identifieras och fang-
as upp och att det for det andra kan kommuniceras inom kommunen. Men pa
samma sétt som kommunen varit tvungen att prioritera under en extraordinir
covid-period kan det under ordinira forhéllanden vara svart att avsitta tid el-
ler energi att genomf6ra alla fordndringar. Lopande verksamhet kraver all upp-
mirksambhet, vilket kan forstirkas om uppfattning rader att man har att ta igen
olika skulder. Vidare kan befintlig arbetsfordelning leda till att nagra anser att
nagra andra har ansvaret for att forhallanden dndras. Ansvaret kan uppfattas lig-
ga inom ndgon annan del av kommunen eller i det vidare ekosystem av organi-
sationer som viss verksamhet dr beroende av. I organisationer kan man pé sa sitt
vara 6verens om problem och missforhallanden utan att for den skull kunna gora
nagot at dem. Det kan forvisso vara tillfredsstillande att veta att verksamheten
kan uppticka problem, men ocksa demotiverande att inte kunna hantera dem.

Ovan beskrevs att lirdomarna kan férenklat delas in i tva kategorier. Organi-
sationen kan & ena sidan bearbeta den kunskap man redan har och sprida den till
andra tillimpningsomraden, det vill siga kvalitetsférbittrande och & andra sidan
uppticka och préva nya mojligheter och ta risker, det vill sidga utvecklingsorien-
terade. De kvalitetsforbattrande lirdomarna som ar mer anpassningsinriktade
och rutinmissiga kan lankas till det forbattringsarbete som redan bedrivs inom
olika sektorer, inom utbildning talade man exempelvis om om det systematiska
kvalitetsarbetet. Det utvecklingsorienterade arbetet som handlar om lirdomar
om att férindra metoder och innehallet i arbetet beh6ver ocksa integreras och
forankras. Problem ar emellertid att tidshorisonterna i arbetslivet tenderar att
hiamma ett utvecklingsorienterat larande. Avkastningen pa de kvalitetsforbtt-
rande lirdomarna 4r snabbare och mer &verblickbart, medan avkastningen pa
de utvecklingsorienterade lirdomarna 4r mer langsiktiga. Aktivt dgarskap fran
ledningens sida dr darfor en viktig forutsittning for att samordna gjorda utveck-
lingslirdomar med kommunens strategiska utvecklingsarbete, att balansera ut-
nyttjandet av den kunskap man redan har med s6kandet efter ny kunskap. Det
ledningsstod och fokus pa att organisera for kunskapsspridning, tillgang pa tid
och arenor for reflektion, som innevarande projekt méjliggjort r en grund i det
fortsatta arbetet att kommunicera och vidareutveckla gjorda lirdomar, kanske i
nagra strategiska utvecklingsprojekt.
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En observation vi gor ér att pandemin har skapat ett gynnsamt “klimat” f6r
larande och trinat organisationers formaga att forandras. Istillet for att som
brukligt arbeta planerat och med god framforhallning i en forhallandevis sta-
bil tillvaro har mycket av arbetet under pandemin varit handelsestyrt och skett
under stor osikerhet, vilket i sin tur gjort att det blivit viktigt att kunna impro-
visera och hjilpas 4t. Larandet har dérfor praglats av praktisk problemldsning
och ménga har fatt mojlighet att 6va pa viktiga, men till del ovanliga firdigheter,
exempelvis hur man arbetar med skyddsutrustning, vad det innebar att hygien-
stada, hur man stillar en orolig personalgrupp, hur man organiserar sin arbetsdag
under stort eget ansvar pa distans eller gentemot olika elevgrupper. Om man
betraktar pandemidret lite mer 6versiktligt framtrader ett antal omstindighet-
er eller faktorer som stimulerar en organisations omstillningsférmaga. Dessa dr
kinda i teorin, men genom pandemin har manga fatt erfara dem praktiskt. Den
mest uppenbara erfarenheten ér hur effektivt en yttre chock stimulerar f6rind-
ring. Nar alla nas av samma budskap om fara laggs meningsskiljaktigheter at si-
dan och fokus blir att handlingskraftigt 16sa uppkomna problem. Det har ocksa
blivit tydligt att man kan forandra och fd mycket gjort nir man som organisation
gor tuffa prioriteringar och arbetar tillsammans mot ett gemensamt mal. Vidare
har pandemin synliggjort att medarbetarnas kreativitet 4r viktig vid omstillning,
Ledningen kan forvisso skapa forutsittningar och resurser for forindringen,
men om medarbetarna forstar varfor nagot ar viktigt och ges tillatelse bidrar de
i forandringsprocessen med nya l6sningar, ansvarskansla, engagemang och om-
stallningsforméga. Den allminna uppfattningen har dessutom varit att offentlig
sektor behover bira pandemins kostnader, vilket gjort att manga fatt erfara det
uppenbara faktum att det ar litt att agera kraftfullt och genomféra stora férand-
ringar om ekonomin inte sitter grinser. Till detta kan ldggas att pandemin har
gjort att manga tvingats att testa och utvirdera nya l6sningar i ett skarpt lage,
vilket okat utvecklingstakten avsevirt, men ocksa lett till insikter om vérdet av
experiment och att "ldra genom att gora”. Samtidigt beh6ver man inte alltid upp-
finna hjulet sjilv. Pandemin har ocksa visat for manga att omvirldsbevakning
och att kopiera andra dr smarta stt att snabbt lira sig nagot nytt.

Men hur bibehélls detta férindringsbejakande tillstind och hur sikras de
forbattringar som uppnatts nir pandemin klingar av och vardagen tar 6ver? Det
finns ju som bekant ofta starka strukturer som leder tillbaka till hur saker gjordes
fore pandemin, till exempel rutiner, den kompetens som arbetats upp under de-
cennier och fysiska investeringar anpassade for den situationen som radde fore
pandemin. Ett svar pa frigan dr att det ar viktigt att arbeta medvetet och explicit
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med att ta tillvara erfarenheterna av pandemin om de inte ska falla i glomska. Or-
ganisatoriskt larande bérjar forvisso med att en eller flera individer ifrigasitter
nuvarande praktik, men kraver sedan att organisationen internaliserar den nya
kunskapen genom att skapa strukturer och incitament som gor att forandringar-
na uppritthalls dven nar férandringstrycket och nyhetens behag ligger sig. Hur
detta gar till beror pa vilka erfarenheter som ska tas tillvara och vilka férindring-
ar som ska bibehallas. Enkla forandringar kan kanske fas till stind genom att
incitamentsprogram, utbildningar och regler férindras. Andra kanske kréver att
den fysiska miljon utvecklas eller att nya tekniska hjilpmedel inférs. Ytterligare
sitt att befasta nya kunskaper ar att férandra organisationen genom att exempel-
vis inrdtta nya tjinster eller organisatoriska enheter, men ocksa genom att rikta
uppmirksamheten mot det som ska forindras med hjilp av mal, riktlinjer, pla-
ner m.m., eller genom att tillféra mer ekonomiska eller personella resurser till
ett omrade. Att vara resultatinriktad i sitt lirande beror pA manga saker, vem som
gor bedomningen, nir bedomningen gors, hur den gérs och var den gors och
med vilket syfte. Ett sitt att tinka kring hur man som organisation kan arbeta
strukturerat med forandringsledning skulle kunna vara att utifrin gjorda sjilv-
virderingar och denna sammanstillning stilla sig foljande fragor:

Vem ska ldra? Ar det enskilda individer, t ex experter, en yrkesgrupp eller
ledningen? Inom en sektor eller i mellanrummen? Eller kanske behéver liran-
det omfatta dven grannkommunerna, underleverantorer, brukare, Vistra Gota-
landsregionen eller kollegorna inom regionalférbundet?

Varfor ldara? Vilka drivkrafter finns? Gor vi detta for att erbjuda bittre service
och héja ambitionerna? For att effektivisera och spara pengar? For att bli en bitt-
re arbetsgivare? For att lagen tvingar oss?

Vad ldra? Single eller double loop learning, det vill siga effektivitetshjande
kring det vi redan gor eller kreativitetsh6jande lirande kring nya hot eller moj-
ligheter? Smé konkreta foérandringar, eller komplexa fragor som kriver samver-
kan med andra?

Hur, ndr och var lira? Vilka processer och ssmmanhang ar bra arenor for att
fa till stind forandringen? Finns det nyckelpersoner som ansvarar for viktiga in-
strument som méjliggor férandring, exempelvis utvecklingsledare, krissamord-
nare, MAS-ar? Ska forandringen befastas genom projekt, utbildningar eller som
en del i det ordinarie kvalitetsarbetet? Behover vi skriva om rutiner, planer eller
liknande? Eller handlar det snarare om att sitta upp mal som stimulerar organi-
sationen till nytinkande?
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Slutsatser och

rekommendationer

Den hir rapporten sammanfattar hur Stenungsunds kommun har hanterat
covid-19 och vilka lirdomar som kan dras av arbetet. Vi har konstaterat att han-
delsforloppet varit komplext och langdraget. Flera kommunsektorer har paver-
kats, om dn i mycket varierande grad. Arbetet har i allt visentligt handlat om att
minimera negativa konsekvenser for bade individer och lokalsamhallet. Vi har
i rapporten talat om ett hindelsestyrt forlopp, dar koordinering savil internt i
kommunen som kommunens samverkan med externa parter har varit av stor
betydelse for vidtagna atgirder. Det dr en manghovdad aktorsgrupp med olika
ansvar och roller som ska samspela, ofta under tidspress. Mycket avledningens
arbete har handlat om att samla in, virdera och dela information for att hirige-
nom Iépande uppdatera gemensamma ligesbilder, men ocksa om att samordna
och koordinera budskap till sivil medarbetare som brukargrupper sa att verk-
samheten kan fortlopa om dn med delvis annan form, styrka och inriktning.

Sammantaget dr var bild att Stenungsunds kommun har lirt mycket av pan-
demin och redan star starkare och bittre rustad att méta liknande och andra
kriser, men att utrymme finns for fortsatt utveckling och forbittring. Det som
skiljer denna kris frin manga andra dr ju att trots all bedr6velse sa finns ocksa en
potential i det larande som verksamheterna tvingats in i. Pandemin har revide-
rat forgivettagna forestallningar och dndrat perspektiv. Det kan handla om att
utmana synen pé dldreboenden som hem och inte sjukvard, férindra sittet vi
betraktar kontoret som arbetsplats eller att befintlig just-in-time-ordning far sig
en torn. Perspektivskiften av detta slag tror vi ar viktiga att identifiera och vara
medveten om pa strategisk nivé, eftersom de kan driva pa stora férandringar i
verksamheten, oavsett man vill eller inte.

Pa det stora hela 4r kommunledningen n6jda med hur Stenungsunds kom-
mun har hanterat pandemin och lirdomarna dr manga. Pandemin har bade
forstarkt det basta i organisationen och hos enskilda medarbetare, svetsat sam-
man ledningsgrupper och bidragit till bittre samordning mellan verksamheter.
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Samtidigt 4r ingen organisation bittre dn dess svagaste link, och pandemin har
ocksa synliggjort brister och gett viktiga insikter om forbattringsmajligheter
bade vad giller den egna organisationen och om samverkan med andra aktérer.

Kommunens alla sektorer ir mer eller mindre drabbade. Vid en samman-
vigd bedémning framtrader fyra rekommendationer som centrala att beakta i
det kommande arbetet. De beskrivs i styckena nedan. De tva forsta som hand-
lar om en 6ppenhet mot det ovintade har kommunen sjilv till stor del radighet
over da det frimst handlar om det interna arbetet. De tva senare rekommenda-
tionerna handlar om relationsmonster som kommunen har med externa parter.
Nir kris uppstar ar det inte konstigt att kommun- och verksamhetsforetradare
vinder sig indt och utgir frin den egna kommunens och verksamhetens be-
hov. Men en risk dr d4 att man inte observerar och undervirderar de insikter
som andra samhaillsaktorer gor. Att samverka for att utveckla bade stordrifts-
tordelar och kompletteringsfordelar ar av stor vikt nar man star infor en snarlik
overgripande utmaning. Vi menar att det finnas anledning att lyfta blicken och
orientera sig hur andra samhillsaktorer hanterar liknande utmaningar. For nir
restriktioner lattar finns inte bara de stora kommunala samhallsutmaningarna
som man planerade och tog hojd f6r innan pandemin, sdsom en aldrande be-
folkning och sviktande skattekraft, utan nu dven konsekvenser av genomlevd
pandemi i form av skulder av olika slag. De behover forvisso hanteras lokalt
men fordrar ocksé en vidare samhaillsdiskussion.

Forvalta erfarenheter och lardomar aktivt

Det ir litt att vardagen tar 6ver och de flesta glommer fort. Vi vill darfor som
torsta rekommendation peka pa att det vilar ett ansvar pA kommunens ledning
och chefer att skapa forutsittningar for ett medvetet och strukturerat lirande
s att erfarenheter och insikter som Coronaaret inneburit ska kunna tas tillvara
och bidra till en utvecklad organisation och férbittrad krisberedskap. Det or-
ganisatoriska lirandet kan ske p4 flera sitt, genom dialog pa exempelvis chefs-
dagar eller arbetsplatstriffar, genom att justera planer och policydokument, ge-
nom det ordinarie kvalitets- och arbetsmilj6arbetet, vid anpassning av lokaler
eller andra storre investeringar eller som specifika insatser, exempelvis riktade
utvecklingsprojekt.

Vi vill ocksa lyfta fram vikten av att hitta organisationens kritiska roster och
tinka i termer "vad hade hiant om” nir erfarenheterna fran krisarbetet ska tas
tillvara. Det finns en uttalad stolthet i kommunen 6ver hur pandemin hanterats.
Som vi ser det dr denna sjilvaktning ett tecken pa att Stenungsunds kommun
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bade som organisation och samhille tagit sig igenom pandemiéret 2020 utan
storre svarigheter. Det 4r pd minga sitt imponerande och hedervirt, men vi vill
inda kommentera denna positiva samsyn och lyfta ett varningens finger. I kris
behéver man av forklarliga skil halla ihop och berittelser om framgang hojer
moralen, bade hos sig sjilv och bland dem man &r satt att leda. Positiva upple-
velser dr ocksa viktiga for att utveckla nya beteenden, framgang féder framgang.
Men det dr ocksa misstagen, felen och misslyckanden som leder till utveckling.
Att aktivt och prestigelost soka efter dessa tror vi darfor ar viktigt.

Nir det giller lirande kan samtalen som pabérjats i den hir utvirderingen
med fordel utgéra en grund for lirandet, men vi tror att det 4r angelaget att
involvera fler i processen, sé att erfarenheter och férda resonemang som legat
till grund fér denna rapport inte stannar i bland personer i ledande stillning.
Utvirderingen visar att de som arbetar i den operativa verksamheten, fackliga
organisationer med flera har viktig kunskap, goda idéer och ar en viktig resurs
vid forandring. Ett sitt att sikerstilla ett bra lirande kan darfor vara att relativt
omgaende identifiera savil pagaende och planerade processer som gjorda er-
farenheter kan vivas in i, som medarbetare med strategiska roller och uppdrag
av vikt for det fortsatta larandet.

Krisplan 2.0

Var andra rekommendation handlar om synen pa kriser och hur erfarenheter-
na av pandemin kommer paverka framtidens krisplanering och forestillningar
om beredskap. Det dr uppenbart att ingen riktigt var beredd pa en pandemi,
och fragan ir om man egentligen kan vara forberedd i detalj pa oférutsedda
hindelser — da dr de ju knappast oférutsedda eller kriser lingre. Istillet tror
vi att det dr viktigt att ta fasta pa ndgra av de lirdomar som flera lyfter fram:
Namligen att organisationer som fungerar bra i normala fall dven fungerar bra
i kris och att alla 6vningar och krisplaner som gjorts forvisso varit bra, men att
det som varit avgorande for organisationens forméga att hantera krisen snara-
re har varit medarbetares och chefers formaga att hitta p3, hjilpas at och lira
snabbt, samt goda relationer bade inom den egna organisationen och med ex-
terna samarbetsparter. En viktig komponent i det arbetet 4r kommunikation
for att tillgodose savil medborgare och brukares informationsbehov som den
egna verksamhetens anseende och fortroende. Med andra ord tror vi att det dr
angeldget att vid sidan av krisplaner och smarta beredskapslager ocksd tinka
pa hur organisationens verksamhet genom kommunikation kan bli dannu béttre
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pa att improvisera for att 6ka en flexibel beredskap. Nasta kris 4r kanske inte 4r
av epidemisk art men likvil med krav om att vara beredd att agera omgaende.

Fortséatt ha fokus pa dldreomsorgens systemsvagheter

Var tredje rekommendation handlar om omsorgen som system. Pandemins
epicentrum har till stor del handlat om att minska smittspridningen och skydda
skora ildre. I coronakommissionens delbetinkande (SOU 2020: 80) konstate-
rades att dldreomsorgen stod oforberedd och att den var illa rustad for en pan-
demi, och att det rader strukturella brister. Aven vittnesmal frin Stenungsund
visar att dldreomsorgen i inledande skeden inte uppmarksammades och ej hade
adekvat skyddsutrustning, utan att sjukhusvarden prioriterades. Mycket fokus
har ocksa lagts pa att férbittra de lokala villkoren vad giller savil skyddsutrust-
ning och bes6ksférbud som utbildning i basala hygienrutiner. I det fortsatta ar-
betet behover givetvis fokus fortsittningsvis vara pd den interna omsorgsorga-
nisationen for att hirigenom uppgradera omsorgsarbetet med mer medicinsk
kompetens. Det handlar ocksa om bemanning och arbetsférhillanden. Arbetet
behover dven vara inriktat pd kommunens samverkan med andra foretradare i
det vidare omsorgssystemet, med privata vardgivare, aktérer inom primérvard
och hilso- och sjukvard, samt statliga myndigheter som Socialstyrelsen och
IVO 4 ena sidan och & andra sidan kommunens relation med metaorganisatio-
ner som kommunalférbund och Sveriges Kommuner och Regioner som har
mojlighet att samordna den kommunala argumentationen regionalt och natio-
nellt. Kommunens ansvar for omsorg och regionens ansvar for vard illustrerar
det problem som uppstar nir tvd huvudmin samtidigt bar ansvar f6r skora och
ildreivid mening, och kunskapen om detta fragmenterade system ar ingalunda
okind. Ett stirkt system forutsatter en bittre forstielse och kunskap om varan-
dras olika logiker och forutsittningar.

Den mellankommunala éverhérningen behoéver utvecklas

Det handlar ocksa om att se den enskilda kommunens agerande i skenet av vad
andra kommuner gor. Var fjirde rekommendation handlar om att adressera en
diskussion om vad kommunen ska ta ansvar for i kristid, i synnerhet om krisen
som nuvarande pandemi inte r lokalt avgrinsad men upplevs lokalt. Kommu-
ner har gjort olika bedémningar, samtidigt som de har ett stort ansvar nir en
kris intraffar. Medborgare som bor i en kommun, arbetspendlar till en annan
och har eventuellt gymnasieungdomar i en tredje och dldre anhoriga i en fjarde
kan mota delvis olika rekommendationer och atgirder beroende pa kommun.
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Rad och rekommendationer har tolkats pa delvis olika vis. Huvudprincipen
ar att den som har ansvar under normala forhallanden ocksa har ansvar under
kris. Det kommunala sjilvstyret som tradition ar starkt dven under kristid. Var-
je kris har forvisso sin speciella utformning darfér kanske man inte ska rora
vid 6vergripande principer om ansvar. Men man far inte gdmma sig bakom an-
svarsprinciper nir liget ocksa kraver 6kad flexibilitet. Ansvar for utférande och
ansvar for rad om styrning och ledning kan separeras, och rdd kan samordnas
pa annan niva, men det forutsitter dven hir god kinnedom om varandras delvis
olika forutsattningar och logiker, for annars kan som nu upplevd flernivastyr-
ning i ett organisatoriskt landskap med flera administrativa och legala granser
skapa bade otydlighet och bristande effektivitet.
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Bilaga 1

A

B i I a g a 1 KommunForskning

i Vdstsverige

Till ansvariga for sjalvvarderingar i utvarderingen av
Stenungsunds Kommuns hantering av coronapandemin
Kommunforskning i Vistsverige har fitt i uppdrag att utvardera Stenungsunds
Kommuns hantering av coronapandemin. Syftet med utvirderingen ar att be-
skriva och klargora hur olika delar av organisationen klarat att hantera den sam-
hallskris som Covid 19 innebar. Utvirderingen ska ge en samlad bild av det
bedrivna arbetet sedan pandemin brét ut i mars 2020 fram till nu och utgéra
underlag for analyser, larande och forandringar. Utvirderingen ingar i program-
met KomCo - Kommuner i Coronatider dir dven Vastra Gotalandsregionen,
Goteborgs Stad, M6lndals Stad, Tanums kommun och Borés Stad ingar.

Vem gor utvdarderingen?

Utvirderingen i Stenungsund kommer att genomforas av en utvirderingsgrupp
bestiende av forskare pA Kommunforskning i Vistsverige. Utvirderingsgrup-
pen bestar av Jessica Algehed, Christian Jensen och Mikael Lofstrom.

Hur gors utvarderingen?
Utvirderingen bygger pa sjilvvirderingar som sex utvalda grupper inom Ste-
nungsunds kommun skriver. Dessa ér:

Krisledning (Kommunledning + sikerhetssamordnare)
Sektorsledning Stodfunktioner

Sektorsledning Socialtjanst

Sektorsledning Utbildning

Sektorsledning Samhillsbyggnad

Verksamhetsledning Gymnasiet

SR

Varje sjilvvirdering kommer att féljas upp med en separat hearing. Vid dessa
kommer ni ha méjlighet att diskutera sjilvvirderingarna tillsammans med fors-
karna och limna ytterligare information. Dérefter kommer vi ocksé att gora
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intervjuer med ytterligare personer inom Stenungsunds kommun som kan ge
kompletterande perspektiv.

Efter genomforda sjalvvirderingar, hearingar och intervjuer kommer vii ut-
virderingsgruppen att gora en samlad bedomning av Stenungsunds kommuns
hantering av coronapandemin. Analysen sammanstalls i en rapport som pre-
senteras i maj 2021.

Anvisning for sjalvvarderingar

Sjalvvirderingarnas omfattning och fragor beskrivs i en mall som bilagts detta
brev. Fragorna ér insorterade under sex omraden. Sjilvvirderingen bor besva-
ras av en grupp snarare an en enskild person. For att lagga grunden for bra hea-
ringar, dialog och analys dr det viktigt att ni f6ljer mallens indelning och fragor.
Omfattningen pa sjilvviarderingen dr maximalt 10 000 ord. Sjalvvirderingarna
ar arbetsmaterial och kommer inte att redovisas i den slutliga rapporten.

Vi har valt att ge alla samma fragor, vilket kan innebira att vissa begrepp kan
uppfattas vara oklara eller missvisande och vissa fragor svara att besvara. Om sa
ir fallet kommentera detta i sjilvvirderingen.

Sjalvvirderingen skickas till viveka.nilsson@kfi.se senast 12 mars.

Infor hearingar

Hearingarna for respektive sjilvvirdering kommer att genomf6ras 22 mars till
31 april och sker digitalt via Microsoft Teams. For att kunna féra en god dia-
log bor antalet representanter vara 3-5 personer vi dessa moten. Meddela vem
som ska bjudas in till er hearing genom att skicka en deltagarforteckning med

namn, befattning och e-postadress till viveka.nilsson@kfi.se senast 26 februari.

Boka datum for hearing pa f6ljande link:
https://doodle.com/poll/9gs2dy4skvhwwbns?utm_source=poll&utm
medium=link

I linken kan endast ett méte per nyckelaktor bokas. Om ingen av de tider som

finns passar kontakta viveka.nilsson@kfi.se s& hittar vi en annan tid.

Vi skickar ddrefter en kallelse med teamslink till samtliga deltagare.
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Viktiga datum
26 februari

12 mars
22 — 31 mars

Sista dag att boka tid fér mote/hearing och inkomma med
kontaktuppgifter till deltagare

Sista dag att limna in sjilvvardering

Méten/hearingar
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Anvisning for sjalvvardering av Stenungsunds kommuns arbete

Bilaga 2

under coronapandemin

Sjalvvirderingen ska omfatta tidsperioden mars 2020 fram till inlimning (se-
nast den 12/3). Arbeta med sjilvvirderingen i grupp. Omfattning max 10 000

ord.

A. Inledning - den 6vergripande bilden

°

Hur uppfattar ni att Stenungsunds kommun totalt sett har han-
terat konsekvenserna av coronapandemin ur perspektiven inva-
nare, malgrupper® och medarbetare? Beskriv &versiktligt och ge
exempel pa styrkor och svagheter i det arbete som bedrivits.
Vilken organisatorisk beredskap och kapacitet fanns inlednings-
vis for att méta den uppkomna situationen?

Beskriv de viktigaste skillnader ni upplever nu nir en tredje vag

pagar.

* Malgruppen ska hir tolkas i bred bemirkelse (brukare, klienter, elever, kunder med mera)

B. Beslut, atgarder och kritiska moment inom verksamheten
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Hur uppfattar ni att er verksamhet totalt sett har hanterat konse-
kvenserna av coronapandemin ur perspektiven invanare, anvin-
dare och medarbetare? Beskriv oversiktligt och ge exempel pa
styrkor och svagheter i det arbete som bedrivits. Beskriv visentli-
ga forandringar i tillimpade arbetssitt.

Vilken organisatorisk beredskap och kapacitet fanns inlednings-
vis for att méta den uppkomna situationen?

Vilka beslut fattades och vilka atgirder vidtogs inom er verksam-
het nir det stod klart att en allman smittspridning forelag?



Bilaga 2

 Beskrivvilka de kritiska momenten och fragorna varit under pe-
rioden fran forsta beslut/atgird fram till idag och hur dessa kri-
tiska moment och fragor har hanterats. Har prioriteringar varit
nodvindiga, vilka i sa fall?

« Har tillrickliga kunskaper och resurser funnits for att hantera
akuta problem av skilda slag?

« Har offentlighetsprincipen kunnat uppritthallas?

C. Samarbete och samordning

o Hur har samarbetet mellan organisatoriska enheter inom kom-
munorganisationen fungerat under pandemin? Vad har fungerat
bra, respektive mindre bra?

« Hur har samordningen mellan organisatoriska enheter inom
kommunen fungerat under pandemin? Vilka brister har ni ob-
serverat?

 Hur har styrning utovats for att astadkomma nédvindig samord-
ning? Har styrningen varit dndamaélsenlig och berittigad? Har
ansvarsordningen varit tydlig?

« Hur har den ekonomiska styrningen paverkat/péaverkats?

D. Forutsattningar och beslut

« Hur har samspelet mellan politik och administration fungerat?

« Vilka forutsittningar och beslut har underlittat for att genomfora
viktiga dtgirder i syfte att hantera konsekvenserna av pandemin?

o Vilka forutsittningar och beslut eller uteblivna beslut har forsva-
rat att hantera konsekvenserna av pandemin?

o Vilka har varit de eventuella formella hindren f6r en andamalsen-
lig hantering?

o Vilka har varit de eventuella informella hindren for en andamal-
senlig hantering?
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E. Andra aktorer

Vilka ar och har varit de mest viktiga aktorerna i sammanhanget
som finns utanfor er kommuns organisation?

Hur har samordningen och samarbetet med dessa aktorer fung-
erat?

Vad har varit stédjande och vad har hindrat en dndamalsenlig
samordning och ett dndamalsenligt samarbete 6ver grinserna?
Vilka dr méjligheterna och svirigheterna i den uppgiftsfordel-
ning som rader mellan olika akt6rer?

Hur har kommunikationen med externa aktorer sisom foretra-
dare f6r media fungerat?

Finns det aktorer som ni borde ha samverkat med? Om ja, varfor
har samverkan uteblivit?

F. Lardomar och framtid
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Vilka ér de fraimsta lirdomarna s hir langt, dels ur ett 6vergri-
pande perspektiv dels for den egna verksamheten, att ta med sig
infor det fortsatta arbetet?

Vilka mer genomgripande/bestiende forindringar tror ni att
coronapandemin och erfarenheter av denna kommer att inneba-
ra for er verksamhet framéver?

Vilka hinder ser ni for att kunna skapa bestdende forindringar
utifran de positiva lirdomar som dragits?

Vilka dr de frimsta lirdomarna si hir langt, dels ur ett 6vergri-
pande perspektiv dels for den egna
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Bilaga 3

Mall vid hearingar och intervjuer

1.

b

9.

Ar det nagot ni vill tilligga utifrin sjilvvirderingen? Nagot vi
missat?

Vilken dr er 6vergripande uppfattning om kommunens hantering
av pandemin?

Vilka dr de huvudsakliga férklaringarna till detta utfall?

Vilka dr de kortsiktiga respektive langsiktiga konsekvenserna av
hanteringen av pandemin?

Ar det nagra sirskilda omstindigheter som ni tycker har paverkat
arbetet med pandemin?

Ar det nagot som mojliggjort eller forhindrat en dndamalsenlig
hantering?

Finns det nagot unikt f6r Stenungsunds kommun i hanteringen
av pandemin?

Hur har ansvarsférdelning, samordning och samarbete fungerat
inom kommunen?

Hur har samspelet mellan politik och férvaltning varit?

10.Vilka dr de fraimsta lirdomarna ni gjort under pandemin?

11. Hur kommer 6vergangen ske till ett normallage?

83



Kommunforskning i Vastsverige, KFi, ar 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 hégsko-
lor i Vastsverige. Syftet med samarbetsavtalet ar 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




