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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 verksamheter, dven for forvaltningar som inte direkt berérts av corona-
virusets epidemiska effekter. Rekommendationer och restriktioner har inne-
burit stora omstéllningar f6r alla. P4 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
indamalsenlighet och omstillning inom arbetslivet fran "just in time” till "just
in case”. Hemmet har fér manga blivit kontor och en digital motesplats. Kom-
muner, regioner och myndigheter har varit tvungna att komplettera vedertagen
robust planeringslogik med att I16pande svara an och agilt parera f6r handelse-
sammanhang och konsekvenser som inte latt kan forutses. De har dirmed gjort
lardomar som okar deras beredskap att leda nytinkande, sivil inom den egna
organisationen som externt i relation med andra. Lirdomar och erfarenheter
ar sjdlvfallet den storsta tillgangen, men ocksa ett hinder. Sparbundenheten 4r
stor for verksamheter som regleras i lag och villigheten att andra nagot invant
eller att préva nagot nytt kanske inte ér sa stor nir vil pandemins mest kritiska
skede dr 6ver och olika verksamheter har krav p4 normal effektivitetsutveck-
ling.

Den hir rapporten sammanfattar hur Mélndals stad har hanterat covid-19.
Fokus ligger pa 6vergripande organisering, styrning och ledning. Syftet 4r att
beskriva och analysera hur olika delar av kommunen arbetat med att minska
dels smittspridningen, dels minimera och hantera negativa konsekvenser inom
olika forvaltningar och i lokalsambhillet. Ett viktigt delsyfte med studien ar att
skapa underlag for lirande och organisatoriskt kapacitetsbyggande, givetvis in-
for framtida kriser men ocksa hur gjorda lirdomar kan anvindas i kommunen
efter att pandemin ér 6ver. Studien ar en del av ett storre forsknings- och utvar-
deringsprogram KomCo (kommuner i coronatider) vid Kommunforskning i
Vistsverige (KFi). Ambitionen med programmet ir att skapa underlag for ett
bredare lirande kring hanteringen av pandemin. Utvirderingen har gjorts un-



Sammanfattning

der varen 2021 nir 16ftet om vaccinets effekter far fler och fler att se slutet pé ett
av efterkrigstidens mest omtumlande ar. Férhoppningsvis dr detta ett vil valt
tillfille, som borgar for att de erfarenheter som gjorts under pandemins mer
hektiska faser tas tillvara nu nar smittspridningen kanske snart klingar av.

Var 6vergripande bedomning ar att Mélndals stad har hanterat pandemin
pa ett bra och dndamalsenligt sitt givet de forutsittningar som ratt. Kommunen
har snabbt stillt om organisationen till krishantering. Strategin ter sig sa hir i
backspegeln ha varit att f6lja nationella och regionala rad och rekommendatio-
ner och agera tidigt och framférallt samstammigt, for att skapa stabilitet och
trygghet i ett osdkert och svairbedomt lage.

Kommunens alla forvaltningar dr mer eller mindre drabbade. Vid en sam-
manvigd bedomning framtrader sex rekommendationer som centrala att beak-
taidet kommande arbetet. De beskrivs kortfattat nedan och mer utforligt i var
slutsatsdiskussion. De tre forsta som handlar om en 6ppenhet mot det ovinta-
de, vilket kommunen sjilv till stor del har radighet 6ver da det frimst handlar
om det interna arbetet. De tva darpa foljande rekommendationerna handlar
om relationsmonster som kommunen har med externa parter. Nar kris uppstar
ir det inte konstigt att kommun- och verksamhetsforetridare vinder sig inat
och utgér fran den egna kommunens och verksamhetens behov. Men en risk
dr da att man inte observerar och ddrmed undervirderar de insikter som andra
samhillsaktorer gor. Att samverka for att utveckla bade stordriftsfordelar och
kompletteringsfordelar ar av stor vikt ndr man star infor snarlik 6vergripande
utmaning. Nar restriktioner lattar finns inte bara de stora kommunala samhalls-
utmaningarna som man planerade och tog h6jd for innan pandemin, sisom en
dldrande befolkning och sviktande skattekraft, utan nu dven konsekvenser av
genomlevd pandemi i form av skulder av olika slag. De behover forvisso han-
teras lokalt men fordrar ocksa en vidare samhaillsdiskussion, inte minst beho-
ver politiken involveras. Var sista rekommendation som mer tar formen av en
reflektion handlar just om politikens roll under aret och en undran om hur en
dtergang till mer tydlig politisk styrning kommer te sig.

o 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 fungerade och vad som inte fungerat och lira fran

det.
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Krisplan 2.0. Vir andra rekommendation handlar om synen
pa kris och hur erfarenheterna av pandemin kommer paverka
framtidens krisplanering och férestillningar om beredskap. Vad
pandemin tydliggjort ar att frin ett kommunalt perspektiv dr
kriser mangdimensionella. Konsekvenserna kan sla mot manga
kommunala verksamheter och dven om nista kris inte blir en sa
allomfattande samhallskris, maste medvetenheten finnas om att
flera olika kommunala verksamheter kommer att drabbas, at-
minstone indirekt. Nista kris dr kanske inte av epidemisk art men
likvdl med krav om flexibel beredskap och att kunna improvisera
omgaende.

Kommunikativ legitimitet. Ur ett kommunikativt perspektiv ar
det ocksa viktigt att papeka att legitimiteten inte bara handlar om
att kunna hantera konkreta krisatgarder. En stor del av legitimi-
tetsskapandet ror ocksa att kunna beritta, forklara och forsvara
de atgirder som vidtagits. Man madste vara trovirdig som kris-
hanterare, vara forberedd och framsta som det samt ocksa vara
redo att ta ansvar for de atgirder som vidtas. For kommunens
rakning 4r det med andra ord en dubbel uppgift, dels att hantera
krisen pa ett framgangsrikt sitt med kommuninnevanarnas basta
for 6gonen, men ocksa att framsta som en legitim aktor, att med-
borgarna har fértroende fér kommunen under kommande kriser.
Fortsdtt ha fokus pa dldreomsorgens systemsvagheter. Pande-
mins epicentrum har till stor del handlat om att minska smitt-
spridningen och skydda skora éldre, och var fjirde rekommenda-
tion handlar om omsorgen som ett vidare system. I det fortsatta
arbetet behover givetvis fokus vara pa den interna omsorgsorga-
nisationen och dess rutiner, men arbetet behéver aven vara inrik-
tat pd kommunens relation med foretridare i ett vidare system,
exempelvis med primirvird och hilso- och sjukvard samt kom-
munalférbund for att samordna den kommunala omsorgsargu-
mentationen regionalt och nationellt.

Den mellankommunala 6verh6rningen behover utvecklas. Kom-
muner har tolkat rad och rekommendationer pé delvis olika vis,
inte bara inom omsorgen. Var femte rekommendation handlar
om att adressera en diskussion om behovet av en samordnad
mellankommunal 6verhérning. Det handlar alltsd om att se den
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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.

Den tillitsbaserade styrningens ar. Franvaron av politiken ar
vildigt tydlig i var kontakt med den kommunala organisatio-
nen under pandemin. Det har inte varit en politisk styrning av
pandemin, snarare en expertstyrning. P4 si sitt kan man siga att
den svenska krishanteringen genomsyrat hela samhillsorganisa-
tionen. Nu ska organisationen tillbaka till en situation dir dels
politisk styrning blir en realitet igen, dels att prioriteringar méste
goras pa ett annat sitt an under pandemin. Vi har inga riktiga pa-
ralleller sedan tidigare hur en sidan atergang ser ut. Kanske sker
det smirtfritt eftersom krisen var en sorts undantagstillstind.
Kanske blir det spanningar, nir delar av organisationen fatt upp-
leva hur en mer tillitsstyrd organisering av verksamheten funge-
rat relativt val.



Introduktion

Introduktion

Att ldra i och av en kris dr viktigt. Den hdr rapporten sammanfattar hur Molndals
stad har hanterat spridningen av covid-19 och vilka lardomar som kan dras av arbe-
tet. Rapporten dr till for Molndals stads utveckling och lirande, men ocksd ett bidrag
till den mer generella kunskapsbildningen kring kommuners hantering av covid-19
och kommunsektorns roll i Sveriges krisberedskap. Utvdrderingen har gjorts under
vdren 2021 ndr loftet om vaccinets effekter far fler och fler att se slutet pa ett av
efterkrigstidens mest omtumlande dr. Forhoppningsvis dr detta ett vil valt tillfille,
som borgar for att de erfarenheter som gjorts under pandemins mer hektiska faser
tas tillvara nu nér smittan kanske snart klingar av och pandemi byts mot endemi.

Pandemin som vi for tillfillet genomlider 4r 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 vigor Gver virlden i ett och ett
halvt ar och pandemin ar enligt de flesta bedémare lingt ifran Gver, dven om
det akuta liget har bytts mot nagon form av tillfillig normalitet och vaccina-
tionen gor att dess slut kan skonjas. Mycket av det som diskuteras i den hir
utvirderingen skedde i pandemins inledande fas och det ar litt att glomma hur
lite vi faktiskt visste da om det nya viruset och hur omtumlande det var att hela
virlden samtidigt stilldes infor en utmaning som de flesta av oss bara list om i
historiebockerna.

Fokus har under aret som gatt av naturliga skal varit stort pa hilso- och sjuk-
vard och dldreomsorg, men krisen ér inte bara en vardkris eller en kris enbart
for de dldsta och mest skora, utan en omfattande och djupgaende samhallskris
med langtgiende effekter — bra och déliga — som vi alla kommer att behéva
hantera under ling tid framover. Restriktioner och rekommendationer har
inneburit stora omstillningar for alla. Utbildningen pa gymnasier och univer-
sitet har bedrivits mer eller mindre pa distans under tre terminer, manga arbe-
tar hemifran sedan mars 2020 och far indikationer om att de forvintas gora sa
dven hosten 2021, kollektivtrafiken dr tomd pa resenirer, och méanga foretag
har pressats mycket hart under pandemin med betydande arbetsloshet som
t6ljd, inte minst inom besoks- och restaurangniringarna. En viktig aspekt ar
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att ju lingre krisen pagar desto mer omfattande blir behovet av ateruppbygg-
nad. Det dr inte bara inom hilso- och sjukvarden som behoven ir eftersatta dér
mycket finns att gora for att reducera upparbetad vardskuld. Detta giller dven
inom manga andra samhillssektorer som ocksa har olika typer av "skulder”, inte
minst kommunsektorn som har ett brett befolkningsansvar och redan nu var-
nar for de sociala problem som kan f6lja avlangvarig isolering, hog arbetsloshet
och férsamrade skolresultat med mera.

Denna utvirdering handlar om Moélndals stads organisering, styrning och
ledning av arbetet med den samhillskris som covid 19-pandemin inneburit och
de utmaningar som den f6rt med sig fér Mélndals stad som organisation. Fokus
och studieobjektet har saledes i forsta hand legat pa kommunens ledning och
chefer och deras upplevelser, iakttagelser och lirande vad giller arbetet med att
organisera och leda Mdlndals stads krisarbete under pandemin. I regel utgar
en utvirdering fran en tydlig mattstock i form av ett beslutat mal, en plan eller
ett ideal som kan utvirderas kritiskt. Men eftersom pandemier (én s linge) far
betraktas som ovanliga och extraordinira handelser finns det inte nagon sadan
sjalvklar utvarderingsmodell att tillgd. Uppfattningen om vad som ér god han-
tering av pandemin dndras under resans ging och styrs av vilka virden som be-
doms som mest angeldgna av den som framfor kritiken. Det visar ju inte minst
den globala diskussionen som forts i nyhetsmedier om huruvida den “unika
svenska strategin” varit framgangsrik eller inte. Syftet med den hir utvirdering-
en ar darfor inte att granska Molndals stads arbete kritiskt for att utkrdva ansvar
och hitta fel att korrigera. Ambitionen med utvirderingen ar istillet att skapa
ett underlag och en process for reflektion och lirande, bade infér framtida kri-
ser och infor en efterlingtad vardag utan pandemi. Det senare mojliggors inte
minst av att pandemin tvingat alla att tinka om, testa nya sitt att arbeta pa och
skarskada vad som dr av vikt och vad som kanske inte visat sig vara det.

Studien utgir fran deltagarnas egna berittelser och utvirderingsmetodi-
ken bygger pa att forskare och kommunens tjansteman lér tillsammans genom
sjalvvirderingar, reflekterande gruppsamtal (hearingar) och enskilda intervju-
er. En del av lirandet sker ocksa genom foreliggande rapport och genom ef-
terfoljande redovisningar och diskussioner av densamma. Fordelen med detta
forfaringssitt dr som vi ser det att utgingspunkten dr de medverkandes egna
upplevelser och praktiska handlingar, snarare 4n teorier om ideala situationer.
Studiens analys har strukturerats utifrin grundliggande teorier om kommunal
styrning och organisering, strategisk ledning, samverkan, kriskommunikation
och lirande. Rapporten beskriver och klargér med dessa perspektiv och be-
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grepp som utgangspunkt hur olika delar och nivaer av den kommunala orga-
nisationen och verksamheten klarat att hantera pandemin och ger férklarings-
modeller till savil de framgangar som motgangar 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 om-
séttas i ett kollektivt och organisatoriskt lirande bortom enskilda chefers och
medarbetares personliga insikter. Studien ger dessutom mojlighet att lira av
och jamfora med andra genom att den ar en del av ett storre utviarderingspro-
gram, KomCo (Kommuner i coronatider). I programmet, som bedrivs inom
Kommunforskning i Vistsverige (KFi), ingar férutom Mélndals stad dven Bor-
is Stad, Goteborgs stad, Stenungsunds kommun och Tanums kommun samt
Vistra Gotalandsregionen. Nar samtliga kommunstudier har genomférts kom-
mer jaimférande analyser att goras inom ramen f6r KomCo-programmet inom
omréiden som upplevs relevanta for flera av de deltagande kommunerna.

Rapporten ar disponerad enligt foljande: Efter detta inledande kapitel foljer
ett kapitel dar 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 dr reflekterande och i detta diskuterar vi med utgangspunkt i teoriernan
ett antal centrala aspekter av hanteringen av pandemin. Detta biddar for det
avslutande kapitlet dr vi preciserar nagra fragestillningar och omraden som vi
tycker dr viktiga att beakta i det fortsatta utvecklingsarbetet.
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Metod

Hir nedan beskriver vi mer i detalj hur utvirderingen har genomforts och avgrin-
sats. Metoden som har anvdnts bygger pd ett aktivt deltagande i kommunorganisa-
tionen och innebdr att savil forskare som kommunrepresentanter lir av utvirde-
ringen. I utvirderingssammanhang brukar ett sidant angreppssdtt refereras till som
interaktiv forskning.

Utvirderingen av Moélndals stads hantering av pandemin har gjorts av en grupp
forskare knutna till KFi:s forskarnitverk bestdende av Jessica Algehed, Kom-
munforskning i Vistsverige, Christian Jensen vid Handelshogskolan vid Go-
teborgs universitet, Bengt Johansson vid JMG vid Goteborgs universitet samt
Caroline Leppinen, masterstudent vid Forvaltningshogskolan, Géteborgs uni-
versitet, och praktikant pa KFi under varen 2021. Utvirderingsarbetet har dven
stottats av Viveka Nilsson (administration). Avsikten ér att utvirderingen ska
stodja ett kommande forbiattringsarbete inom kommunen. En central utgangs-
punkt dr dirfor att utvirderarna fungerar som “kritiska vinner”, vilket betyder
att de beskriver och analyserar fordelar och svirigheter med den bedrivna verk-
samheten for att hitta forbattringsomraden, samtidigt som de inte undviker att
framfora saklig kritik om sadan finns.

Underlag till utvirderingen har samlats in pa flera sitt och ambitionen har
varit att datainsamlingen i sig ska stimulera ett lirande kring verksamheten, ge-
nom att den mojliggor for medverkande chefer att strukturerat och tillsammans
reflektera Gver arbetet med att styra och leda organisationen under pandemin.
Materialinsamlingen har skett i tre steg: sjilvvirderingar, hearingar och kom-
pletterande intervjuer. I M6lndal sammanstillde atta enheter i kommunorga-
nisationen sjilvvirderingar enligt en instruktion och mall som skickats till dem
pa férhand, se bilaga 1. Enheterna valdes ut i samrad med kommunledningen
och var:

« Kirisledning (Stadsledningsférvaltningen)

« Serviceforvaltningen
« Kultur- och fritidsférvaltningen
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« Vard- och omsorgsforvaltningen

« Social- och arbetsmarknadsférvaltningen
«  Utbildningsférvaltningen

« Skolférvaltningen

« Miljoforvaltningen

Varje enhet som gjorde en sjilvvirdering genomgick ocksa en hearing vid vil-
ken de som skrivit sjilvvirderingen och andra f6r verksamheten viktiga per-
soner medverkade, i de flesta fall 3-6 personer, se bilaga 2. Under hearingen
stillde utvirderingsgruppen fordjupande och breddande fragor kring de teman
som &r centrala for utvirderingen. De teman som berérdes i sjilvvirderingar
och sedan under respektive hearing var: Inledning - den évergripande bilden,
Beslut - atgirder och kritiska moment inom verksamheten, Samordning och
samarbete, Andra aktorer, Lirdomar och framtid. Hearingarna genomfordes
pa distans via Microsoft Teams och deltagarnas diskussioner antecknades. Pa
hearingarna medverkade ocksé en representant frin kommunledningen som
bisittare. Bisittarnas roll var att lyssna pa kollegornas samtal och reflektera 6ver
vad som sades pa hearingen. P4 sa sitt skapades ett kollegialt lirande och en
térdjupad analys.

Den tredje och sista delen i materialinsamlingen bestod av kompletteran-
de intervjuer med nagra aktorer som kunde forvintas bidra med antingen
fordjupande eller breddande perspektiv. Den intervjumall som anvindes ater-
finns i bilaga 3. Sammanlagt genomférdes 8 sidana intervjuer i Molndal. Dessa
personer representerade i forsta hand olika verksamheter och forsta linjens
chefer eller experter och gav en virdefull insikt i de utmaningar som de som
arbetar narmast brukare och medarbetar erfarit. Var bedomning ar att vi under
insamlandet av material uppnadde det som ibland i kvalitativa studier bendmns
“mittnad”. Det betyder att ytterligare materialinsamling inte hade tillfért nagot
visentligt nytt. Detta beror givetvis till stor del pa att utvirderingen begrinsats
att fokusera pd kommunens 6vergripande organisering och styrning. Under
studien har ocksa skriftlig dokumentation av skilda slag beaktats. Material om
coronapandemin ir oerhort omfattande i medier, i forskningslitteraturen och
pa myndigheters och kommuners webbplatser och pa olika typer av nyhetssaj-
ter. Det har ocksa under dret genomférts och publicerats ett flertal utvirdering-
ar exempelvis av Inspektionen for vard och omsorg (IVO), Coronakommis-
sionen och Statskontoret.
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Det insamlade materialet har analyserats i tva steg. Forst sammanstilldes
materialet i en empirisk beskrivning av kommunens hantering av pandemin
fran det att den startade 2020 till det att sjalvvarderingar och hearingar genom-
forts. Den empiriska berittelsen dr en sammanfattning av forskarnas tolkning
av kommunens hantering av pandemin och innehaller citat fran sjélvvirdering-
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:

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

o Vad har varit framgangsrikt i arbetet? Varfor da2

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

« Vilka lirdomar har dragits och vilka dr de mest framtradande ut-
vecklingsomradena som krisen har synliggjort? Vad ir viktigt att
tinka pé nir dessa erfarenheter och lirdomar skall omhéndertas
efter krisen?

Studien har ett uttalat ledningsperspektiv. Vi har tagit del och diskuterat med
ledningar pa olika nivaer hur de uppfattar arbetet under pandemin och vad de
tagit for matt och steg for att forhindra smittspridningen. Hur man styr och hur
man siger att man styr behéver inte vara samma sak.
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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 4r en komplex or-
ganisation dar flera olika virden samexisterar och konkurrerar. Det har giller
oavsett kommunstorlek. Kommuner har ett heterogent sortiment av tjanster
som i regel vilar pd legal grund. De behov som kommunal verksamhet speglar
upplevs manga ganger som oédndliga, samtidigt dr resurserna begrinsade, man
kan alltid géra mer men aldrig nog. Politiska, administrativa och professionella
logiker forekommer samtidigt och numera ocksa krav om 6kad brukarmed-
verkan. Dirtill har flera parallella styrideal 6ver tid utvecklats, vilket resulterat
i en inte obetydlig styrtringsel. Under de senaste decennierna ser vi dessut-
om en okad efterfrigan pa extern styr- och matbarhet, indikatorstyrning som
ska underlitta forandringsinitiativ genom jamforelse med andra. Kommunal
verksambhet ska i sina delar ha férméga att hantera pafrestningar och stérning-
ar samtidigt som den ska bibehalla form, funktionalitet och efterstravansvarda
virden, och dess chefer pa olika nivier ska verka for effektivitet, rittvisa och
resiliens (Hood, 1991). Men i praktiken méste alltid prioriteringar goras for att
nagonting ska bli gjort. Organisering bygger pa den fundamentala praktiken att
vissa l8sningar viljs, medan andra viljs bort (Luhmann, 1995), inte minst gor
detta sig géllande 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 férvaltning, en enhet) ska realisera och kanalisera sin
inriktning och malmedvetenhet. Det kan vara ambitioner som ér riktade mot
mojligheter, men dven mot att hantera hot, besvirliga ligen och problem, dar
egna forutsittningar, bade styrkor och svagheter, maste beaktas. Tre kontex-
tuella faktorer framstar som avgérande f6r huruvida en situation upplevs som
strategisk: osdkerhet om vad det ar for situation som rader, komplexitet i fra-
ga om hur denna situation ska tolkas och forstas samt interna meningsskilj-
aktigheter mellan dem som fattar beslut och de som paverkas av dem. Strategi
blir en friga om de medel som anvinds for att na efterstrivansviarda mal, och
en medelsdiskussion handlar alltid om att gora prioriteringar bade rérande
befintliga resurser i form av pengar, uppmairksamhet, kompetens och tidsan-
vindning, och vilka motsvarande resurser man ser behov av att utveckla. Man
tanker sig ofta strategier som framatsyftande, att de ska fungera som vigledning
vid olika handlingsval, att strategier ska styra strukturer men lika framtradande
inom strategiforskning ér att strategier dr nagot som konstrueras i efterhand
som om ledningen har agerat efter en uttinkt plan, och att befintliga strukturer
dven innefattande kultur snarare styr valet av strategi. Fragan om formulering
och implementering av strategier ar ytterligare ett stort forskningsfalt inom of-
tentlig forvaltning. For denna studies vidkommande dér kris och det ovintade
styr kan det finnas anledning att uppmérksamma den kritik som framférts mot
alltfor planeringsinriktad strategi (Mintzberg, 2000). Framtiden ér svér att for-
utsiga och darfor ska man inte 6verbetona analys framfor handling och tro att
formella procedurer leder till framgang. Snarare borde samspelet mellan hand-
ling och lirande, och sirskilt hur handlingar och experiment pa verksamhetsni-
vé bidrar till organisationens lirande och bild av sig sjilv, lyftas fram.

Men strategi dr ingalunda bara avsett som begrepp for att hantera yttre hot
som covid. Strategibegreppet anvinds ocksa for att formera och organisera be-
fintliga resurser och kompetenser. Utifran ett strukturellt perspektiv ar en cen-
tral organiseringsstrategi att komma samman och férdela arbetsuppgifter for
att ocksa se till att dessa arbetsuppgifter tillsammans bidrar till det syfte eller
uppdrag som organisationen har, i det hir fallet den kommunala férvaltningen.
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Sérskilt utmérkande ér hierarki och att det finns nagra som bestimmer, i syn-
nerhet kring principer for arbetsfordelning och hur specialiserade enheter och
funktioner ska samordnas. I formella organisationer ar det positionen som ar
avgorande for vilka befogenheter en person har. Hur verksamheten ska orga-
niseras beror i sin tur pa hur de olika delarna eller enheternas uppdrag ska be-
gransas och hur de ska bindas samman. Enkelt kan det uttryckas som att en viss
typ av arbetsuppgifter avliknande karaktir tillsammans med vilken kompetens
som behdvs 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 effektivitet i genomférande, men dven utifran vilken kompetens
som behovs for att genomféra dem. Dessa olika enheter behéver sedan bindas
samman, vilket stiller krav p& nagon form av samordning, vilket till exempel
Mintzberg (1983) menar ir beroende av hur komplex verksamheten ir och
vad som krivs for att astadkomma en kontroll 6ver dess genomférande. Det-
ta dr ocksd nagot som uppmirksammats inom forskning om krishantering, da
framging i en kris ofta handlar om att arbeta med en kombinerad formaga att
planera och improvisera (Boin et al., 2017). Vissa talar i bilder av jazzmusiker
som improviserar, men inte gor detta slumpmassigt utan fran att vara extremt
kompetenta ifraga om musikaliska regler och struktur.

Samordning kan ske enligt flera olika grundprinciper. Att samordna I6pan-
de funktionsspecialiserad kommunal verksamhet sker ofta i férvig. Det finns
flera olika varianter pa planlagd samordning. En ar genom standardisering av
arbetsprocesser dir rutiner, riktlinjer och processer reglerar vad man f6rvin-
tas gora. En annan ir genom utbildning och formella meriter dar standardi-
sering av kunskap for arbetet i friga tydliggors. Samordningen kan ocksa ske
genom uppstillda atraviarda malvirden for verksamheten, exempelvis kan det
vara kring ekonomi, kvalitet eller brukarnytta. Inte att férglomma ir 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
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sétt att gora momentan samordning ér att tydliggora ett mer direkt och tydligt
ledarskap, for att harigenom undvika konflikterande budskap och skapa klar-
het kring hur samordnade insatser ska disponeras och utforas. Skyndsamhet
forutsatter att nagon bestimmer. Ett annat satt att samordna sig momentant,
som delvis dr 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 I6sa ett problem som uppkommit eller fatta ett ge-
mensamt beslut. Méten av olika slag héller pa s sitt samman organisationen,
nagra hivdar att organisationer till och med blir till genom méten (Boden,
1994; Schwartzman, 1989). Méten beskrivs dir som normskapande arenor i
vilka férvaltningens struktur, kultur och ledarskap kommunikativt produceras
och reproduceras.

Verksamhetsstyrning och samordning ar inriktad mot 6vergripande 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 ir emellertid samtliga forvaltningsvirden alltid aktuella att beakta i
nagon man. Det giller ocksa i krissituationer dd aven rittssakerhet och effekti-
vitet dr virden som inte far tappas bort, j 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
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 uppmarksammats mycket i medier 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 upphandling har fitt stryka pa foten. Annan kritik har
gillt journalister som menat att kommuner brustit mot offentlighetsprincipen
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i att inte limna ut information om spridning och omfattning av smittan inom
dldreomsorgen inom kommunerna.

Samverkan och flernivastyrning

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

Nir det uppstér en kris eller extraordinir situation prévas den kommunala
ledningens formaga att samordna resurser for olika insatser som gar utover den
ordinarie verksamhetens villkor. Det stiller krav pa att hantera savil horisontell
som vertikal styrning. Den horisontella styrning som i vardagstal benimns 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 fér 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 frén var och en.
Nir flera autonoma aktorer samverkar 4r ocksa osikerheten stor var grinsen
gar for olika aktorers ansvar (Stoker, 1998).

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. Natverk eller samarbeten kan vara
sjilvinitierade av dem som ingar i natverket, men har de ett specifikt syfte upp-
rittas det med ett uppdrag, vilket ofta ar fallet i offentlig sektor. Det innebar sa-
ledes att samverkan i hog grad kiannetecknas av samarbete 6ver organisatoriska
granser for att hantera komplexiteten i de fragor som maste 16sas gemensamt
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(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
ingdr i en vertikal beslutsprocess, ofta organiserad i en tydliggjord styrkedja.
Det kan handla om att effektuera politiska beslut eller att Iopande hantera ny
information ofta pa ett enhetligt vis (Ansell & Gash, 2008). Med pandemin ska
man dirtill plétsligt och pa kort varsel bli beroende av andra organisationer for
att genomfora sitt uppdrag. Det kan som i studerat fall handla om att hélla sig
l6pande informerad kring riktlinjer och rekommendationer for att lokalt for-
hindra smittspridning, samordna inkép av skyddsutrustning eller bidra till att
olika restriktioner efterlevs pa lokal niva. Flernivastyrning innebér 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 priglas 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 sa att de
vet vad som pagdr och kan ta beslut for att skydda sig sjélva och sina nirmaste
(Odén, Djerf-Pierre, Ghersetti & Johansson, 2016). Men krisen innebir ocksi
pafrestningar for den egna organisationen och om den inte hanteras ritt kan
samhillskrisen utvecklas till en organisationskris, dar anseende och fértroende
for organisationen rubbas, bade internt och externt (Vigse, 2016).

Kritiskt for den externa kriskommunikationen ar att nd ut snabbt, till olika
malgrupper med information som ar relevant och upplevs som anvindbar. Till
att borja med maste man veta vilka informationsvigar méanniskor anvinder 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 natt hela
Sverige under pandemin via presskonferenser och alla méjliga kanaler kan vil
anses vl uppfylla de kraven i dessa avseenden.
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Kritiska moment f6r den interna kriskommunikationen ar att sikerstilla att
information sprids bade uppét och nedat i organisationen. Risken finns alltid
att negativ och kritisk information inte néar ledningen och kunskapen om vad
som faktiskt sker i organisationen blir bristfillig. En annan risk ar att den inter-
na kommunikationen underskattas, till forman for den externa. Ett hart me-
dietryck kan uppfattas som det storsta hotet och prioriteras darfor till formén
tor intern kommunikation. Medvetenheten méste ocksa finnas i att den exter-
na kommunikationen far paverkan internt, di 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 nivder i samhillet blir komplexiteten ofta pataglig pa ett annat sitt. Informa-
tion som sprids nationellt, fran Folkhilsomyndigheten och regering nar direkt
ut till alla — chefer pa olika nivaer, anstillda och medborgare. Men beslut om
implementering och lokal anpassning kan ta tid, vilket gor att mycket tid kan ga
at till att hantera att information och beslut som inte dr 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 & Schon (1978) betonade att en viktig forutsittning for
organisatoriskt larande ar att individer lir. Samtidigt siger de att det inte &r si-
kert att en organisation lar bara for att individerna lar. Organisatoriskt larande
forutsitter att individers lirande paverkar organisationens kapacitetsbyggande,
iform av gemensamma forestillningar, rutiner, virderingar och kultur. Organi-
satoriskt larande resulterar pa sa sitt i kollektiva forstaelseformer, virderingar
och handlingsménster som utvecklas och delas av chefer och medarbetare.
Lirande pagar stindigt, men generellt kan man sédga att ju mer instabil om-
virlden dr, desto storre ar behovet att lira, bade for individer och organisatio-
ner. Olika organisationer lir ocksa 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 littare for att testa nytt, men ar samtidigt oftast inte intresserade av syste-
matiskt forandringsarbete. Oavsett dr det viktigt for organisationer att de har
en formaga att ldra, lara av och lira om baserat pa vidtagna beslut, atgirder och
gjorda erfarenheter.
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Kris och ovintade handelser kan utgora ett utmarkt lartillfille for en orga-
nisation. Darmed inte sagt att detta dr 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 benidgenhet att inte beakta egna misslyckanden i ivern att ta itu
med uppkomna problem. Det ér viktigt att skapa helhetssyn och samla gjorda
lirdomar, inte minst en viktig uppgift fr ledningsgrupper och staber (Cregard,
Berntson & Tengblad, 2018).

Enligt teorier kring organisatoriskt lirande krivs det nagon form av av-
vikelse for att larande ska kunna komma till stand. 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 nagot som sa att sdga
organiseras fram. Det kan ske genom att det inrittas utvecklingsprojekt med
syfte att generera avvikelser genom att alternativ tas fram. Ett inbyggt motsats-
forhallande har emellertid beskrivits mellan att utnyttja effektiviteten i befintlig
organisation och att satsa resurser pa utveckling. Det har konceptualiserats som
motsattningen 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 & andra sidan att uppticka, det vill siga att debattera
och ifragasitta befintliga arbetssitt och snarare oka avvikelsen fran befintliga
rutiner, standards och normer (March, 1991).

I praktiken maésta alla organisationer uppvisa formaga till produktivitet och
formaga till omstéllning. Det handlar inte om antingen eller utan om bade och.
Organisationer maste skapa stabila forutsittningar som kan ligga till grund for
utvecklande av arbetsprocesser, vilket i sin tur bygger pa situationsspecifik kun-
skap. De maste emellertid ocksa kunna ompréva och forindra sin verksambhet,
vilket istillet forutsitter en bredd i kunskapsbasen. Resonemanget visar vikten
av att uppmirksamma relationen mellan vardagspraktik och utveckling.
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Molndals stad hantering av

pandemin

Detta kapitel beskriver perspektiv och synpunkter pa Molndals kommuns hantering
av pandemin som framkommit i sjalvvirderingar, vid hearingar och i intervjuer med
enskilda tjianstemdn och refereras till som det insamlade materialet. Det dr ett rikt
material med manga detaljer och nedanstdende beskrivning har som ambition att
aggregera dessa till en samlad berittelse.

Kort om Mdlndals stad och pandemins lokala férlopp

Till stor del har kommuner reagerat likadant pa pandemin. Samtidigt ser vi flera
lokala skillnader mellan de kommuner som medverkar i KomCo-programmet.
Dessa kan forklaras bade av hur kommunen ér organiserad, styrs och leds, men
ocksa av faktorer som kommunens storlek, demografi, geografi och lokalise-
ring, niringslivsstruktur och hur och nir smittan nadde kommunen. Vi borjar
dirfor redogérelsen av Molndals arbete under pandemin med en kort beskriv-
ning av de lokala forutsittningarna.

Molndals stad dr en till ytan relativt liten kommun med 69 901 invénare
(Statistiska centralbyran, 2020), vilket gér staden till den tredje folkrikaste
kommunen i Vistra Gotalandsregionen. Kommunen har starka kopplingar till
Goteborg da kommunen utgor en del av titorten. Molndal har ocksa koppling-
ar till de narliggande kranskommunerna Kungsbacka och Harryda som arbets-
marknad och bostadsort betraktad, men 4r ocksa orienterad mot 6vriga kom-
muner i den sodra delen av Vistra Gotalandsregionen och de norra delarna i
region Halland. Arbetskraften i kommunen tillgodoses fraimst av cirka 30 450
inpendlare fran andra kommuner och av omkring 12 100 egna invanare. Samti-
digt som drygt 25 300 av dess invanare pendlar ut ur kommunen till sina arbe-
ten (Statistiska centralbyran, 2020"). Demografiskt sett har kommunen en k-
ande befolkningstrend och en majoritet (81,6 %) ir fodda i Sverige (Statistiska
centralbyran, 2020). Kommunen har en nagot ligre andel som &r 65 ér eller
ildre jaimfort med rikets medelvirde (15,6 % mot 20,1 %) (Kolada, 2020a) och
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arbetslosheten i kommunen &r 4,4 procent i forhallande till riksgenomsnittet
7,2 procent (Kolada, 2020b).

Kommunorganisationen har runt 5200 anstillda varav runt 240 r anstillda
pa chefspositioner (Molndals stad, 2020; MdIndals stad 2019). Tjinstemanna-
organisationen bestar av kommundirekt6ren och de tio férvaltningarna: kultur-
och fritidsférvaltningen, miljoférvaltningen, serviceférvaltningen, skolférvalt-
ningen, social- och arbetsmarknadsforvaltningen, stadsbyggnadsférvaltningen,
stadsledningsforvaltningen, tekniska forvaltningen, utbildningsférvaltningen
samt vard- och omsorgsforvaltningen. Antalet anstillda ar storst i skolndmn-
den med omkring 2 000 anstillda foljt av vard- och omsorgsnimnden med
runt 1 490 anstillda. Kommunen har 41 férskolor, 22 grundskolor, 6 dldrebo-
enden samt 33 sirskilda boenden. Kommunen har 4ven tva gymnasieskolor
och en gymnasiesirskola. Dessa omsitter tillsammans 1 042,8 miljoner kronor
(Molndals stad, 2020a).

Den politiska organisationen utgar frain kommunfullmiktige som bestar av
valberedningen och kommunrevisorerna. Kommunstyrelsen i sin tur bestar
av arbetsutskottet, arbetsgivar- och organisationsutskottet, lokalstrategiska
utskottet, plan- och exploateringsutskottet samt sociala hallbarhetsutskottet. I
kommunen finns ocksa tolv nimnder som speglar forvaltningsorganisationen:
kultur- och fritidsndimnden, miljénimnden, servicenimnden, skolnimnden,
social- och arbetsmarknadsnimnden, byggnadsnimnden, tekniska nimnden,
utbildningsndmnden, vird- och omsorgsnimnden samt de tre obligatoriska
krisledningsnimnden, valnimnden och éverfSrmyndarnimnden (Mélndal
stad, 2020b). Den styrande politiska ledningen bestir av en gronbli samverkan
mellan Moderata samlingspartiet, Liberalerna, Centerpartiet, Kristdemokra-
terna och Miljopartiet det Grona (Mélndal stad, 2020c). Under kommunsty-
relsen finns det tvé olika radgivande organ Folkhilsoradet och Brottsforebyg-
gande radet. Till detta har kommunen elva heldgda bolag samt tva dotterbolag
och idr deldgare i bolaget Férbo AB som dgs avkommunen tillsammans med de
nirliggande kommunerna Hirryda, Kungilv och Lerum. Kommunen 4r ocksa
en av 13 medlemskommuner i kommunalférbundet Goteborgsregionen (GR).

Covid-smittan niddde redan den 9 mars 2020 ett av Molndals stads dldrebo-
enden. Sedan dess har kommunen fram till den 23 mars 2021 haft totalt 5 945
konstaterade covid-19 fall (1 093 fall per 10 000 inv.) (Vistra Gétalandsregio-
nen, 2021), vilket placerar kommunen pa 39:e plats vad giller smittspridning
i Sverige och pa 7:e plats i Vistra Go6taland. Som jamforelse kan nimnas att
motsvarande siffra i Géteborg varit cirka 1145 konstaterade fall per 10 000 inv.
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(med viss variation inom stadsdelarna) och i Tanums kommun 781 konstatera-
de fall per 10 000 inv. (Folkhilsomyndigheten). I Mélndals stad har 71 perso-
ner avlidit i sviterna av Covid-19 vilket kan jaimféras med 803 i Goteborg och
13 i Tanums kommun (v.18 2021) (Socialstyrelsen, 2020).

Pandemins olika faser och kommunens krisberedskap

Den 6vergripande bilden som aterges i det insamlade materialet &r att staden
har lyckats vil med att hantera pandemin. Det var i Molndals stads fall aldrig
nira kapacitetsgransen, dven om det varit en hog belastning har staden haft en
hanterbar situation. Flera av sjalvvarderingarna tyder pa att man kinner sig stolt
6ver hur man tillsammans har hanterat situationen och &ver att Molndals stad
fattat kloka beslut i syfte att stilla om utifran de férindringar och rekommen-
dationer som kommit l6pande.

Vi uppfattar att Mélndals stad har hanterat konsekvenserna av coronapan-
demin pa ett bra sitt och verkligen tagit situationen pd allvar. (Sjilvvirde-
ring, Utbildningsforvaltningen)

Smittspridningen kom som framgar av ovanstiende beskrivning redan tidigt
till ett av stadens dldreboende. Det beskrivs da ha funnits ett skarpt fokus mot
att skydda de aldre och svagaste men ocksa de medarbetare som arbetade nira
dem. Hir lyfts det fram att staden var snabb pa att erbjuda mojligheter for med-
arbetarna att testa sig med hjilp av en e-tjinst. Allt eftersom tiden gick addera-
des nya malgrupper och ett 6kat fokus riktades mot medarbetare, bade till dem
som av arbetets karaktdr var tvungna att vara pa plats och de medarbetare som
kunde arbeta pa distans.

En krisledningsorganisation pa central niva tillsattes tre dagar efter det
forsta konstaterade fallet den 12 mars 2020 dar forvaltningarna fick inklude-
ra utvalda nyckelpersoner. Redan veckan innan (den 2 mars) hade ett forsta
mote med kommunalrad och forvaltningschefer d4gt rum dir det informerades
om coronaviruset, tinkbara scenarier samt en presentation av stadsdirektorens
inriktning for den fortsatta krishanteringen. Vid det forsta motet paborjades
ocksa arbetet med att ta fram en gemensam pandemiplan.

Sedan tidigare hade kommunen pabérjat ett arbete kring krisorganisering
och en totalférsvarsovning hade genomforts vilket medférde att manga delar
redan fanns pé plats och snabbt kunde aktiveras.
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Styrkan med krisledningsorganisationen dr att den foljer den ordinarie orga-
nisationen och bemanningen bestdr av personer som arbetar med likartade
fragor i normala fall. Skillnaden mot ordinarie organisation dr att vi, vid
samhillsstorningar, utokar ledningskapaciteten genom att tillsitta en stab
som har till uppgift att ta fram beslutsunderlag till stadsdirektoren och 6vriga
chefer samt att samordna stadens dtgdrder och informationsinsatser. Staben
leds av sckerhets- och beredskapschefen eller nagon av hennes medarbetare.
(Sjilvvérdering, Stadsledningsforvaltningen)

Initialt fanns det vissa oklarheter kring vilka som skulle inga i krisledningen
centralt, dir exempelvis inte serviceforvaltningen kallades. De inkluderades
dock en kort tid ddrefter och strukturer fér krisledningen vixte fram. Den for
staden 6vergripande krisorganisationen underlittade f6r samordningen mellan
de olika forvaltningarna och bedoms ha fungerat pa ett 6vergripande plan. Sar-
skilt kring pandemins inledande fas da kunskapen om det nya viruset var lag,
oron stor hos sa vil medarbetare som brukare, beskrivs det som vardefullt med
en central krisledning. Parallellt startades ocksa krisarbetet upp pé forvaltning-
arna, vilka skapade egna krisledningar.

Nagot som uppmarksammas ir att pandemin paverkade forvaltningar och
verksamheter i olika hog grad, pa olika sitt och vid olika tidpunkter, vilket
medfor att alla har sin specifika upplevelse av pandemin. For gymnasieskolan
har 6vergangen till distansutbildning inneburit ett enormt omstillningsarbete
och for dldreomsorgen har brukarnas liv statt pa spel, medan andra férvaltning-
ar frimst har behévt ligga om verksambheten till distansarbete, men i 6vrigt ar-
betat vidare med sina ordinarie uppdrag.

Olika paverkan i staden vilket till en borjan inte gav full forstdelse for de som
hade det tuffare, kunde ha varit snabbare avhjilpt om vi hade hjilpts dt.
(Sjilvvirdering, Vird- och omsorgsforvaltningen)

Hir belyses att stadens gemensamma nitverk i form av chefernas 20-grupper
och stabsorienteringarna har varit en virdefull grund f6r den goda samverkan
och forstielsen for varandras verksamheter som utvecklades och stirktes mel-
lan férvaltningarna under pandemin.

Det har funnits ett konstruktivt och gott samarbetsklimat inom staden
under omstdllningarna under pandemin, ndgot som lett till ett okat sam-
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arbete och som verkligen varit en styrka. (Sjalvvirdering, Vird- och
omsorgsforvaltningen)

Principen for krishantering har genomgaende karakteriserats av en stravan efter
att astadkomma enhetlig och tydlighet i linjen for att minska oron. En central
krisledningsplan faststilldes av kommunstyrelsen i december ar 2019. I Mdln-
dals stad fanns det redan framtagna kriskommunikationsplaner och risk- och
krisplaner, diremot ingick inte pandemi som scenario. Det skrevs istallet fram
under viren 2020 efter att staden beslutat att samtliga férvaltningar skulle ta
fram en pandemiplan med avstamp i en gemensam mall. Det fanns ocksd en
ildre pandemiplan kopplad till svininfluensan ar 2009 inom vard- och omsorgs-
forvaltningen. De nya pandemiplanerna uppges inte ha anvints i nagon storre
utstrickning som checklistor i krishanteringen, men de uppges ha varit ett stod
genom att det inledningsvis lades mycket tid pa att skapa olika scenarion som
senare gav trygghet i hur de skulle agera om nagot av scenarierna realiserades.
Pandemiplanerna lade framforallt fokus pa hur ett stort personalbortfall skulle
hanteras, ndgot som inte blivit sarskilt kritiskt.

Kommunorganisationen har sedan tidigare viss kriserfarenhet av bland an-
nat flyktingkrisen 2015, och dven om den krisen var av helt annan karaktir sa
hade man med sig en del viktiga lirdomar gillande struktur. Framforallt fram-
halls det att MoIndals stad hade tillrickligt med kunskap och resurser i organi-
sationen for att flexibelt kunna hantera de utmaningar som uppstod.

Forvaltningen har ovat krishantering men sjilvklart var vi inte helt forbe-
redda for en pandemi. Vi har tillrickligt med kunskap och resurser for att
hantera akuta problem. (Sjilvvirdering, Kultur- och fritidsforvaltningen)

En medvetenhet om att ingen visste vilka beslut som var ritt eller fel i det in-
itiala skedet medforde att det férdes noggranna loggar kring vilka beslut som
fattades och vilka atgirder som vidtogs. Ovissheten i krishanteringen gjorde
att det ansags viktigt att kontexten kring nir besluts fattades dokumenterandes.
Detta eftersom kunskapslidget forindrades i rask takt.

Initialt fanns en oro 6ver den ekonomiska utvecklingen, dir politiken till-
forde 10 miljoner for att kunna hantera pandemins ovintade kostnader.

KS avsatte tidigt 10 mkr till covid. Ta in vikarier om ni behover. Det ska inte
vara en budgetfraga. Det var en trygghet i det. (Hearing, Skolférvaltningen)
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Det beskrivs ha funnits en ekonomisk medvetenhet men med ett 16snings-
orienterat fokus dir ekonomin blev underordnad. Det inférdes rutiner for att
dokumentera de kostnader som uppstod for verksamheterna kopplat till pan-
demin.

Fasen som f6ljde efter virens initiala krisarbete beskrivs &verlag som lug-
nare. En av de viktigaste skillnaderna under andra vigen som lyfts fram &r att
forvaltningarna gtt fran att vara i ett akut krislage till att hantera uppkomna
situationer pa ett mer strukturerat sitt eftersom liget hunnit stabiliseras. Fragor
sasom skyddsutrustning beskrivs ha samordnats bittre av staden pa en over-
gripande nivé och forvaltningarna hade fatt mer kunskap samt en vana for att
snabbt stilla om. Krisledningsarbetet kom snabbt iging igen under hosten nir
andra vagen startade och da fanns rutinerna redan pa plats. Férvaltningarna
hade tydliga resurser avsatta for att hantera pandemin och parallella samarbets-
grupper hade bildats for att direkt kunna omhéinderta de utmaningar som dok

upp.

Manga erfarenheter som anvindes fran den forsta vdgen. Inte lika mycket
oro fran medarbetarna att hantera vid den andra vagen. Krisen har blivit lite
av en vardag. (Sjdlvvirdering, Social- och arbetsmarknadsforvaltningen)

Men pafrestningen i organisationen &r fortsatt hoga och utmaningen ar nu att
orka hélla i och halla ut. Aven om medarbetarnas oro beskrivs ha lugnat sig
betydligt efter forsta vagen lyfts det fram att personalen ar mycket tréttare nu.
Sérskilt eftersom den speciella karaktiren pa krisen paverkat sa vil medarbetar-
nas arbete som deras privatliv.

Kritiska moment inom verksamheterna och viktiga beslut

I mars 2020 fattade stadsdirektoren beslut om en 6vergripande inriktning for
stadens arbete som sedan legat fast under pandemin. De stora huvuddragen
for inriktningen tar avstamp i att staden ska f6lja samverkande myndigheters
rekommendationer och agera samordnat inom staden, halla medarbetare, poli-
tiker, bolag, fackliga organisationer och kommuninvanare informerande, ha en
formaga att snabbt stilla om verksamheterna utifrin nya forutsittningar, siker-
stilla att samhallsviktig verksamhet kan bedrivas dven vid stort personalbort-
fall samt att arbeta utifran krisledningsplanen. P4 det stora hela beskrivs staden
har lyckats med att folja den faststillda inriktningen med en god formaga att
mota omstillningar.
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Organiseringen har varit kunskapsinhdmtande, flexibel och losningsfokuse-
rad och fatt laga efter lige. (Sjilvvirdering, Vird- och omsorgsforvaltningen)

En av de svaraste 6vergripande fragorna beskrivs ha varit kopplad till arbetsmil-
jon dir det fanns en oklarhet kring vilka skyddsatgirder som var limpliga och
att staden beskrivs ha fatt olika signaler fran Arbetsmiljéverket och Folkhil-
somyndigheten. Brukarnas behov fatt vigas mot medarbetarnas arbetsmiljo.

Svdrigheten att viga verksamheter (dvs brukares behov) kontra arbetsmiljo-
fragor respektive att minimera smittspridningen. (Sjalvvirdering, Social- och
arbetsmarknadsforvaltningen)

Fokus lades p4 att minska smittspridningen genom att sikerstilla avstind och
darefter komplettera med skyddsutrustning i de fall ddr avstand inte kunde ga-
ranteras. Inledningsvis var det en utmaning att faststilla vilket behov av skydds-
utrustning som fanns i verksamheterna och vilken tillging staden hade till ut-
rustning. Staden hamnade i en situation dar det fanns en risk att tillgingen pa
skyddsutrustning inte kunde sikerstillas och fick d& hjilp av Socialstyrelsen
och deras skyddsutrustningslager. Efter sommaren samordnades inképen cen-
tralt och en lista 6ver vilka verksamheter som skulle prioriteras vid en bristsi-
tuation togs fram. Dessutom fastslogs riktlinjer f6r nir och hur utrustningen
skulle anvindas. Stadens inbyggda strukturer kring samverkan mellan olika
funktioner och fackliga parter har skapat otydliga beslutsvigar vid samverkan,
vilket ibland inneburit en viss utmaning.

En utmaning under vdren var att vi som arbetsgivare foljde Folkhdil-
somyndighetens och Smittskyddets rekommendationer medan de fackliga
foljde Arbetsmiljoverkets rekommendationer gallande skyddsmaterial. Detta
gjorde att trots vi hade samma ambition sd fick vi ldgga tid pa att komma
dverens. (Sjalvvirdering, Vird- och omsorgsforvaltningen)

Det har funnits en stor oro bland personalen, frimst inom skolan och vard- och
omsorgen dér de fackliga beskrivs som representanter for medarbetarnas oro.

De [ fackliga representanterna] blev dndd birare av den stora ridslan s de

kunde inget annat heller in att formedla den och ha sina krav. Jag tror dndad
att kommunikationen, dialogen och samverkan mellan forvaltningen och
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ombuden har varit bra. Sedan var det en jobbig tid, sikert lika jobbigt for
dem sdklart. Det var tufft for alla. (Intervjufigurant, F)

Genom tita méten har de fackliga representanterna getts mojlighet till att fa ut-
trycka sin oro och kinna sig horda. I relationen till facket framhalls transparens
och tydlighet varit extra viktigt under pandemin. Fran stadens sida forsokte
man stotta upp for att i det sa tryggt som mojligt under ridande omstindig-
heter.

Det handlade mycket om att uttrycka sin oro och kdnna att ndgon lyssnade,
det handlade inte jittemycket om att fi svar. Det var mer att vi dr oroliga
over det hdr, har ni sett det, vad tdnker ni framéver? Ibland hade vi inte svar.
(Intervjufigurant, D)

Den 6vergripande bilden som aterges ar att samverkan med facken varit god
dven om man inte alltid varit 6verens, men ocksa tidskravande. Sarskilt fragan
gillande munskydd och visir var en springande punkt. Dir f6ljde staden till en
bérjan Folkhilsomyndighetens och Smittskydds rekommendationer men till-
motesgick fackforeningarna och f6ljde sedan Arbetsgivarverkets rekommenda-
tioner.

Med hjilp av Sveriges kommuner och regioner (SKR) har HR haft olika
steg i anpassningarna for personal som tillhort riskgrupper. Mélndals stad har
utifran ett HR-perspektiv forsokt hilla en linje for att undvika att det uppstar
kinslor av orittvisor bland personalen. Det har ocksa krivts anpassningar utef-
ter det individuella fallet.

Staden forberedde sig infor tillfdlliga storre omflyttningar av personal mel-
lan verksamheter. Detta blev inte aktuellt i den utstrickningen man formodat
och de forflyttningar som gjorts har kunnat genomforas pa frivillig basis. Ett
exempel pa att frivilliga omflyttningar varit tillrickliga blev synligt nir ett sir-
skilt covid-boende skulle 6ppnas mellan maj — september dér kunnig vard- och
omsorgspersonal i staden efterfrigades. Varje enhetschef gick ut pa sin enhet
och fragade om négon frivilligt kunde tinkta sig att arbeta pa covid-boendet.
Personalens ordinarie tjinster ticktes upp av personal via stadens snabbspér
for intensivutbildning.

Akuta problem har kunnat hanteras dir savil chefer som medarbetare har
gjort sitt yttersta for att snabbt kunna stilla om i verksamheterna. Manga har
varit kreativa fOr att hitta 16sningar men viren 2021 betonas att det finns en
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stor trétthet bland medarbetarna och en lingtan efter att fa komma tillbaka till
arbetet och triffa kollegorna fér dem som arbetat hemma.

Nir en kris drabbar alla forvaltningar dr det hir med ork over tid en stor
fraga..Nu dr alla jittetrétta. (Hearing, Stadsledning och Krisledning)

Det uppmirksammas att langsiktigheten i arbetet till viss del fatt sta tillbaka
och att konsekvenserna av pandemin pa sikt, till exempel kopplat till socia-
la risker, inte riktigt har kunnat analyseras dnnu. Resurser har styrts om fran
utvecklingsinsatser och nedprioritering av l6pande arbete for att hantera de
akuta problemen och sikerstilla krisledningsorganisationen, dér inrittandet
av covid-samordnare lyfts fram som ett exempel. For verksamheterna har det
overgripande handlat om att stilla om och inte stilla in f6r att minska de nega-
tiva effekterna som en nedstingning av verksamheter innebar.

Tidigt beslutade kultur- och fritidsndmnden att forvaltningen skulle undvika
att stinga mdotesplatser/anliggningar/kulturinstitutioner men satsa pd att
stilla om. ..och corona-sikra sd vi kunde hdlla iging sa mycket som mdjligt.
Detta med vetenskapen om att de negativa effekterna av att stinga ner en
meningsfull fritid och sociala sammanhang innebdr stora problem bdde pd
kort och lang sikt, inte minst for barn och unga. (Sjilvvérdering, Kultur- och
fritidsforvaltningen)

Vard- och omsorgsforvaltningen som tidigt fick in smitta agerade kraftfullt re-
dan fran borjan dér det inférdes bes6ksbegransningar inom éldrevarden. De
kritiska momenteten beskrivs ha handlat om personalbristen som uppstod
till foljd av smittan, vilken avhjilptes med en aktion i form av snabbspar med
intensivutbildning. Aven strikta regler for anvindande av skyddsmaterial och
hygienrutiner i infordes. Egentestningen tillkom utifran att staden skulle er-
bjuda alla anstillda ett test (PCR) vilket vard- och omsorgsforvaltningen tog
ansvar for och organiserade. Snabbtester inférdes for att erbjudas vard- och
omsorgspersonal infor varje arbetspass.

Aven skolforvaltningen tog tidigt beslut om att "stanga” frskolor och fri-
tidshem for vardnadshavare, vilket innebar att himtning/limning skedde ut-
omhus och att méten genomfordes digitalt. Hir uppmarksammades ocksa
fragan angdende bemanningen. Eftersom det varit en brist pa vikarier har man
flyttat personal mellan avdelningar och enheter i samband med framtagande av
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dtgirder som skulle foregd eventuell stingning. Forvaltningen har dven vidjat
till vardhandshavare att halla barnen hemma om man inte har ett omsorgsbe-
hov och det gor man fortfarande nir det behovs.

For utbildningsforvaltningen har fokus legat pa att Iyckas stilla om verk-
samheterna till distansundervisning. Detta beskrivs ha gatt over forvintan
inom bade gymnasieskolorna och vuxenutbildningen. I gymnasiet fanns det
goda forutsittningar for omstallningen dér eleverna sedan tidigare har tillgang
till laptops och dr vana att arbeta i liroplattformen G-sutie. Diremot fanns
det en brist pa digital utrustning inom vuxenutbildningen som skapade vissa
svarigheter i omstéllningen. Ytterligare en fraga som uppmirksammats for ut-
bildningsférvaltningen har handlat om matersittning till gymnasieeleverna i
samband med distansstudier. Eftersom skolpengen inte reducerades beslutade
Molndal att inte erbjuda matersittning. Har fanns det kommuner som valde att
agera i likhet med Moélndal och andra som valde att erbjuda mat, vilket medfort
en diskussion i kommunen. Fragan beskrivs vid insamlingen av materialet fort-
farande vara aktuell och har lyfts till stadens politiker vid flera tillfallen.

Molndals stad beslutade att inte erbjuda mat till eleverna av flera anledning-
ar. Principfragan var att matersdttningen redan ingdr i de medel som tillfors
skolan. En annan anledning var att eleverna pd ndgot sitt mdste himta ma-
ten och transportera sig till den restaurang eller plats dir de kunde himta
den vilket innebar att eleverna skulle rora sig i kollektivtrafiken. Distansun-
dervisningen infordes ju bland annat for att begrinsa antalet ungdomar som
reste kollektivt for att pd sd sdtt reducera risk for 6kad smitta. (Sjdlvvérde-
ring, Utbildningsforvaltningen)

En tredje fraga som uppmirksammats hos utbildningsférvaltningen beskrivs
ha varit om gymnasiesarskolan skulle kunna halla undervisning pa plats eller
inte. Har uppstod det en diskussion inom savil verksamheterna, staden och
GR. Diskussionerna slutade i att man féljde de nationella reckommendationer-
na dir gymnasiesirskolan inte omfattades av restriktionerna pa samma sétt som
gymnasieskolorna. I samband med att gymnasiesirskolan har kunnat erbjuda
undervisning pa plats har exempelvis bowlingverksamhet, i samma byggnad,
fatt stinga ner. Vilket beskrivs ha skapat irritation.

For serviceforvaltningen har viktiga beslut handlat om att sikerstilla matle-
verans till dldre och barn. Aven hir blev personalbortfall en viktig del i riskana-
lyserna dir férenklade menyer blev en del av16sningen. En anpassning av verk-
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samheten har skett utifrain myndigheternas riktlinjer och rekommendationer
men ocksa utifran dnskemal frin andra forvaltningar. Onskemalen har varit re-
surskrivande och kan exemplifieras med att forvaltningen under tre manaders
tid portionsférpackade all mat, trots att Livsmedelsverket och Smittskydd kun-
de intyga att covid-19 inte smittade via livsmedel. Inom lokalvirden beskrivs
utmaningen ha handlat om vilken nivé av reng6ring som krivdes for att minska
smittspridningen dir det ocksa saknades tydliga riktlinjer frin myndigheterna.

Inom lokalvard var det oerhort utmanande att veta vilken nivd av rengoring
som krévdes for att minska smittspridningen och myndigheterna har inte kun-
nat vara tydliga med att ge direktiv. (Sjilvvirdering, Serviceforvaltningen)

Social- och arbetsmarknadsforvaltningen har nir det behovts kunnat gora till-
fallig forflyttning av personal och det beskrivs ha funnits en god digital mognad
i organisationen som mojliggjort en smidig 6vergang till distansarbete. Utma-
ningen lag istillet pa bristande digital vana hos brukarna, vilket gjorde det svart
att anvinda den nya tekniken. Detta eftersom risken fanns att tappa den mél-
grupp som borde efterfriga deras tjinster.

For miljoforvaltningen som i samband med pandemin fick ett nytt ansvar
gillande trangselkontroller pa serveringsstillen, krivdes det snabb kompetens-
utveckling. Det 16stes med en gemensam insats, nagot som sags positivt for for-
valtningens sammanhallning. Det kritiska momentet beskrivs ha varit en brist

pa skyddsutrustning.

Tillgang till skyddsmaterial som har saknats fram till drsskiftet... Detta har
paverkat verksamheten och vi bedriver samhdllsviktig verksamhet genom
vdrt tillsyns- och kontrolluppdrag. Troligtvis hade effekterna kunnat mins-
kas genom tillgdng till skyddsutrustning i ett tidigare skede. (Sjilvvirdering,
Miljéférvaltningen)

Samspel mellan politik och forvaltning

Den bild som framtrider av det insamlade materialet ar att politikerna under
pandemin varit lyhérda, duktiga och snabbfotade i de avseenden dar de kunnat
stotta och hjélpa till. Aven om krisledningsnimnden inte aktiverats har det 15-
pande gjorts bedémningar av behovet av krisledningsnimnden. Dessutom har
det hela tiden forts en dialog med kommunens kommunalrad, som vid en akti-
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vering av krisledningsndmnden skulle ingatt dar. Politiken sdgs ha visat mycket
tillit till forvaltningarna och dessas arbete som de omsorgsfullt foljt.

Ingen har gjort politik i detta. De var mer mdna om att hora hur vi madde.
De hade en omsorg om oss. (Hearing, Serviceforvaltningen)

Tidigt fattades ett beslut for att sikerstilla att disponibla medel fanns for sta-
den att kunna bekosta de atgirder som inledningsvis kunde tinkas uppsta. Ett
stort engagemang fran de lokala politikerna att vilja gora det som de kunde for
att underlitta menar forvaltningarna har funnits pa en 6vergripande niva dér
politiken beskrivs haft en forstaelse for forvaltningarnas resonemang och upp-
muntrat deras arbete. Politikerna upplevs ocksa haft 6verseende med att vissa
saker fatt sta tillbaka samt att vissa delar av maluppfyllelsen inte har kunnat
genomforas under aret.

Utmdrkt, dtminstone utifrin ndmndperspektivet. Niamnden har stottat
och varit forstaende dd vissa delar av maluppfyllelsen inte kunnat genom-
foras men ocksd i det att ta beslut som varit nédvindiga utifran att mins-
ka smittspridningen och skydda de svagaste. (Sjilvvirdering, Vird- och
omsorgsforvaltningen)

Forvaltningarna framhéaver ockséd en forstaelse for att det varit betungande for
politikerna, som bar det yttersta ansvaret for den kommunala organisationen.
Dirfor har man genom tita avstimningar hallit politiken informerad om hur
laget ser ut i respektive forvaltning.

Ndamnden har lopande fatt information fran ndmndsekreteraren och forvalt-
ningschef. Dialog har skett pd presidieberedningar och arbetsutskott. Utover
information pd skolndmnden har nimnden regelbundet fatt skriftlig infor-
mation. (Sjdlvvirdering, Skolférvaltningen)

En styrka som lyfts fram ar att politiken visat forvaltningarna stort fértroende
som dirmed kunnat jobba pa medan politiken tagit ett halvt steg tillbaka och
inte uttryckte ett behov av att medverka i detaljfragor.

Politiken pa stadennivd har varit lite mer osynlig for forvaltningen under pan-
demin, av forklarliga skdl. (Sjalvvirdering, Kultur- och fritids-forvaltningen)
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Att forvaltningarna prioriterat att kommunicera och halla politiken informerad
belyses som ett viktigt steg i krishanteringen for att skapa trygghet inom den
politiska organisationen.

Krisledningsniamnden har inte behovt aktualiseras och var upplevelse dr att
politiken visat stor tilltro till tjdnsteorganisationen. Sedan har jag i min roll
som stadsdirektor haft regelbunden direktkontakt med politiken i syfte att
halla dem informerade. Min upplevelse dr att det skapat trygghet och att det
varit ldtt for politiken att kunna kontakta mig om fragor uppstatt med anled-
ning av pandemin. (Hearing, Stadsledning och Krisledning)

Kommunikation och medier
Att hdlla i och hdlla ut har under pandemin blivit ett vilkant uttryck som Moln-
dals stad har modifierat:

Halli, hall ut, tvétta hinderna och hdll kontakten! (Sjalvvirdering, Social-
och arbetsmarkandsfrvaltningen)

Pandemin har uppmarksammat vikten av kommunikation i ledningsorganisa-
tionen s att den ska uppfattas som trygg. Molndals stad bedoms generellt ha
hanterat den savil interna som externa kommunikationen under krishantering-
en vil men utrymme till f6rbattringar finns.

Stadens kommunikation, bade internt och externt upplevs bra och professio-
nell. (Sjalvvirdering, Miljoférvaltningen)

I mars ar 2020 togs beslut av stadsdirektoren gillande en gemensam &vergri-
pande inriktning for att astadkomma en enhetlig och konsekvent information
gillande stadens arbete. Inriktningen tog avstamp i att f6lja de statliga myndig-
heternas rekommendationer och halla medarbetare, politiker, bolag, fackliga
organisationer och kommuninvanare kontinuerligt informerade om stadens
arbete samt hanvisa var ytterligare information fanns tillginglig.

En styrka i var kommunikation har varit att vi har foljt FMH:s rekommen-
dationer och inte gjort egna avsteg. (Sjilvvidring, Skolférvaltningen)
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En struktur for den savil interna som externa kommunikationen fanns snabbt
pa plats dd en central krisledningsplan faststilldes av kommunstyrelsen i de-
cember ar 2019 med nagot aldre tillhorande anvisningar fér kriskommunika-
tion. Krisledningsorganisationen som aktiverades centralt samordnade stadens
informationsinsatser genom dagliga moten. Den gemensamma inriktningen
férmedlades ut via de veckovisa stabsorienteringarna. P4 métena har det fun-
nits representanter fran varje forvaltning i syfte att halla sig uppdaterad om nya
nationella riktlinjer och rekommendationer samt att samordna atgirder. Gene-
rellt ar upplevelsen att staden lyckats hantera kommunikationen vil och dar har
bland annat stadens medicinskt ansvariga sjukskéterska (MAS) haft en viktig
roll. En av de st6rre utmaningarna som aterkommande nimns dr de snabbt skif-
tande rekommendationerna och riktlinjerna fran statliga och regionala myn-
digheter som staden varit beroende av. Samtidigt far savil medarbetare som
chefer samma information genom de nationella presstriffarna.

Det kommer mycket besked fran borjan fran statligt hdll, media och andra
aktorer och forvintan fran medarbetarna dr att vi som chefer ska kunna ge
svar pd en gang. Svdrt att veta vilka svar som ska ges i relation till Folkhil-
somyndighetens information i relation till Molndals budskap. (Sjdlvvirde-
ring, Miljéférvaltningen)

Presskonferenser med nya besked har ibland kommit sent pa kvillar och hel-
ger vilket medfért kort om tid att hinna anpassa organisationen. De muntliga
beskeden som limnas via de nationella presskonferenserna har stundvis saknat
mer omfattande och detaljrikt skriftligt underlag, vilket gjort det svart att veta
vad som egentligen giller. Det papekas att det inte varit litt att tolka alla rekom-
mendationer och att det funnits lagar att ta hansyn till, vilket medfort att inte
alla rekommendationer gatt att genomfora.

Det beskrivs ha varit ett omfattande informationsflode fran olika hall in i
kommunen som krivt omfattande insatser. Over tid har informationsflodet bli-
vit mer strukturerat och samordnat. I framfor allt det initiala skedet menar f6r-
valtningarna att man fatt jaga information fran myndigheter da uppdateringar
inte gjordes i samma takt som smittan spred sig. Det lyfts att pandemin kréavt
att Molndals stad agerar snabbt vilket ocksa beskrivs ha kravt en transparens.
Det som giller idag kan dndras imorgon nir ny information eller kunskap finns

tillganglig.
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Till att borja med var det ett informationsflode som ej var samordnat, stor
mdngd fakta kom fran flera hall, som krdvde omfattande insatser. Nu dr in-
formationsflodet mer strukturerat och samordnat, vilket gor det littare att
ha en dverblick. (Sjalvvirdering, Serviceforvaltningen)

I det initiala skedet framstalls kommunikationen till stor del ha handlat om att
lugna medarbetare. Oron som fanns i bérjan forklaras till stora delar ha hand-
lat om en oro ur ett privatpersons perspektiv, vilket blev en fraga om rittighe-
ter kontra skyldigheter for de anstillda dér det blev svart att delge de anstill-
da forviantningarna. Fragor och svar publicerades snabbt pa intranitet som ér
tillgangligt for alla medarbetare, dir informationen kontinuerligt uppdaterats.
Intranitets forvaltningssidor anvindes for att ta upp de forvaltnings specifika
fragorna och informationsmejl skickades ut till all personal. Det blev avgérande
att hitta satt for fa ut informationen snabbt, litt och begripligt.

Vi har fokuserat pa kommunikation (skriftlig, digitalt kontaktcenter, hemsi-
dor, skyltning pa anldggningarna/métesplatserna och dialog). (Sjilvvirde-
ring, Kultur- och fritidsforvaltningen)

Forvaltningarna forklarar att de har haft ett ansvar att bevaka bade det regionala
och nationella laget under pandemin samt att rapportera in till staden som se-
dan tagit ansvar for den 6vergripande ligesbilden. En utmaning som aterkom-
mande uppmiérksammas ar hur olika pandemin drabbade och belastade for-
valtningarna, vilket medfért att kommunikationen stindigt behovts anpassas
till varje forvaltning. Detta i sin tur forklaras ha lett till att vildigt mycket ansvar
lades pé enskilda personer, nagot som gjort arbetet bade tungt och sarbart.

Det fanns definitivt inte tillrickliga resurser ndr det gillde kommunikation.
Allt ansvar for det praktiska arbetet kring kommunikation ldg pd en person.
(Sjilvvirdering, Vird- och omsorgsforvaltningen)

Det ar litt att vara efterklok och se i backspegeln nir det lyfts fram att kom-
munikationen hade haft nytta av mer resurser nir pandemin blev sa langvarig.
Ett 16sningsforslag som ges ér att kommunen kunde omférdelat resurser uti-
fran krisldget sa att kommunikatorer fran de mindre drabbade forvaltningarna
l6pande kunde stéttat upp de virst drabbade forvaltningarna. Ett sadant st6d
skedde delvis genom avgrinsande och tidsbegrinsade uppdrag.
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Det var sarbart med bara en kommunikator pa vird och omsorg. Det har
varit ett hogt tryck pd kommunikatorer. Vi borde anvint pengarna i tjins-
ter. Ndgra har forstdrkt med covid-samordnare och man lir sig efter hand.
(Hearing, Stadsledningsforvaltningen)

Inom vissa férvaltningar uppmirksammas en utmaning i att lyckas na ut med
information gillande nya atgirder eller arbetssitt till medarbetarna lingst ut i
verksamheterna. Inte minst beroende pé bristande kommunikationsvigar da
manga av medarbetarna inte gar att na digitalt. Har blev kommunikationen
avhingig att chefer muntligt forde informationen vidare och enhetschefer be-
skrivs ha fatt ett stort ansvar.

En andra utmaning som uppmirksammats kring den interna kommuni-
kationen mellan f6rvaltningar 4r nir en forvaltning gjort storre férandringar
som paverkat en annan. Da har inte alltid informationsflodet natt hela vigen.
Pa liknande sitt beskrivs ibland svarigheter med att samtidigt fa ut informa-
tion i olika linjer. Ett sadant exempel dr nir medarbetare pd méltid hamnade i
klam mellan informationen fran sin férvaltning och den som gatt ut till skolans
pedagoger och rektorer trots att ledningen fran skolférvaltningen och service-
férvaltningen varit verens.

For att underlitta for enhetschefer har staden stravat efter att det ska finns
ett vergripande ansvar for kommunikationsinsatser pa forvaltningarna for att
avlasta verksamheterna i en redan pressad situation. Det konstateras att det
ibland har varit svart att lyckas na ut och fa efterlevnad av de rekommenda-
tioner och riktlinjer som utfardats dar man i vissa fall upplevt en ovilja eller
nonchalans fran anhériga och/eller vardnadshavare.

Vi har trots allt lyckats vil med att nd ut till elever och vardnadshavare men
ocksd till medarbetare. Att skapa forstaelse for beslut har varit en stor utma-
ning da det funnits mycket dsikter om savdl skolforvaltningens beslut som
den nationella strategin. (Sjilvvirdering, Skolférvaltningen)

Da pandemin med sina snabba svingningar stillt hoga krav pa god kommu-
nikation har man haft anledning att prioritera ner annan kommunikation ef-
tersom alla kritiska moment, frigor och prioriteringar kravt kommunikation,
internt eller externt. Den interna kommunikationen uppges ha varit si omfat-
tade att den externa kommunikationen i viss mén drabbades med hinvisning
till bristande resurser. For att nd ut till medborgarna med de uppdateringar
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som gjorts anvinde sig staden av sin hemsida och olika former av skyltningar
ute i verksamheterna. P4 hemsidan har det funnits aktuell information om vad
som giller for tillfallet men ocksa vilka atgarder som har gjorts under pande-
mins gang. I det insamlade materialet finns en uppfattning gillande att &ven om
information funnits tillginglig pd hemsidan har den bitvis varit svar att hitta.
Kommunikationen med bolagen skedde initialt via sirskilda mo6ten som senare
ersattes av de ordinarie dgardialogerna. Mélndal har ocksa anvint sig av sociala
medier under hela pandemin, dven om det inte alltid funnits resurser for att
hinna besvara och beméta alla inkomna fragor och kommentarer.

Vi har jobbat i vira vanliga kanaler och mycket digitalt. Vi hamna-
de i ett lige dir vi inte hann besvara fragor i sociala kanaler. (Hearing,
Stadsledningsforvaltningen)

Internt har den dagliga kommunikationen, dir méten sker naturligt i korrido-
ren eller fikarummet i samband med distansarbete, ersatts av kalenderbokade
moten vilket forklaras till viss del ha forsvérat effektivt beslutsfattande i de
mindre frigorna samt gett andra forutsittningar for det nira ledarskapet. Det
digitala sittet att motas for att kommunicera och informera beskrivs dock dven
ha underlittat och mojliggjort en okad tillginglighet och effektivitet i andra
avseenden. Pandemin har tydligt synliggjort vikten av kommunikation och
kommunikationen via intrandtet beskrivs fungera betydligt battre nu dn innan
pandemin.

Kommunikationen dr viktig och det har blivit insikter i hur vi ska jobba med
det. Det vi gjort nu kan komma oss ldngt. Det finns mycket vi kan vidareut-
veckla i kommunikationen och minimera hur mycket fragor som kommer till
oss. (Hearing, Skolférvaltningen)

En lirdom inf6r kommande kriser ér att information behovs pa flera sprak for
att sikerstilla att samtliga malgrupper kan ta till sig den. En annan lirdom som
belyses ar vikten av kommunikation i krishantering och redan pa méten koppla
kommunikation till beslut och planerade aktiviteter. Ytterligare en lirdom ar
att det i det initiala skedet fanns en bristfillig information om hur man skulle
organisera sig infor en sidan kris som pandemin inneburit. Ett behov av sam-
ordning mellan kommuner och regionen har funnits men kommunikationsvi-
garna har varit otydliga. En mojlig 16sning aterges i form av regelbundna regi-
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onala &vningar och férberedelse infér kommande kriser, i syfte att fortydliga
kontaktvigarna.

Kommunikationen med lokala medier uppges ha fungerat, men med vissa
forbehall. Framforallt ifrigasitts att medier ibland letat efter nagon uppseende-
vickande nyhet av negativ karaktir som bidrog till en 6kad oro och minskad
trovirdighet till Mélndals stad, sa vil som den nationella strategin. Den 6kade
oron kravde i sin tur 6kade kommunikativa insatser frin kommunens sida for
att lugna och trygga, hir lyfts det fram att utrymme till f6rbéttring finns ge-
nom forstirkta kommunikativa insatser. I 6vrigt har den lokala dagstidningen
— Molndals Posten - hiamtat mycket information direkt fran stadens egen hem-
sida eller vid storre forandringar kontaktat ber6rda chefer for att fa svar pa hur
verksamheten stiller sig till dessa férandringar.

Det hade varit onskvirt om de visat storre forstdelse for situatio-
nen och de svarigheter vi alla stod infor. (Sjdlvvirdering, Véard- och
omsorgsforvaltningen)

Nir andra vagen kom fanns det en stérre tilltro till cheferna och staden samti-
digt som oron minskat da krisen blivit lite av en vardag. Men ett stort behov av
kommunikation fanns fortfarande eftersom riktlinjer och rekommendationer
hela tiden férindrats. En av de storre forindringarna vid andra och tredje vagen
beskrivs vara att halla i kommunikationen och lyckas hantera den corona-trott-
het som finns.

Intern samordning och extern samverkan

Stabens veckovisa méten dir ndrvaro varit obligatorisk framstalls av forvalt-
ningar redan fran pandemins initiala fas ha varit en trygghet. De har bidragit
med tydlig information och méjlighet till att lyssna in varandras verksamheter.
Forvaltningarna gavs ocksa utrymme att beskriva ligesbilden utifran sitt per-
spektiv. Stabsorienteringarna bidrog till struktur, kontinuitet, omvirldsbevak-
ning och samordning 6ver staden.

Stadens stabsmaten en gdng i veckan har varit utmdarkta och bidragit till vik-

tig input savil som samsyn kring behov och prioriteringar. (Sjilvvirdering,
Kultur- och fritidsforvaltningen)
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Pa staborienteringarna férmedlades den av stadsdirektoren beslutade gemen-
samma inriktningen och fragor kunde lyftas for beslut. I stora drag har det fun-
nits en samsyn gillande hur fragor bor 16sas.

Stadsdirektorensinriktning harvarittydligochvi har allavarit 6verens om den
och arbetat for att uppnd. (Sjilvvirdering, Vird- och omsorgsférvaltningen)

En utmaning uppges ha funnits i att férsta i hur olika grad pandemin paverkade
de olika forvaltningarna, vilket medforde att det initialt inte fanns en full forsta-
else for de forvaltningar som hade det besvirligare. Detta uppges ha forbattrats
under pandemins ging, med samordning 6ver hela staden som nu beskrivs ha
ett vl strukturerat arbetssitt och en tydlig ansvarsférdelning.

Vi har lost saker tillsammans och varit villign att bistd med resur-
ser. Prestigelost. Formdgan och viljan till samarbete pdverkas dven av
hur stor pdfrestningen pd den egna verksamheten dr. (Sjilvvirdering,
Stadsledningsforvaltningen)

Det fors fram att innan krisen har férvaltningarna samverkat och hjilpt varan-
dra ndr nagon lyfter frigan men att det inte 4r ndgot som skett reflexmaissigt.
Den extraordinira hindelse som pandemin medfért har underldttat for forvalt-
ningarna att samordna sig och arbeta gemensamt mot ett mal. Men det upp-
mirksammas ocksa ha varit en viss utmaning i att komma 6ver den kommunala
“stuprorsorganisationen och lyfta blicken, sarskilt i kristider dér belastningen
varit hog.

Man har sett till sitt eget behov for att slicka sin egen eld, vi i vdr forvaltning
behover det hdr, s da har man sett till sitt eget. Lite stuprorstink istdllet for
att man tittat lite vertikalt. (Intervjufigurant, E)

Viljan till samarbete aterges som god och ambitios men utmaningen i att arbeta
6ver stuproren kan exemplifieras genom att serviceforvaltningen ibland glomts
bort nir det skett fordndringar i andras verksamheter som paverkat servicefor-
valtningens arbete.

Exempelvis att det fanns smitta pd boenden, ddr vi hade vdr personal pd
samma ytor som lokalvdrdare mm. (Sjalvvirdering, Serviceforvaltningen)
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Det finns ocksa goda exempel pd hur férvaltningarna har hjilpts 4t dér vard-
och omsorgsforvaltningen ansvarade for och organiserade staden 6vergripande
egentester (PCR). Ett annat exempel som lyfts fram &r nir kultur- och fritids-
forvaltningen tvingades stinga ner verksamheter och da erbjod hjilp i form av
skolvardar till utbildningsférvaltningen.

Aven mellan forvaltningarna inom kommunen har vi sett ett gott samarbete
och en god ton. Exempelvis sd har kultur- och fritidsforvaltningen genom-
fort en omstdllning nir ordinarie verksamhet har fatt stinga igen. Dd har de
bland annat erbjudit skolvirdar vilket har varit valdigt positivt for utbild-
ningsforvaltningen. (Sjdlvvirdering, Utbildningsforvaltningen)

Den bild som éterges ér att svarigheterna med stupréren framfér allt fanns initi-
alt for att sedan bli bttre allt eftersom. Det upplevs varen 2021 finnas en storre
forstaelse och en bittre relation mellan forvaltningarna. Vilket medfér att det
ar lattare att hjalpas at, dven med saker som ligger utanfér det egna huvudupp-
draget. En del i16sningen att se 6ver stuprorsorganisationen var bland annat att
det tillsattes covid-samordnare.

Da krisen var en kris med sitt ursprung fanns det en viss otydlighet pa vilken
niva fragor sdsom ansvar for smittsparning, skyddsutrustning och snabbtester
skulle tas, det vill siga om det var en friga for verksamheten, staden eller regio-
nen. Som ett sitt att hantera detta bildades det olika samordningsgrupper.

Det fanns ingen firdig plan over grupperna och det har vuxit fram under
tiden. Har funnits en ambition att bidra och hitta losningar. Det har varit
bra representation pd métena. (Hearing, Vird och omsorgsforvaltningen)

Molndals stad har anpassat verksamheten efter nationella rekommendationer
och riktlinjer fran regeringen, Folkhilsomyndigheten och Arbetsmiljoverket.
Dessa har sjalvklart varit centrala aktorer for kommunen under pandemin, dven
om det inte kan sdgas handlat om en direkt samverkan. Den samverkan med
externa aktorer som funnits framstills 6verlag fungerat vél f6r Molndals stad.
I manga fall bygger samverkansrelationerna pa redan etablerade natverk som
har intensifierats. Pandemin har mojliggjort och tvingat fram en mer givande
och titare relation med NOSAM (primirvarden) som beskrivs ha varit viktig
for att na ut till vardcentraler och regionen dér samverkan berért manga fragor
kopplat till pandemin.
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Vistra Gétalandsregionen (VGR) lyfts ocksd fram som en central sam-
verkansaktor. Dir har kommunen varit beroende av besked som kommit fran
den nationella nivan via regionen till kommunen. Upparbetade rutiner fér den
regionala samverkan beskrivs ha funnits sedan tidigare vilket lyfts fram som
en fordel. Aven god samverkan med Region Halland och Linsstyrelsen fanns
sedan tidigare. Inom regionen har Smittskydd och Vardhygien uppfattats som
centrala aktorer i relation till kommunen. Smittskydd beskrivs som ett stod for
hur man skulle hantera smittan pa Molndals stads dldreboenden samtidigt som
det i andra forvaltningar uppfattas ha kommit in som en aktor under andra vé-
gen dir det till en borjan fanns manga fragetecken kring vem som ansvarar for
kontakten. Kontakten med Smittskydd underlittades dven av att det tillsattes
en tjanst som covid-samordnare, med ansvar f6r dialog och samverkan.

Smittskydd VGR. Hr har vi en néra dialog — samordning har skétts via var
covid-samordnare. Var covid-samordnare har varit avgorande i detta sam-
manhang. Tjénsten tillsattes under hosten nér det andra utbrottet kom och
nya rutiner frain VGR om smittspdrning med mera som stdllde hogre krav
péd oss som huvudman och véra rektorer. (Sjalvvirdering, Skolférvaltningen)

Goteborgsregionens kommunalférbund (GR) som bestér av 13 nirliggande
kommuner framhills som en viktig samverkansparner till kommunens olika
forvaltningar. Det beskrivs ha funnits en 6nskan inom nitverket att kommu-
nerna skulle gd i takt med varandra men i de fall dir kommuner gatt fére kunde
resterande radfriga och fi ta del av rutiner. I de fall dir MoIndal stad gétt fore
har kommunen delgivit sin information och fatt god feedback. En bra 6versyn
kring vad som hinde i GR-kommunerna med en méjlighet till kunskapsutbyte
och stod lyfts fram som vérdefullt. Inom nitverket har man haft 16pande av-
stamningar, dir man diskuterat hur olika direktiv skulle tolkas. Dir det funnits
en samsyn inom natverket gillande hur nationella direktiv ska tolkas beskrivs
det ha underlittat den externa kommunikationen, vilket varit virdefullt i bland
annat frigor som r6r bland annat foreningslivet och anliggningar eller praktik-
platser inom skolan.

Det som varit stodjande har varit just samarbetat med GR, sirskilt for vusx-

enutbildningen. Pd detta sdtt har vi kunnat forsikra oss om att regionen tdin-
ker likadant kring Gmnen sisom praktikplatser (APL, LIA) och att eleverna
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inte paverkas av olika restriktioner om de praktiserar i en annan kommun dn
dir de studerar. (Sjilvvérdering, Utbildningsférvaltningen)

En utmaning som uppmiérksammats i relation till nitverkandet ar att det ibland
kan vara svart fér kommuner att hinna samverka nar det varit ménga fragor i
den egna kommunen att hantera. Till viss del ses ocksd utmaningar i de fall da
kommunerna inom GR valt att agera olika, exempelvis gillande matersittnings-
fragan for gymnasieleverna under distansundervisningen. I praktiken innebér
det att elever som idr bosatta i exempelvis Goteborg eller Alingsas har erbjudits
mat medan elever bosatta i M6Indal, Kungsbacka eller Lerum inte gjorts det.

Molndal stad har ocksa kunnat dela information och kunskap med andra
kommuner utanfér GR:s nitverk. Det beskrivs ha funnits manga goda nitverk
t6r kommunsamverkan, som tillkommit pa initiativ frin kommunerna sjilva
eller via Lansstyrelsen. Separata nitverk har funnits for till exempel kommuni-
kation, krisledning, juridik, skola, tillsyn med mera.

Andra aktorer som vi har samverkat med dr andra kommuner och deras
verksamheter i samma situation som oss, dir vi lopande har kunnat utbyta
erfarenheter. (Sjilvvirdering, Serviceforvaltningen)

For de olika myndigheterna har dess styrkor och svagheter som i normala fall
finns blivit tydliggjorda under krisen. Staden fick ibland anvisningar fran olika
myndigheter som upplevdes motstridiga. Gallande tringseltillsynen som upp-
stod med anledning av pandemin hade mer centralt st6d varit vilkommet. Ett
uppdrag om tringseltillsyn lades fram och Lansstyrelsen tog visst ansvar i fra-
gan dar kommunerna sedan fick préva sig fram.

Under hela 2020 fanns inte nagon ansvarig myndighet for tillsyn av trdngsel
i butiker, varuhus etcetera utan det var ett verksamhetsansvar och medbor-
garansvar. Detta fick vi pd miljoforvaltningen en del kommentarer och fragor
om. Forst under 2021 har staten tagit ansvar och fordelat ett kontrollansvar
pd dess verksambheter till Lénsstyrelsen. (Sjdlvvirdering, Miljoforvaltningen)

Andra samverkansaktorer som omnamns dr SKR dédr man bland annat en ging i

ménaden haft méten for alla kommundirektorer, delgivit kommunen informa-
tion och gjort 6verenskommelser pa nationell niva.
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SKR har varit bra och de kan tolka och vi har fatt mycket stéd av dem. Man
kan stilla fragor till deras jurister och fa svar i mejl. (Hearing, Kultur- och
fritidsforvaltningen)

Samordningen med Visttrafik beskrivs inte haft nagon tydlig struktur, dar det
upplevdes som att ansvaret med att minska belastningen lades direkt pa skolor-
na. Utmaningar gillande att forstd uppgiftstordelningen lyfts fram som stérre
ndr rekommendationer kommit frin Visttrafik jamfort med rekommendatio-
ner fran Folkhilsomyndigheten eller Smittskydd.

Business Region Goteborg (BRG) har varit en viktig och god samverkans-
partner som baserats pa ett strategiskt arbete som har bedrivits dven tidigare
ir. Kommunalférbundet VistKom nimns ocksé utan nagra storre utliggningar
kring samverkan.

Larande och framtiden

Det rader ingen tvekan om att pandemin medfért stora krav pa Molndals stad
att tanka nytt och pa kort tid lyckats utveckla nya covid-anpassade arbetssitt.
Manga kinner sig stolta 6ver staden och berém riktas mot alla de uppfinnings-
rika och kreativa medarbetare och chefer som méijliggjort att verksamheterna
kunnat hitta 16sningar for att kunna stilla om. Mélndals stad som organisation
beskrivs ha praglats av ett kunskapsinhdmtande och flexibilitet dar man varit
16sningsorienterad och fatt laga efter liage.

Det finns en stolthet bland personalen att stilla om och lésa problem.
Man har hittat kreativiteten och varit lsningsorienterad. (Hearing,
Utbildningsforvaltningen)

Aterkommande beskrivs det att mycket av det planerade utvecklingsarbetet fatt
prioriteras ner. Det ska dock inte tolkas som att utvecklingen stétt stilla under
pandemin, snarare anses krisen har paskyndat utvecklingen inom specifika om-
raden och medfort att nya idéer har vigats testas snabbare. Krisen har inneburit
en stor forandring som varit handgriplig och priglad av akut problemldsning.
Utmaningarna har varit flera, férutsittningarna har férandrats snabbt, ofta frin
en dag till en annan.

Kriser paskyndar utvecklingen och nya idéer provas snabbare. (Sjdlvvirde-
ring, Social- och arbetsmarknadsforvaltningen)
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I férandringsprocesser, sa som med den digitala kompetensen har det skett sto-
ra framsteg vilka pa kort tid blivit inarbetade och vil fungerade. Samtidigt har
staden ocksa fatt en vana vid att arbeta i en organisation dér férandringar kan
ske utan nagon forvarning. Ett omfattande lirande har 4gt rum dér personal
fatt utveckla fardigheter inom de omraden som pandemin aktualiserat. Nagra
omriden som lyfts fram ror de digitala métena for savil tjansteman som politi-
ker, vikten av basala hygienrutiner och den stora digitaliseringen inom skolan
som medfort nya metoder for att bedriva undervisningen pa. I pandemin har
utvecklingen gatt i expressfart och manga har tvingats in i de nya arbetssitten.

Digitaliseringen har lett till 6kad kompetens och att folk blivit digitala som
inte annars hade blivit det. (Hearing, Kultur- och fritidsforvaltningen)

Aterkommande papekas att manga forandringar som gjorts under aret knap-
past ar tillfalliga utan att dessa paverkar samhallets utformning likvil som kom-
munens egen organisering och lokaler mer permanent.

Det tror jag inte att ndgon skriver pd att vi kommer komma tillbaka till sam-
ma, utan jag tror att vi som alla andra kor att det dr tvd dagar pd jobbet
och tvd hemma. Det stiller andra krav pa kollektivtrafik och kontorslokaler.
(Intervjufigurant, B)

Vinsterna som ses med digitaliseringen ar flera, och manga hoppas att de ar har
for att stanna. Molndals stad hade den interna tekniska kapaciteten for att klara
omstillningen, men nu finns dven en god kunskap om anvindandet av tekniken
och de nya arbetssitten.

Det dr inte sjdlva tekniken utan arbetssittet. Vi har vara datorer och mobiler.
Vi har inte haft s bra kunskap inom Teams (Hearing, Miljéférvaltningen)

Nagra goda exempel till f6ljd av digitaliseringen dr minskad sjukfranvaro hos
bade personal och elever, vilket i sin tur lett till ett minskat behov av vikarier
samt en utokad mojlighet att nd vissa elevgrupper som annars har svarigheter
med att delta i den ordinarie undervisningen. Aven en 6kad forildranirvaro
vid utvecklingssamtal uppmarksammas niar mojligheter for digital néirvaro
Sppnades upp. Inom kultur och fritid och férskolan lyfter man fram en 6kad
tillginglighet dér digitaliseringen kan ses som ett komplement f6r att na ut till
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nya brukargrupper. Inom vird och omsorg aterges exempel dir flera tjinster nu
har kompletterats med digitala métesplatser. Digitala traningspass inom hem-
tjansten eller digitaliserade interna méten som tillginglig gjort stadens MAS
funktion 4r sddana exempel. Omstillningen har ibland stallt krav pa ny teknik
och for sakra digitala moten inskaffades till exempel Ineras inom Social- och ar-
betsmarknasférvaltningen. For miljéf6rvaltningen har digitaliseringen erbjudit
nya former av inspektioner och kontroller.

Inte minst anses de interna digitala métena inom organisationen vara tids-
effektiva eftersom inte resor behévs i samma utstrackning, varken till och fran
arbetet eller under arbetsdagen mellan méten.

Men man har dnda forstdtt vilken stor effekt det har, man kan ju triffas vil-
digt mdnga fran massa olika stillen som kan samlas pa ett mote istillet for
att dka till varandra. (Intervjufigurant, C)

Flera kan nu pa ett effektivt vis nis av samma information och delta pa motet
oberoende av fysisk plats. Hir uppmirksammas det dock att digitala moten
inte passar lika bra f6r olika typer av méten. Rena informationsméten lyfts fram
som ett lyckat exempel medan man i andra motesformer saknar “bordssnack-
et” Hybridméten dar nagra deltagare triffas fysiskt och andra deltar digitalt via
lank dr den typ av moten som upplevs ha fungerar samst.

Ska man informera sa dr det lite littare, men ska du diskutera och ta beslut,
alltsa du tappar nyanserna. Du inte ser ansiktsuttrycken hos folk hur de rea-
gerar. Du kan inte kinna och ta pa stamningen. Det dr svdrare att jobba pd
det sittet. (Intervjufigurant, G)

Aven méjligheterna for medarbetarna att genomga digitala utbildningar har fatt
sig en skjuts under pandemin. Vidare ser manga moéjligheten till att gora Moln-
dals stad till en attraktivare arbetsgivare genom en flexibilitet i férhillande till
distansarbetet, vilket antas skapa en mer hallbar situation for medarbetare sam-
tidigt som det 6ppnar for nya méjligheter att tillgodose den kompetens som
kravs i kommunen. Synen pa vad som ar arbete och en arbetsplats anses vara
forandrad dar man riknar med ett tryck ifran de anstillda som forvintar sig att
dven i fortsittningen ha mojlighet till att delvis arbeta pa distans. En utredning
kring anvindandet av digitala mo6ten och hur staden ska organisera sina lokaler
i takt med det 6kade distansarbetet har pabérjats.
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Alla anvinder digitala méten. Det kommer nog andra forvintningar ddr.
Hur kan vi ta vara pa detta? Det ingdr i den utredning som vi gor och kom-
mer ha manga medarbetare som forvintar sig att jobba hemma. Det kom-
mer bli en arbetsgivarfriga. (Hearing, Stadsledningsférvaltningen)

Hir lyfts flera utmaningar fram sasom att sikerstilla en god arbetsmiljé med
ritt ergonomisk utrustning eller den psykosociala arbetsmiljon dér cheferna far
svérare att finga upp maendesignaler fran sina medarbetare. For de medarbeta-
re som inte kan arbeta pa distans behover chefer vara synliga i organisationen
och hir ser man att digitaliseringen kan medf6ra savil fordelar i form av en mer
narvarande cheflikvil som det motsatta. Ett nytt ledarskap beskrivs ha utveck-
lats genom att vara chef pa distans.

Vi har utvecklat ledarskapet genom att vara chef pa distans, genom "lear-
ning by doing” hér kan vi fa mer kompetensutveckling och stod i det arbetet.
(Sjilvvirdering, Miljoférvaltningen)

Ytterligare en utmaning som Molndals stad uppmarksammar gillande digitali-
seringen ir att dven om det digitala arbetssittet kan 6ka tillgingligheten for vis-
sa brukargrupper kan det ocksa forsvara for andra brukargrupper som saknar
de digitala verktygen eller mognaden som krivs for att kunna nyttja tekniken.

Nagot tankvirt att ta med sig ar att digitaliseringen forklaras har gjort for-
valtningarna eftektivare i sin hantering. Det lyfts fram att digitaliseringen inte
ar ett sjalvindamal i sig utan att fokus ska ligga pa verksamhetsutveckling dér
effektivitetsvinsterna kan realiseras. I linje med detta har Mélndals stad med
hjalp av konsulter gjort en kartliggning gillande just effektivisering i verksam-
heterna, dir bade politiker och kommunledningen ir involverade.

For att inte de goda lairdomarna och erfarenheterna ska falla i glomska nar
pandemin antligen dr 6ver uppmarksammas det att ett aktivt arbetssitt och
strategi behovs.

Litt att dtergd i gamlavanor, de positiva fordndringarna behover tas om hand
om och arbeta aktivts med. (Sjalvvirdering, Vird- och omsorgsforvaltningen)

Utover det hindelsestyrda lirandet som varit mycket stort under pandemin

finns det ocksa exempel pa hur man i Mélndals stad redan nu har paborjat att
skapa strukturer for att ta vara pa de lirdomar som gjorts ur ett lingsiktigt per-
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spektiv. Strukturer for langsiktigt lirande innefattar dels att samla in och doku-
mentera erfarenheter I6pande, dels skapandet av olika arenor fér medarbetare
och chefer att tillsammans reflektera och skapa kollektiv mening i det som de
har varit med om, och dels processer for att omsitta den nya kunskapen i ett
mer organisatoriskt minne i form av exempelvis nya prioriteringar, befattningar
och organisatoriska enheter, riktlinjer, rutiner och utbildningsmaterial. Det be-
tonas ocksa att krisen inte dr 6ver 4n, utan att manga forvaltningar fortfarande
befinner sig mitt i den. Det medfér en viss otydlighet 6ver vilka konsekvenser-
na av covid-19 dr inom kommunen. En risk som uppmarksammas ér att manga
medarbetare dr trétta, vilket kan leda till att viktiga erfarenheter inte tas tillvara
pa, samtidigt som det finns arbete som fétt prioriteras ned under krisen som
behover hanteras.

Det finns en risk for att vi inte orkar ta vara pd identifierade behov av ut-
veckling for att vi dr "kristrotta” och att det finns andra fragor som behovs
hanteras. (Sjélvvirdering, Stadsledningsférvaltningen)

Det uppges ha varit viktigt att staden fort loggar och protokoll 6ver de mo-
ten och beslut som tagits under pandemin, detta eftersom det dr en grund fér
framtida lirande. Det finns ocksd manga tankar om andra sitt att ta tillvara er-
farenheterna fran pandemin mer strukturerat. Ett uppenbart sitt som flera for-
valtningar planerar for dr att uppdatera pandemi-, kris- och beredskapsplaner
av olika slag.

Viktigt att vi sammanstiller vira ldrdomar efter pandemin och ser over vira
planer for att uppdatera dem utifrdn den kunskap vi nu har om en langvarig
pandemi/kris. (Sjdlvvirdering, Skolférvaltningen)

En insikt finns om att férandringsarbetet och de positiva effekterna som upp-
marksammats kraver samsyn hos flera olika organisationer da det ligger utan-
t6r kommunens eget ansvarsomrade. Ett sadant exempel som lyfts fram ar de
positiva effekterna for vissa elevgrupper med distansundervisning ddr samsyn
med fackliga organisationer krivs samt en férandring av befintligt regelverk da
nuvarande skollag inte tillater sadan typ av undervisning.
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Lardomar om krisledning och beredskap

Pandemin har dven inneburit flertalet viktiga insikter kopplat till krisledning
och beredskap. En av de framtridande lirdomarna &r att Moélndals stad fatt
praktisk erfarenhet av virdet i att tidigt starta upp en krisledningsfunktion med
ritt kompetenser och beslutsmandat. Hir betonas ocksa vikten av ett inarbetat
och strukturerat arbetssitt dir en framging anses vara att involvera medarbe-
tare som i ordinarie fall har liknande arbetsuppgifter. Ytterligare en framgangs-
faktor uppges vara att krisledningsorganisationen fanns firdig att aktivera nir
krisen brot ut. Kopplat till pandemin lyfts kommunikation, sikerhetschef, HR
och MAS/MAR som viktiga funktioner att tidigt involvera i krisledningen. Att
skapa en uthallig och robust krisledningsorganisation ér en viktig erfarenhet.
Initialt fanns det en risk for att ett smittutbrott hade kunnat sla ut hela krisled-
ningen, ddr man i efterhand ser att staden kunde varit snabbare med att infora
digitala stabsorienteringar. Ett annat sitt som lyfts for att skapa mer uthallighet
ar att man tillsdtter mer resurser for covid-samordnare eller kommunikation
vilket inte gjordes initialt trots att avsatta medel fanns. Detta forklaras med att
Molndals stad, i likhet med stora delar av samhallet, trodde att pandemin skulle
vara 6ver pd nagra manader.

Vi hade kunnat vara dnnu modigare och tillsitta mer resurser till samord-
ning och kommunikation. Vi trodde dock inte att detta skulle bli sa langva-
rigt som det visade sig. (Sjdlvvirdering, Stadsledningsforvaltningen)

Ytterligare en lirdom &r vetskapen om att en pandemi, eller annan typ av kris
kan komma att drabba hela samhillet. Att en pandemi skulle intriffa dr nagot
som flera beskriver som bortom deras vildaste fantasi och dirfor fanns det inte
med som en fraga i tidigare kris6vningar.

Vi har ldrt oss att en pandemi kan drabba oss nir som helst. Pandemin har
inte ens varit en fraga i samband med t.ex. krisévningar. (Sjilvvirdering,
Kultur- och fritidsférvaltningen)

Det ar svart, for att inte siga omgjligt, att forutse vad nista kris kommer att
handla om och i vilken utstrickning den drabbar forvaltningarna. Darfor lyfts
en flexibel och anpassningsbar organisation fram som en viktig framgangsfak-
tor for att kunna hantera omfattande samhallsstérningar, ndgot som man menar
att pandemin visat att MoIndals stad kan vara.
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Att krisledningen savil centralt som i forvaltningarna hjélps at att skapa
aktuella lagesbilder 6ver péfrestningar inom staden, samt besluta vilka atgir-
der som maste prioriteras och vilket annat arbete som i sin tur kan priorite-
ras ner anses vara viktigt. En samlad bild 6ver staden dar de mindre drabbade
forvaltningarna snabbt kan avlasta dem som drabbats i storre utstrickning dr
en lirdom man tar med sig frdn krisen. Virdet av god samverkan betonas som
nodvindigt i krishanteringen, bade i den interna organisationen mellan forvalt-
ningarna dir ocksa fackliga organisationer involveras och med externa partner
pa regional och nationell niva. Framfor allt de redan befintliga informella och
formella relationerna lyfts fram som viktiga och stirkta under pandemin.

Vissa fragor lostes bittre tillsammans och dd framfor allt gemensamma ruti-
ner och samarbete kring inkdp av exempelvis skyddsmaterial genom ett sta-
dendvergripande ansvar. (Sjdlvvirdering, Vard- och omsorgsforvaltningen)

Den fackliga samverkan har varit vardefull for att hantera medarbetarnas egen
oro, framfér allt kopplat till den forsta vigen nir kunskapen om viruset i sam-
hillet var lag. Hér belyses ocksa vikten av kommunikation som tydliggjorts
under krisen dér formuleringar vigts pa guldvig. Att f6lja de utfirdade riktlin-
jerna och rekommendationerna har varit viktigt for att forhindra att enhetsche-
fer behover gora egna tolkningar som kan ifragasittas av medarbetare, brukare
eller anhoriga/virdnadshavare. Vikten av att ha narvarande ledarskap med syn-
liga chefer i verksamheterna betonas vara extra viktigt i krishanteringen for att
minska oron.

Lardomar om omsorg, smitta och hygien

Omsorgen har utgjort ett epicentrum for krisen och dven nir det giller larande
enligt limnade beskrivningar. Savil som nationellt som i kommunen har det
under pandemin blivit tydligt att den kommunala hélso- och sjukvéirden fatt ta
en storre plats dér dess inverkan och betydelse uppmirksammats. Det uppges
handla om behoven av att stirka hela hilso- och sjukvardsorganisationen for
att tydliggora dess roll och relevans. Hir uppmarksammas personaltitheten i
form av heltidstjanster och ett stirkande av personalens kompetens som tva
kirndelar for lyckas med en god dldreomsorg.

Vimaste och hela Sveriges dldreomsorgmdstejobba pd ett annat sitt framover.
Vi behéver stilla om mycket nu. (Hearing, Vard- och omsorgsférvaltningen)
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I samband med att den forsta smittan konstaterades pa ett av stadens dldrebo-
enden forstarktes de basala hygienrutinerna tillsammans med Vardhygien. Per-
sonalen fick i pandemins initiala skede genomga utbildningar via Vardhygien
for att ta hygienkorkort, kunskap man menar att personalen egentligen redan
hade men att det ar en firskvara som hela tiden behdvs uppmarksammas for att
inte falla i glomska.

En lirdom som redan noterats mellan forsta och andra vagen, 4r att nir
andra vagen kom fanns det en bittre forankrad forstaelse for vikten av basala
hygienrutiner och nir de basala hygienrutinerna premierades minskade dven
andra vardskador sa som forkylningar, magsjuka eller influensa. Den goda ldr-
domen att férhindra smitta, bakterier eller virus vill man ta med sigin i den
efterlingtade vardagen.

Molndals stad inforde hygienombud pa alla enheter, dar sjukskoterskor fatt
ett sirskilt ansvar for att hélla hygienrutinerna uppdaterade bland personalen.
Eftersom enhetscheferna ofta inte har en hilso-sjukvardsbakgrund uppmirk-
sammas det att de kan dra nytta av stottning och paminnelser om att de be-
hover ge sina hygienombud utrymme f6r att hjélpa sina kollegor med att halla
kunskapen levande. Det lyfts fram att en god organisation som kan stétta och
uppritthélla ett gott hilso-sjukvirdsarbete dr avgorande. Ett exempel som tas
upp dr att Molndal redan f6r manga &r sedan hade hygienombud pé enheterna,
nagot som sedan rann ut i sanden for att atta ar senare startas upp igen. Det har
medfort att hygienrutiner sedan fem ér tillbaka (innan pandemin) hade fatt ett
storre fokus igen hos forvaltningens politiker och chefer med ett aterinférande
av hygienombud och utbildningar. Det uppmirksammas att de generella hilso-
och sjukvards kunskaperna inom vérd- och omsorgsorganisationen behéver
starkas. Da det finns flera mél och viktiga prioriteringar inom den kommunala
organisationen uppfattas det som att den kommunala hilso- och sjukvirden
kanske inte alltid fatt den prioritet som krévs.

Allt dr saklart viktigt, men under den hdr pandemin har hdlso-och sjukvdr-
den verkligen belyst att vi behover ha den kunskapen for att forhindra smitta.
(Intervjufigurant, F)

I verksamheterna forsoker man nu halla i de goda effekterna men det uppges
dven handla om att forvaltningsledningen och forvaltningschefen maste satsa
pa hilso-sjukvarden. Hir belyses det sirskilda med den kommunala virden
som manga ganger riktar sig mot en god och nira vard, med patienten i fokus,
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i brukarens eget hem, vilket uppmérksammar balansgingen med att bedriva
vard i hemmet.

Nir respondenterna reflekterar 6ver krisen som en forindringskraft upp-
mirksammas det att en sidan kraft gar att efterlikna genom att flytta makten
nedit i verksamheterna och ha en tillatande forvaltning, dar malen far komma
fran verksamheterna sjilva.

Det handlar om att ha en tillitande forvaltning. Makten flyttas ner till dir
den ska vara. Det spritter och bubblar och dr ett stort utvecklingsintresse.
Det kommer fran var styrmodell. Nu hénder det grejer och det handlar om
mandat och befogenheter pd ritt stille. Innan hade vi en styrmodell som ba-
serade sig pd styrmadl. Mdlen for verksamheten kommer fran verksamheten.
(Hearing, Vird- och omsorgsforvaltningen)

Arbetet med den nya tillitsbaserade styrmodellen innebir att forvaltningen
efterfragar resultat dar varje enhet har jobbat fram sina mal. Manadsvisa av-
stimningar sker dir de tillsammans kan folja utvecklingen och hjilpas at att
halla fokus. Har uppmirksammas att den goda samverkan som skett under pan-
demin, savil internt som externt, inte far falla i glomska utan att den behéver
underhallas och vardas.

For att kunna ta vara pa lirdomar som gjorts under pandemin har M6Indals
stad borjat skissa pd strategiska planer for framtiden, dven om arbetet inte 4r
helt i land d& man fortfarande har en hog belastning inom férvaltningen med
anledning av pandemin.
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Analys och reflektioner

Sjalvvirderingarna, hearingarna och de enskilda intervjuerna har givit en rik
bild av Molndals stads styrning och ledning under pandemin. Det finns ock-
s& manga intressanta tankar och analyser som gjorts av deltagarna som kan
utvecklas och sittas i perspektiv. I detta kapitel ger vi var analys av och lyfter
fram nagra reflektioner som vi gjort utifrin den teoretiska ram som presente-
rats tidigare. Dessa handlar om bade pandemin som sddan och Mélndals stads
hantering mer specifikt. Eftersom Covid dr nagot nytt och okint samt har stora
implikationer pa kommunorganisationens verksamhet analyserar vii det andra
avsnittet kommunens arbete med kommunikation. Efter det betraktas ledning-
ens arbete som en meningsskapande process, dir savil meningsskapande kring
nagot nytt som att detta sker 6ver tid betonas. Darefter beskriver vi ledningens
arbete utifran begreppet strategi och visar pa flera olika strategiska aktiviteter
som dret med covid givit upphov till. Kapitlet avslutas med ett avsnitt om att
gora systematiska lairdomar av sina gjorda erfarenheter. Men forst nagra inle-
dande iakttagelser kring Covid som kris eller langdragen omstillning i Moln-
dals stad.

Covid - kris eller langdragen omstallning?
En forsta observation rér krisens utbredning 6ver tid. Tva faser kan primirt
observeras. Den forsta som stracker sig frin bérjan av varen 2020 till somma-
ren kinnetecknas av oro och viss forvirring. Ledningen f6r Molndals stad foljer
inledningsvis utvecklingen och mobiliserar organisationen pa olika stt for att
akut kunna moéta 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 lige och att det inte finns nagon sjilvklar
slutpunkt. Om den forsta fasen handlar om akut respons pa en kris handlar
den andra fasen om ett nytt temporért normaltillstind i form av planering och
organisering under en kris.

En andra iakttagelse ror hur ojimnt pandemin brett ut sig och hur stark
mediabilden varit. D4 Molndals stad tidigt under varen 2020 fick in smitta pa
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dldreboenden férmedlade media och myndigheter dramatiska berittelser om
hur smittan spreds och slog mot adldre och svaga, vilket krdvde stora kommuni-
kativa insatser for att dimpa oro hos personal, brukare och kommuninvanare.
Samtidigt dr vissa verksamheter och brukarféretradare mer sarbara dn andra,
och kraftfulla atgirder kring skyddsutrustning och stirkta hygienrutiner foku-
serades. For andra f6rvaltningar kom prévningarna senare, inom skolan exem-
pelvis blev snarare den andra fasen mer péitaglig med mer langtgaende 6vergang
till distansundervisning. For ytterligare andra har verksamheten i stor fungerat
som vanligt, bortsett fran att den har bedrivits pa distans, med alla de utma-
ningar som det innebdr for personal och chefer.

En tredje iakttagelse ror utvecklingens gickande karaktir. Delvis handlar
det om den ojimna utbredningen, men ocksi om tvira kast i forutsittningar
och kunskapslage. Detta gor det svart for aktorer att forsta vad som hinder.
Det talas ibland i krissammanhang om att starka reaktioner ska folja pa sva-
ga signaler (Weick & Sutcliffe, 2007). Vad som kéinnetecknat pandemin &r 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 bemotandet av pandemin. Nya ron 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 utifran nagra pa férhand uppstillda parame-
trar. Dessutom &r det inte enkelt att fastsla i vilken utstrickning ett bra utfall &r
kopplat till ett rimligt agerande. Forvaltningar och enheter har drabbats i olika
utstrackning och har darmed fatt svara mot vildigt olika utmaningar, dessutom
i olika skeden av en lirandecykel. Till detta kan liggas att bade orsaks-verkan-
sambanden mellan olika atgirder och antal déda, savil som pandemins lang-
siktiga effekter, annu 4r okanda, vilket gor att diskussionen om vad som varit
tillrackligt handlingskraftigt agerande och limpliga strategier kommer att fort-
ga och dirmed 6ver tid gissningsvis ocksa dndra méttstocken for vad som anses
vara god pandemihantering.

Under aret har Mélndals stad pa olika sitt hanterat ovan beskrivna hindel-
sedrivna utmaningar, och de 6verlappande processer genom vilka det strate-
giska arbetssittet vixte fram och omsattes i olika riktade handlingar tecknas i
ndsta avsnitt. Vi ser det gingna aret som ett forlopp i vilken en hindelsedriven
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utveckling tillsammans med en vixande mingd ledningsbeslut astadkommer
bade anpassning och utveckling i olika 6msesidigt forstirkande processer.

Olika former av kommunikativ samverkan

Kommunikation ar centralt for att styra en organisation, da stora mangder in-
formation kontinuerligt ska bearbetas och distribueras inom och utanfér orga-
nisationen. I en kris 6kar ocksa trycket pa organisationens formaga att hantera
kommunikation — bade internt och externt. Behovet att kunna sammanstilla,
koordinera och sprida information 6kar dramatiskt, dels eftersom det krévs f6r
att kunna styra organisationen, dels eftersom informationsbehovet 6kar hos
anstillda, brukare, anhériga och kommuninvanare. Dessa relationer kan defi-
nieras som en form av samverkan, ett kommunikationsutbyte som syftar till att
sikerstilla att verksamheten kan fungera pa ett tillfredstillande sitt.

En central kommunikativ samverkan kan definieras som att fungera ver-
tikalt nedat i organisationen och ett sitt att hantera olika former av styrning.
Men det finns flera andra samverkansrelationer, som ocksa i stor utstrickning
handlar om att kommunicera. I normala fall samverkar en kommun med andra
kommuner, dels direkt, dels via samarbetsorganisationer som GR, Vistkom,
och BRG som i Mélndals fall. Enskilda personer har ocksa egna formella och
informella nitverk som uppritthéller denna form av samverkan som i mangt
och mycket handlar om informationsutbyte. Aven denna samverkansrelation
ar paverkad under en kris och nigot man maste forhalla sig till. Den mer ho-
risontella kommunikativa samverkan syftar da att hantera olika former av age-
rande, dvs. hur andra kommuners agerande paverkar den egna kommunens
handlingsutrymme.

Den tredje kommunikativa samverkansrelationen 4r vertikalt uppdt och
handlar under pandemin i férsta hand att forhalla sig till information fran Vis-
tra Gotalandsregionen, men inte minst centrala krishanterande myndigheter
sasom Folkhilsomyndigheten, Socialstyrelsen och Myndigheten for samhalls-
skydd och beredskap. Men édven rikspolitiken och regionpolitiken hor givetvis
hit.

De danska kriskommunikationsforskarna Finn Frandsen och Winni Johan-
sen (2017) talar om att det i en kris uppstar ett kommunikativt rum, en retorisk
arena dar de vanliga reglerna inte riktigt géller. Situationen préglas av bade av
sensemaking, dvs. att olika aktorer forsoker forsta vad som pagar och meaning
making, som innefattar aktorers forsok att definiera situationen. En kamp upp-
star mellan olika aktorer om att forsoka rama in krisen, hur den ska forstas,
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vad som &r dess orsaker och vilka konsekvenser den kan fa. Roster bade inom
och utanfér organisationen agerar dirmed pa den retoriska arenan utifran sina
intressen och behov. Det ér i denna kommunikationsmiljé som kommunens
kriskommunikation ska forstas och i foljande avsnitt ska vi med hjalp av tankar-
na om en retorisk arena och de tre kommunikativa samverkansformerna pla-
cera in den bild som tecknas av dessa relationer i MélIndals stad under krisaret
2020-21. Men viska borja med att ta ett steg bakat, att se pa vilka forutsattning-
ar det fanns pé plats for att hantera krisen kommunikativt.

Inom forskningen talar man ibland om pre-crisis, crisis event och post-cri-
sis (Coombs, 2009). Vi ska borja med post-crisis, dvs. hur forutsittningarna
sag ut for krishantering och kriskommunikation. Grundldggande f6r all funge-
rande krishantering och dven kriskommunikation ar att de strukturella ramarna
finns pa plats. Hir finns det flera saker som verkat till M6Indals stads fordel. Det
fanns redan langt fore pandemin en fastlagd plan fér hur kommunikationen
generellt sett skulle spridas inom den kommunala forvaltningen, vilket varit till
hjalp f6r kriskommunikationen under pandemin. Dessutom fanns det en upp-
daterad krisledningsplan med tillhérande kriskommunikation pé plats. Andra
saker som varit en resurs dr att kommunikationschefen och IT-chefen redan
fran bérjan funnits med i stabsledningen och dessutom identifierades kom-
munikationsfragor tidigt som centrala for krishanteringen. Att krisledningen
var organiserad i ordinarie linjen och snabbt kunde aktiveras 4r ocksa en viktig
aspekt att lyfta fram. Det var helt enkelt ingen sérskilt lang resa att starta igang
krisarbetet. Ifraga om kriskommunikation specifikt fanns det ocksa kommuni-
katorer i de olika forvaltningarna, vilket ocksa &r en forutsittning for att kris-
kommunikationen skulle fungera. Att resurserna kanske inte rickte da krisen
blev s& utdragen ska vi aterkomma till.

Forutom dessa organisatoriska forutsittningar var ocksd infrastrukturen
for IT val utbyggd. Daremot var inte till en borjan kompetensen hos alla med-
arbetare (och brukare) lika vil tillgodosedd. Inte heller var alla medarbetare
uppkopplade till digitala kommunikationssystem, vilket gjorde att vissa med-
arbetare var tvungna att informeras via sina chefer. I hearingar och intervjuer
beskrivs det som att det fanns stora klyftor bade mellan olika enheter, men dven
inom enheterna. Larandet fick i detta avseende ske organiskt, dar kollegor fick
hjilpa varandra for att h6ja kompetensen inom forvaltningarna. Detta ar inget
unikt for Molndal, men négot att tinka pa infér andra kriser. Kan man férlita
sig pa denna form av ldrande eller méste mer strukturerade former appliceras?
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Vad manga pekar pa dr betydelsen av de veckovisa avstimningarna pa
stabsledningarna. Dessa upplevdes som helt centrala f6r kommunikationen,
bade uppat och nedit i organisationen. Det som vi ovan kallade for kommu-
nikativ samordning (vertikalt nedat). Hir kunde de olika forvaltningarna till-
sammans med kommunledningen stimma av ligesbilder, dela information och
dessutom sprida information vidare. Problemen med organiseringen av for-
valtningar i "stupror” var dock nagot som framforallt skavde till en borjan. Har
finns ockséa exempel pa att det som beskrevs som sensemaking,i att alla forvalt-
ningar inte upplevde krisen pa samma sitt (eller som vi tidigare beskrev som
att krisen slog ojamnt). De som var hirdare belastade upplevde krisen som mer
akut, dn andra som egentligen mest fick hantera konsekvenser av krisen. Hir
spelar stabsledningarna en viktig roll f6r att hoja krismedvetenheten inom or-
ganisationen.

Trots att det finns tecken pa att interkommunikationen fungerat tillfreds-
stillande pa manga sitt, fanns det exempel pa kommunikativa halrum, dvs. av-
delningar som inte upplevde att deras medarbetare informerats om vilka regler
och rutiner som gillde. Vi har redan nimnt att intrandt och mail inte anvindes
av alla medarbetare. Men dven vissa serviceverksamheter upplevde sig forbi-
sedda i krisens inledning ifriga om information om arbetsplatsrutiner. Verk-
samheter som inte direkt ror brukare kan alltid riskeras att inte uppmarksam-
mas, vilket dr nagot att ta med sig framover.

En annan sak som ror intern kommunikation och som ofta forbises ar att in-
tern kriskommunikation inte alltid handlar om informationséverféring. Kom-
munikation i en kris handlar minst lika mycket om att lugna personal och skapa
trygghet. Detta ar resurskriavande och kan inte bara ske vid ett tillfille utan ar
en interaktiv process av lyssnande och samtal. Den stora belastning som inte
minst chefer i verksamheterna ger uttryck for visar att intern kriskommunika-
tion inte bara handlar om att sprida information. Lika viktigt ar att sprida lugn
och trygghet och det tar bade tid och kraft.

I denna form av kommunikativ samverkan finns ocksa relationen till bru-
kare och andra intressenter, inte minst nyhetsmedier. Ofta 4r det nyhetsmedier
organisationer tar hojd for, inte minst i kriser. Medierelationer ér centrala for
kriskommunikation, bade ifrdga om att na ut med information till medborg-
arna, men ocksa for att forklara och kanske ocksa forsvara hur krishanteringen
gatt till. T fallet Molndal 4r det en 6verdrift att sdga att relationen till nyhets-
medier uteblev. D4 smitta tidigt konstaterats pd ett dldreboende uppstod ett
avsevirt medietryck. Men dérefter handlade det mest om att lokala medier och
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da i forsta hand den lokala tidningen Mélndals-Posten spred information till
medborgarna om hur smittliget sig ut. Det stora kriskommunikativa trycket
kom fran annat hall. Manga vittnar om omfattande och utmattande kontakter
med brukare och framforallt anhériga om hur regler och restriktioner skulle
tolkas. I detta ligger ocksa sociala medier, dir flera forvaltningar medger att de
fick franga riktlinjerna f6r kommunikation och stinga sociala mediekanaler da
trycket blev for stort. Hir visar sig kanske att organisationer, trots att sociala
medier funnits i 6ver ett decennium, fortfarande ar en kanal som man har svart
att fullt ut hantera i en kris. Inte minst di den kan bli valdigt resurskrivande.
Den stora belastningen som kommunikatorer i férvaltningarna utsattes for un-
der lang tid dr ndgot som dr en lirdom och som ansvariga sjilva pekar pa som
nagot som kunde hanterats genom att allokera resurser med hjilp av den cen-
trala kommunikationsavdelningen.

Kommuner befinner sig i ett interaktivt nitverk av andra kommuner. Det
finns manga kontakter och man utbyter erfarenheter. Men trots allt beslutar
man det mesta sjilv. Har finns det ocksé en samverkan att ta hansyn till som
béde kan vara en resurs men édven skapa friktion. Samverkan i detta avseende
r6r hanterandet av hur de andra kommunerna viljer att agera. I M6lndals stads
fall var det exempelvis fraigan om skolluncher och om de skulle erbjudas kom-
munens ungdomar pd hemmaplan under pandemin, trots att kommunen redan
betalat de kommuner inom GR dir eleverna ifraga gick. Sadana exempel vi-
sar hur den horisontella kommunikativa samverkan paverkar kommunen och
som i nista skede ocksa blir en kommunikationsfraga i relation till eleverna och
deras vardnadshavare. Det finns dven exempel pa nir kommunerna inom GR
lyckats med att astadkomma samsyn i frigor, exempelvis nir kultur- och fritids-
forvaltningarna samverkande inom GR for att forhindra att olika kommuner
tolkade de nationella direktiven pa olika vis. Samsynen underlittade pa s vis
for den externa kommunikationen med foreningslivet.

Annars beskrivs framférallt GR som en viktig resurs. Har har informations-
utbyte skett framgangsrikt och dven om kommunerna inte alltid agerat pa exakt
samma sitt har forumet kunnat utnyttjas for att utbyta erfarenheter. Att dessa
kontakter redan finns upparbetade var en viktig framgangsfaktor. Som sa ofta
tidigare visar det sig att bade upparbetade formella och informella kontakter ar
helt centralt for att samverkan med organisationer och aktorer i ens omvarld
ska fungera i en kris. Det 4r svart att skapa dessa under brinnande kris. Forbere-
delse ér allt. En lirdom att ta med ér att kanske i forvig inventera vilka nitverk
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organisationen har sa att dessa snabbt kan identifieras som resurser f6r organi-
sationen nir krisen slar till.

Som redan niamnts var det uttalat att kommunen skulle f6lja de riktlinjer
som framforallt Folkhidlsomyndigheten tog fram. Att forhalla sig till den infor-
mation som produceras ifrdga om politiska beslut och rekommendationer ér
alltid centralt, men blir givetvis dnnu mer i fokus under en samhillskris. Infor-
mationen som kommer fran nationellt eller regionalt hall ska hanteras, sorte-
ras och ocksa anpassas. Har handlar det ocksa om koordinering. Under en kris
som pandemin, dir direktsinda presskonferenser var den centrala kommuni-
kationsplattformen blev det en utmaning for hela organisationen att hantera.
Direktiv och rekommendationer nadde i stort sett hela befolkningen samtidigt.
Men exakt hur tillimpningar och lokal anpassning skulle ske fanns det nistan
ingen tid till att implementera. Dessutom var ofta den férsta informationen
som kom ut ganska allméin. Att information pé detta sitt inte dr koordinerad
skapar otydlighet inom organisationen och ligg dirtill att det ocksa ofta kom
nya besked. Detta dr ett generellt problem som ocksa lyfts i MoIndal. Pa flera
stéllen i sjalvvarderingar, hearingar och intervjuer nimns detta som en faktor
som var tvungen att hanteras. Det handlade dock inte bara om att forsta och
applicera information som kom fran nationell niva. En konsekvens av att alla
fick information samtidigt var att medborgare och brukare satte extra tryck pa
forvaltningar och forvintade sig besked om vad som gillde vilket ocksa skapa-
de ett kommunikationstryck frin medborgarna. I intervjuerna ges det uttryck
for en viss frustration 6ver att informationen inte varit mer koordinerad, efter-
som det skapade mycket merarbete i att jaga information och klargéranden.
Ytterligare komplikationer dr ndr myndigheter pa nationell niva gor olika tolk-
ningar av rekommendationerna. Mycket tid och kraft gick at till att hantera det
faktum att Folkhilsomyndigheten och Arbetsmiljéverket inte var 6verens om
vilka regler som skulle gilla angadende skyddsutrustning.

Tidigt bestimdes ocksa centralt att folja Folkhidlsomyndighetens rad. Pa sa
sitt kunde lokala avvikelser och tolkningar minimeras. Men mycket resurser
gick at till att anpassa och aven till viss del fa tag pa information frin ansvari-
ga myndigheter. Att bevaka vad som skedde nationellt och regionalt lig i den
decentraliserade organisationen som Mélndals stad har till stor del pa forvalt-
ningarna sjilva. Kommunens roll centralt var att skapa en gemensam lagesbild
baserad pa den kunskap som samlats in i férvaltningarna. Har finns det ockséa
en spanning mellan vad och hur mycket av arbetet som kan centraliseras och
vad som ska skotas mer lokalt. Risken finns att det blir tungrott med fér stor
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centralisering och risken finns att enskilda medarbetare som inte har tillrickligt
stod far ta for mycket ansvar.

Covid som en meningsskapande process

Covid har som vi visat stallt M6Indals stad infor en rad besvirliga situationer.
Vad gora i hindelsestyrda situationer, vad dr kloka reaktioner och hur utvecklas
larandet 6ver tid? Da kommunen bedriver en heterogen verksamhet inom en
rad olika omraden som dessutom har drabbats mer eller mindre omfattande av
pandemin dr det ocksa viktigt for kommunen att gora avvagningar och bedom-
ningar kring vilka omraden som insatser ska prioriteras, i vilken omfattning
och med vilken uthéllighet. Samtidigt upplever alla verksamhetsforetradare att
pandemins krav om social distansering paverkar verksamheten pé ett mycket
patagligt satt. Anda har kommunen lyckats uppritthilla merparten av sin verk-
samhet, dven om man forlorat en del av den dynamik och nyansrikedom som
bara kan astadkommas i motet minniskor emellan.

Det har pa sé sitt varit ett handelserikt ar for Molndals stad, och det ar det
fortfarande. Overgripande kan skeendet liknas vid en kollektiv och menings-
skapande process (Weick, 1995) dir viruset utsatt ledning och medarbetare
tor stindigt nya intryck och tryck om att agera. Weicks teori tar upp individu-
ellt och organisatoriskt meningsskapande, men vi begransar var tillimpning till
olika ledningsgrupperingar da vart fokus i studien framst varit pa hur ledningen
uppfattar och agerar under Covid.

Viruset innebr att nagot avviker frin vad som uppfattas vara normalt, och
genom att uppmirksamma dessa signaler kan ledning och medarbetare genom
de ledtradar signalerna ger successivt tolka och forstd det nya i situationen. Att
uppmirksamma signaler dr som vi visat littare sagt dn gjort. Signaler ar infor-
mation och ledtriddar som ménga olika aktorer tolkat fram. Det ér officiell in-
formation fran olika myndigheter baserad pa (kliniska) studier som genererat
en mangd data och som inte alltid uppfattats av expertisen pa ett entydigt sitt.
Det ar vidare I6pande nyhetsuppdateringar och analyserande kommentarer
fran méanga olika hall vilket ocksa de ger en méangtydig bild. Det ar ocksa alla
de hindelser, utsagor och tolkningar inom den egna verksamheten som man
har att agera pa. Aven sina personliga uppfattningar, vad man hért av vinner
och bekanta finns som ledtradar for att géra en oviss situation mer begriplig.
Ledtradar kan alltsa vara av olika slag, exempelvis kunskapssammanstallning-
ar, idéer, rekommendationer, oro och handlingar. Genom dem f6rséker man
gora Covid som samhillsfenomen begripligt, inte minst for att veta vad man
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ska gora hiarnast. Vad betyder det hir for min/var verksamhet och hur ska jag/
vi agera utifrdn denna information?

Den specifika forstielsen som ledningen genererar fran alla dessa olika led-
tradar bidrar till en generell forstaelse utifran ett kommunperspektiv, inte bara
kring viruset och vad som behéver goras for att skydda sig utan dven att ledning
i sig har en betydelsefull roll f6r utgangen. Det ar vidare signaler och informa-
tion som andras kontinuerligt vilket bidrar till osikerhet bade for ledningen
och den verksamhet man leder. Mingden av alla otydliga signaler pekar emel-
lertid i en riktning, det ér fara a firde, dir ledningen har ett sarskilt ansvar.

Sa pa en rad moten struktureras signaler och information om det obekanta
sa att det farliga okdnda sitts i relation till ndgot f6r ledningen kint, exempelvis
en erfarenhet (paminner det hir om flyktingkrisen 2015, talade vi inte om det
hir pa civilférsvarsovningen tidigare i ar? Kommer ndgon ihdg vad vi gjorde un-
der svininfluensan?), eller befintliga planer (har vi en pandemiplan, krisplan?)
eller uttalade strategier (vad gor vii ett extraordinirt lige — vad mer ar viktigt én
enighet i ledning och kommunikation?). Att samlat hantera covidsituationen
under stor tidspress i kommunens olika verksamheter bygger pa att rimlighet
gar fére noggrannhet da ledningen bedémer och utvirderar flera situationer,
tolkningar och valmaijligheter 16pande och parallellt. Kinnetecknade ar alltsa
inte att hitta det ritta svaret utan att handla utifran vad ledningen anser ar rim-
ligt och trovirdig att gora, vilket beroende pé nya ledtradar och signaler ocksa
varierar 6ver tid. Eftersom det inte finns en "generell lag” som talar om vad som
ar rimligt och foérnuftigt kommer rddande kultur inom kommunen och eller
olika forvaltningar bestimma vad som ska anses vara rimligt.

Den kollektiva meningen som ledningen skapar ar alltsa en relation mellan
det nya tillfilliga som kontinuerligt sker och uppdateras i realtid och de eta-
blerade referens- och erfarenhetsramar man har. Harigenom skapas mer eller
mindre temporir ordning i ridande situation. I borjan var det mer osakert men
allteftersom méanaderna forflot, varen blev sommar och smittan avtog, sommar
blev hést och pa nationell nivé littades restriktionerna for att aterigen pa sen-
hosten erfara att smittspridningen tilltog i samhillet, har ledningen utifran tim-
ligen osdker smittspridningsinformation retrospektivt kunnat se vilka monster
man utvecklar. Nir framtiden redan blivit historisk, kan den bedomas med
hjalp av uppsatta ambitioner och méal. Om man under véren kontextualiserade
mottot "vi stiller inte in vi stiller om” har man under senhésten alltmer talat
om "halli, hall ut, tvitta handerna och héll kontakten” De har fungerat som bre-
da kognitiva ramar for gjorda 6verviganden, beslut och handling. Flexibilitet
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och att ha férmaga att reagera dr nistintill lika viktigt som fasta handlingsvigar
mot befarad smittspridning.

Kring de har monstren har ledningen 6ver tid dgnat mycket uppmarksam-
het om vad som fungerar och vad som inte fungerar. Denna insikt beh6ver inte
mynna ut i direkt handling utan kan dven resultera i en utokad forstaelse for att
mer kunskap krivs om situationen eller att vi avvaktar lite till och ser vad som
hénder. Vartefter har man ocksa inférlivat dessa gjorda erfarenheter i mer ge-
nerella atgirdsplaner och rutiner inom olika férvaltningar. Det har handlat om
utbildningsinsatser, om bemanning, om distansarbete, med mera. Ledningen
kan inte kontrollera vad som hander i omgivningen men omgivningen styr inte
ledningen helt, da ledningen har olika valmojligheter for sitt agerande.

Pa motsvarande sitt som Covid ar ett litet virus, handlar alltsd menings-
skapande om hur svaga signaler och tillfilligheter i ssmmanhang med andra
tillfilligheter och svaga signaler kan passa ihop och bygga mening som man se-
dan kan 6vervaga olika ageranden utifran. Oavsett hur olika delar hinger ihop
si skapar ledningen mening genom ésikter, normer och agerande. Asikter om
vad man tror ska ske i framtiden. Variation i argumentation och ésiktsskiljaktig-
heter mellan olika grupperingar paverkar ocksa hur man férstar olika hindelser
och vilka 6verviganden man ser som mojliga att goéra. Genom argumentation
och kommunikation férverkligas situationer, miljoer och handlingsval. Men-
ingsskapande utifran agerande handlar om att i efterhand konstruera forkla-
ringar till sitt agerande. Hir ligger fokus pa vad man goér och har gjort, snarare
dn pa vad man uppfattar och tror. Ledningen kan veta vad den gor forst efter de
har gjort det. Exempelvis kan gjorda sjilvvirderingar ses som exempel pd hur
olika grupperingar utifran stillda fragor i efterhand konstruerar svar baserade
pa gjorda uppfattningar och handlingar. Dirfor ar det viktigt att tid ges at att
reflektera 6ver vad man gjort och inte gjort, men kanske borde.

Sammanfattningsvis har det meningsskapande som vi tagit del av pa hea-
rings och intervjuer vare sig en tydlig borjan eller ett slut. P4 samma sitt som
livet ar fortlépande och dynamiskt, befinner sig kommunen och dess ledning
alltid mitt uppe i stindiga forandringsprocesser. Att skapa mening ar ofta en
omedveten process och det ér forst ndr tillvaron stérs, som nu av Covid, som
meningsskapandet noteras. Covid ar ett avbrott i flédet som framkallar bade
en intellektuell och kinslomissig reaktion vilken mojliggor for olika lednings-
grupperingar att skapa mening da reaktionerna hjilper dem att inte bara asso-
ciera mening till den specifika situationen utan ocksa krav pa sig som ledning
att agera. Aret med covid har pa sa sitt inte bara uppmirksammat ledningen
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om vikten av att dra nytta av tidigare erfarenheter utan ocksa om vikten av att
halla samman och skapa mening kring f6r verksamheten viktiga aktiviteter och
relationer. Mycket av detta ledningsarbete sammanfaller i strategibegreppet.

Strategier for att hantera Covid

Strategier handlar ytterst om vad organisationer gor for att uppné de ambitio-
ner och malsittningar man formulerat. Nar man tar del av samhillets sitt att
hantera Covid, slis man av att systematiken aldrig forefaller vara mer perfekt an
i olika policydokument, pa hemsidor och i tydligt mallade rekommendationer.
Julingre bort man kommer frin dessa, desto mer oordnad och oviss tycks det
samlade agerandet vara. Officiella planer och strategier berittar inte hela histo-
rien, i alla fall inte vad olika aktérer gor.

Strategibegreppet anvinds for de aktiviteter som tas i ansprak for att kom-
ma ur kniviga situationer. Planering har under lang tid betraktats som en viktig
ledningsaktivitet, inte minst i offentliga organisationer vars verksamhetslogik
till stor del bedrivs under timligen stabila forutsittningar och darfor kanne-
tecknas av utvecklade planer och rutiner. Och sd kom Covid som nagot hogst
ovintat. Problemet med att alla férvintar sig att det ska finnas planer gor att alla
uttrycker sig som om det ocksa verkligen har funnits logiska, rationella tankar
och planprocesser for agerandet, dven om sa inte var fallet. Sjalvklart beh6ver
man samla in och analysera information, men det dr kanske inte si som anvind-
bara strategier enbart skapas. Till all information, data och rekommendationer
maste ett strategiskt tinkande och agerande kopplas. Liknelsen kan goras till att
kopa musikinstrument och noter. Vi kan alla ldsa in oss pa hur man musicerar,
manualer finns pa nitet, men det 4r inte sikert att det for den skull later bra.
Och det blir ingalunda littare av att man som under Covid i kommunen maste
orkestrera flera instrument och musikstimmor.

Strategi kan visst forstas som mer eller mindre avsiktlig i den bemirkelsen
att en formell plan faststills och sedan genomf6rs. Men strategin kan ocksa vara
framvixande. Det betyder att det som i efterhand framstir som en vilplanerad
avsiktligt genomford strategi och som exempelvis vi fatt ta del av under gjorda
sjalvvirderingar och hearings, inte alls beh6ver vara det dven om utsagorna vi
tar del av verkar genomtinkta. Vissa element av uppvisat gérande foljer kan-
ske en forutbestimd plan, medan andra géranden ar om inte slumpmassiga sa
starkt anpassade till forinderliga omstindigheter. Genomgaende har flera av
véira respondenter ocksa talat om covidaret som ett hindelsestyrt dr diar man
varit tvungen att agera forst och tinka sedan.
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Som patalades ovan utformar organisationer strategier for att tala om for sig
sjilva och sin omvirld hur de onskar att den nira framtiden ska te sig. I sam-
hallsdebatten kring Covid har begreppet strategi varit vanligt forekommande,
inte minst kopplat till nationell niva. Strategibegreppet har dar anvints for att
beskriva bade mer Gvergripande inriktningar att bekdmpa covid och for mer
detaljerade atgdrder som till exempel teststrategier. Men strategibegreppet an-
vinds inte bara for att diskutera olika vigval, utan dven for att hylla eller anklaga
hur f6retridare pa nationell niva dverviger och agerar. Mycket medierapporte-
ring och debattinldgg har byggts upp kring denna vilkinda dramaturgi.

Aven inom ramen for gjord studie talar vira respondenter bade direkt och
indirekt om olika strategier, men sillan i anklagande termer av att bedéma hu-
ruvida gjorda insatser 4r fel. Snarare avses ledningens sitt att 6verviga och dis-
kutera gjorda medel och vigval i relation till olika mal som kommunen och
olika forvaltningar satt upp for sin verksamhet i forhallande till Covid. Aven
for kommunen har det 6vergripande malet varit att minska smittspridningen,
och medel har varit savil inkép av skyddsutrustning som att I6pande ta till sig,
systematisera och férmedla ut information och rekommendationer frén sivil
nationell myndighetsniva som fran regionala sjukvardsforetradare.

Malet for kommunen har varit att reducera smittspridning och skydda dldre
och skéra grupper. Strategier innehaller pa sa sitt forvintningar pa resultat och
ska fungera som anvisningar for hur ledningen ska inrikta sitt arbete, och vi har
dven sett hur mycket av Molndals stads arbete varit inriktat mot dessa mal och
forvantansbilder. Men Covid som omvirldsforandring har ocksé lett till att nya,
ofdrutsedda och ovintade krav stillts pi kommunens hela vidd av verksambhet.
Hur ska undervisning och annan manniskobehandlande verksamhet bedrivas
har och nu? Hur ska kommunen som samhallsakt6rer underhalla och utveckla
den langsiktiga fysiska miljon inom en rad olika omraden? Hur ska andra icke
lagreglerade men dnda for lokalsamhillet viktiga langsiktiga vairdeskapande ter-
ritoriella relationer utvecklas gentemot medborgare, civilsamhille och narings-
liv? D4 kan strategins flexibilitet visa sig vara viktigare dn pa forhand i detalj
specificerade planer, att inte bara snabbt kunna anpassa verksamheten utifran
uppfattad eller befarad smittspridning, utan dven tillmétesga och mildra ne-
gativa effekter av en smittspridning. Det hir ar fragestallningar som ledningen
l6pande fatt hantera och forhalla sig till och allteftersom har mer tydliga linjer
utvecklats. Strategi dr pa s sitt en process av goranden.

Det strategiska goérandet dr ndr vi tittar nirmare pa det mer méangfasetterat
dn bara en instrumentell tillimpning av uppstillda smittskyddsplaner och in-
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formationsférmedling. Om vi bara gor ett nedslag kring vikten av att skingra
oro och skapa hopp bland kommunens anstillda i en situation som man inte pa
forhand vet hur den utvecklar sig. Inledningsvis under varen 2020, nir oviss-
heten var stor om smittspridning, dess konsekvenser och eventuella atgirder,
bearbetades ny information pa daglig basis i olika moteskonstellationer. Ut-
rymmet i medier 4gnades enbart at Covid, minga upplevde en spretig medie-
bild och konflikterande budskap kring rekommendationer och oron beskrevs
som pataglig och spreds pa kommunens alla olika arbetsplatser, inte bara inom
omsorg fastin dar kanske den var som mest pataglig. En viktig strategisk led-
ningsatgird blev darfor att forsoka reducera tvivel i lokalsamhallet och inom de
egna verksamheterna.

Ingen har gudomligt perspektiv och ledningen vet inte heller pa férhand
vad som kan ske. Eftersom saker och ting hinder &ver tid, hanterar man ocksa
ofta fragor stegvis. I borjan gillde det att vara bred, tentativ och beredd att re-
videra stindpunkter, men ocksa att fokusera vissa aktiviteter. Ett visentligt sitt
att skapa trygghet ar att fokusera vissa saker. Kommunikation gjordes till ett
strategiskt verktyg for cheferna, som vi visade ovan. Fokus p4 att samla ledning-
en och tydliggora att linjen ska gilla har ocksa varit ett sitt for krisledningen att
skapa tydlighet kring sitt gérande, inte minst for frontlinjepersonal inom drab-
bade verksamheter och berérda brukare, vardnadshavare och anhériga. Men
ocksa politiken behévde lugnas, och att Molndal inte har behovt aktivera sin
krisledningsnimnd kan ses som ett tecken pa att relationen varit och gjorts dn
mer fortroendeingivande ver aret.

Strategi dr inte bara att uppmarksamma kommunikationens roll och bety-
delse, utan framstar hir som nigot som formas och skapas i interaktion med
manga olika aktorer. Det handlar inte bara om att fa medarbetare att f6lja infor-
mation och rekommendationer utan ocksa om att organisera verksamheter sa
att medarbetarna sjilva kan skapa och arbeta utifran dessa ramar allt eftersom
verksamheten fortgar. Den kontextuella kinsligheten ar hér viktig dar fardig-
het, engagemang, uppmirksamma detaljer och nirhet vigleder handlandet
mer dn enbart rationell planeringsanalys.

Snarare har gorandet och de aktiviteter som kan bendmnas som strategiska
varit ett hjilpmedel och verktyg for olika ledningsgrupperingar i kommunen
att agera samfillt har och nu pa en rad uppkomna situationer. Som verktyg ar
strategin en metod att dstadkomma nagot, och att diskutera planer kan vara
en anledning, att 16sa konkreta fragestillningar kan vara en annan. Nir vi ta-
git del av det samlande ledningsagerandet inom gjorda hearings, bade 6vergri-
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pande i kommunen och inom olika férvaltningar framtrider vissa ageranden
som centrala; fokus och nérvaro kring upplevt hot, enighet i ledning, verka for
samarbete och operativ orientering, tydlighet i budskap som kommuniceras.
Genom att I6pande gora avstimningar och jobb titt tillsammans har man bade
vidgat synfiltet och tagit in forhallanden som annars ligger utanfor vad som
normalt brukar beaktas inom “sin férvaltnings synfilt”. I det arbetet har man
ocksd uppmirksammat behovet av att ta tillvara olika medarbetares kompeten-
ser, och man har identifierat vilka experter man har och hur deras anvindnings-
omraden kan vidgas, och vilka behov man ér i behov av att 16sa. Fokus, narvaro,
enighet, samarbete och tydlighet ar medel for att reducera i detta fallet naturligt
uppkommen oro och tvivel for att istillet skapa tro pa att det "har” reder vi ut
forr eller senare.

Nimnda agerande 4r ocksa ett uttryck for ett kollektivt ledningstinkande,
att vid kris kravs att ledningen kraftsamlar for att samordna befintliga aktiviteter
utifran delvis nya forutsittningar. Flera vittnar om att arbetet under aret ocksa
har forstirkt sammanhaéllningen i ledningen och eftersom inga storre offentliga
missoden har intriffat har ocksa sjilvbilden kring vad man gor och har astad-
kommit starkts i positiv riktning. Harigenom har arbetet ocksa underlittat for
ledningen att upptrida konsekvent, och politiken har varit trygg i att forvalt-
ningen hanterar situationen. Detta, snarare dn vad man formellt kommit 6ver-
ens om att gora i termer av planer, har stor paverkan pa uppfattningen om hur
ledningen pa olika nivéaer och foérvaltningar hanterat en rad kniviga situationer.
Strategi dr mer ett gorande dn en plan.

Det potentiella med &vergripande malbilder och planer har fortfarande en
viktig funktion, fastin de inte alltid vigleder konkret handling. De fungerar
som overtygande bilder om vad som ér angeldget att gora, att situationen tas
pa stort allvar, och att det som sagt finns ett hopp och en sol ovan de moérka
moln som nu beldgrar samhillet och kommunen. Krishantering ér retorik, inte
bara i det vardagliga sprakbrukets nedsittande betydelse, utan i en djup och
positiv mening. Vi beh6ver medvetna och maélinriktade sprakhandlingar for att
organisera vara gemensamma angeldgenheter. Ansvariga aktorer pa central och
lokal niva aberopar en rad kniviga situationer som har en virdeladdning for
dem som deltar. Exempelvis hur ska undervisningen bedrivas och hur ska he-
marbete organiseras pa ett andamalsenligt vis. De kopplas sedan till gjorda ak-
tiviteter (olika forsék med distansundervisning) och samarbetsformer (inom
kollegiet eller mellan skolenheter) och nigra framstar som mer lyckande in
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andra. Dessa erfarenheter i sin tur skapar normer och riktlinjer, vilka ledningen
uppmirksammar och férsoker att sprida vidare.

Strategi handlar inte bara om vad ledningen gor inom den egna kommu-
nala verksamheten, utan ocksa visavi andra som man ar 6msesidigt beroende
av. Strategi blir hir ett begrepp for att gora sig medveten om bade position och
relation med sin omvirld, och matcha f6rutsittningar som rader inom kom-
munen med forutsittningar som rader utanfér kommunen som juridisk hu-
vudman. Visavi externa aktorer och andra huvudmin placeras kommunen i ett
vidare sammanhang saval horisontellt som vertikalt, och pandemin har gjort
ledningen medveten om kommunens position och relation i det offentliga
ekosystemet. Patagligt under tidig var var diskussionen om omsorgens akuta
behov av skyddsutrustning dér hilso- och sjukvard prioriterades, vilket siger
en hel del om omsorgens positionering i ett vidare hilso- och sjukvardssystem.
Nirvardssamverkan och relationen till primérvard och sjukvard rérande smitt-
skydd och hygienrutiner visar d&ven pa kommunens beroende av bra samverkan
med externa parter, och kommunen har forstirkt den med sa kallade covid-
samordnare. MASens roll i kommunen har ocksa blivit betydelsefull for andra
forvaltningars arbete.

Aven i annan informationshinseende, kring rdd och rekommendationer,
har kommunen att forlita sig pa hur radande flernivasystem fungerar, ddr myn-
digheter exempelvis kan ge olika rid och rekommendationer i snarlik fraga.
Aven i upphandlingshénseende har man slagit sig samman for att erhélla stor-
driftsfordelar. I férhéllande till GR och andra kommuner har det varit ett gi-
vande och tagande i friga om rad och nya initiativ, i vissa fraigor gar kommunen
tére och i andra blir man inspirerad av andra. Man noterar ocksa likheter och
skillnader kommuners handhavande emellan, och de kan fortga sa linge ingen
patalar olikheterna. Att kommunen finns i ett vidare sammanhang ar f6r mer-
parten en sjilvklarhet, men Covid har satt fingret pa att relationsmonster har
betydelse f6r hur man kan 16sa olika sakfragor. Denna ekomilj6 paverkar ock-
sa uppfattning om radighet, forhandlingslige och hur man tillsammans med
andra i samverkan ocksa kan 16sa ut kniviga situationer. Metaorganisationer
som regionala Goteborgsregionens kommunalférbund och nationella Sveriges
kommuner och regioner kommer vid sidan om kommunen sjilv vara visentliga
for hur framtida relationsménster kan beh6va utvecklas.

Sammanfattningsvis kan ledningens agerande under Covid beskrivas som
ett mangfasetterat strategiskt arbete. Man lyfter f6rvisso fram strategi som plan,
som en medveten handling f6r att minska smittspridning och skydda dldre och
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skora och vidtar en rad atgirder for att sa ska ske. Men vad som ar kinneteck-
nande for kris ar att nagot ovéntat intriffar som man inte ar beredd pa. Den
interna organisationens funktionssitt 4r inte i alla avseenden anpassad efter det
externa hindelseforloppet. Vedertagna uppfattningar och planer viger inte in
vad som behéver goras, och man har heller inte tid eller information. Framtag-
na planer kan bli for statiska alternativt bli férlegade redan innan de tas i bruk.
Mojligen kan framtagna planer underlitta nodvindigt parerande, eftersom de
dr framtagna i tit interaktion vilket gjort en medveten om vilka aktérer som
kan aktiveras och vilka mojliga atgarder som kan iscensittas. Patagligt i gjorda
utsagor dr annars hur strategin skapas i interaktion med den milj6 i vilken den
ska verka, en hantverksskicklighet i att paverka och forma framf6rvarande orga-
nisatoriska skeenden, att reducera tvivel och skapa tillforsikt i en svirbedémd
process. Over tid blir strategin ocksa det monster av handlingar och aktiviteter
som i efterhand framtrdder som ett ordningsskapande. Nir deltagarna senare
talar om ett larande ér det ofta kopplat till gjorda framvixande erfarenheter.
Nir kris uppstar ar det inte konstigt att kommun- och verksamhetsforetridare
vinder sig inat och utgar frin den egna kommunens och verksamhetens behov.
Men vi ser ocksa strategiskt handlande i relation till det flernivasystem kommu-
nen verkar i och dir strategi blir bade ett sitt att forsta och kunna paverka sin
position och relation till andra som man ocksa dr beroende av.

Ett ar av larande

Pandemin har stillt stora krav pa formaga till omstillning och inneburit ett
snabbt lirande f6r de flesta i samhallet, bade som individer och som organisa-
tioner. Mycket av det férindringsarbete som gors i organisationer i vanliga fall
ar planeringsdrivet, men under pandemin har omstillningen snarare varit hin-
delsestyrd och framtvingad av forlopp och beslut bortom manga ganger den
egna organisationens kontroll. Pandemin har dessutom tvingat kommunen
att genomfora forandringar pa kort tid, utan tillging till kunskap och har inne-
burit att bade arbetssitt och fysiska och tekniska 16sningar behovt forandras,
mer eller mindre radikalt. Det faktum att pandemin varit en sa langvarig och
genomgripande stoérning har ocksa gjort att manga uppmirksammats 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
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den egna arbets- och livssituationen, exempelvis vad giller virdet av att kunna
arbeta hemifran och de sociala behov som arbetsplatsen fyller.

Aven fér Mélndals stad har pandemin inneburit ett intensivt lirande. Nir
arbetssitt forandras ar alltid personer involverade och vi har sett hur ledning-
en pa olika nivaer tagit initiativ till och genomfort forandring for att reducera
smittspridning i bred bemirkelse. Nu nir vaccineringen kommit pa plats dr 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 ér att det ar nagra olika exempel av problemformuleringar, analy-
ser och insikter fran aret 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 ar méanga och féregiende kapitel, den empiriska sammanstall-
ningen, visar pa lirdomar av skiftande karaktir inom vitt skilda omraden. Det
handlar sdvil om kunskap som behévs for att omedelbart 16sa problem som
kunskap som kan komma till anvindning senare. Vad kommunen minns far
betydelse for vad den framgent gor. Social distans har paradoxalt nog ocksa
inneburit att nivier och férvaltningar kommit varandra narmare, bide samar-
bets- och verksamhetsmissigt och skapat en kinsla av tillhérighet. Pandemin
har vidare gett virdefull kunskap om krisledning specifikt, men ocksd manga
generella insikter om den egna organisationens styrkor och svagheter vad giller
ledning, styrning och samverkan som ér virdefulla dven nir det inte ar kris.

Sett ur ett kommunalt perspektiv har pandemin fort med sig flera utveck-
lingsfragor som &r av mer fundamental karaktir med stor paverkan pa fram-
tiden. De tva kanske viktigaste handlar om édldreomsorgens roll, resurser och
organisering, och om digitaliseringens mojligheter och risker. Lirdomarna
inom dessa omriden ir flera i MoIndals stad: Inom omsorgen patalade vi ovan
arbetet med skyddsutrustning och upplevd omsorgsskuld. Utmanande har
ocksa varit behovet att komplettera en ridande omsorgslogik med behovet av
en forbittrad vardlogik dir basala vardrutiner varit vigledande f6r vad mor-
gondagens omsorgsarbete beho6ver bli bittre pa. Rutiner kring bemanning av
vikarier har setts 6ver och riktade utbildningsinsatser gentemot befintlig om-
sorgspersonal har genomforts. Arbetet med att vidareutveckla omsorgen ér pa-
borjad och kommer enligt flera beréra arbetet kring olika typer av granser och
samarbeten, kring profession och bemanning, relationen till primérvard samt
sjukvardens arbete med den nira varden.
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Digitalisering har mojliggjort att stilla om kommunal verksamhet och mé-
ten, radgivning, hemarbete, utbildning har tack vare digitalisering kunnat ske pa
distans. Overlag ir virt intryck att merparten ansett att den hir omstillningen
gatt forvanansvirt smidigt, visst det finns teknikstrul, men pa det stora har man
kunnat uppritthélla I6pande verksamhet utan alltfér 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 ar
emellertid att denna oro varit produktiv, att man talat om det och hirigenom
gjort sig observant pa att si inte ska ske. Efter dryga aret ger ocksa fler uttryck
for att man lingtar 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 pa befolkningsnivé tas bort kommer nya 6verviganden
att bli aktuella, och ledningen kommer ocksa stillas infor nya svara stallnings-
taganden. Att ge upp hemarbete ar till exempel inte nédvindigtvis efterlingtat.
Och flera covid-rekommendationer handlar om hur vi samspelar med andra pa
véra arbetsplatser och da stills vi infor att olika personer har olika uppfattningar
och ridslor om en eventuell aterging, i synnerhet om vi ocksa ser exempel pa
lokala utbrott eller mutationer som beskrivs som 4n mer kraftfulla. Sannolik-
heter och konsekvenser pa befolkningsniva kan man rikna pa, men vilka be-
démningar som ska goras utifran specifika enskilda fall dr svirare. Atergangen
kommer dirfor sikert ga i olika takt beroende pa verksamhet och deras mer
arbetsorganisatoriska betingelser.

Vinder vi blicken mot iakttagelser som rér lirande kring krishantering lyfts
ett flertal exempel fram i de empiriska beskrivningarna som hir sammanfattas.
Vikten av att ha en vilfungerande utvecklad organisation och kunna mobilisera
en krisledning var kunskap som fanns. Vad det inte fanns kunskap kring var
kriser som breder ut sig 6ver tid. Krislednings6vningar, planer och erfarenhet-
er hade framst varit inriktade p4 i tid avgrinsade hindelser. En langvarig kris
stiller 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
ocksa om att skapa forutsattningar for uthéllighet genom att avlasta, vilket kan
mojliggoras av en omfordelning av arbetsuppgifter, att roller dubbleras och att
nagra far i uppdrag att koordinera kritiska fragor.

Forutom liarande kring krisberedskap observerar vi ett lirande kring hante-
ring av drift och operativ verksamhet som kan ligga till grund fér en langsiktig
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utveckling av verksamheten nir saker atergar till det normala. Ett sadant liran-
de som genomgiende aterkommer rér digitaliseringens méjligheter. Over en
natt kunde personal och dven elever i skolan skickas hem for distansarbete vil-
ket for de flesta fungerat. For framtiden innebar det att arbetssitt kan forandras
med 6kade inslag av vixelarbete, men ocksa att méten som forutsitter resor kan
effektiviseras. Inom alla forvaltningar, men framforallt inom omsorgen, har det
ocksa skett ett larande kring hygienrutiner och bedrivande av verksamhet pa
ett smittskyddssakert 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 beskrivs det hur ett lirande skett kring bedrivandet
av verksamheten. Inom skolan har den digitala undervisningen pa distans lett
till reflektioner kring hur problematiken med s kallade "hemmasittare” kan
hanteras. Sammantaget gar det att peka pd en rad omraden dir ett larande skett
bade avseende krishantering och avseende den operativa driften av verksam-
heten. Det senare giller bade hur den kan bedrivas i kristider, men ocksa hur en
framtida utveckling av verksamheten kan ske. Det konstateras ocksa i beskriv-
ningarna att mycket lirande skett efter hand. Nir andra och tredje vagen slog
till fanns en mycket storre beredskap och formaga att hantera situationen.

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

Organisationer kan genom att lira sig av andra och av sina egna erfarenheter bli
bittre och effektivare. Da forbittras forutsittningarna for framgang och for att
verksamheten ska klara sig pa sikt. Men organisationer kan ldra sig fel saker, och
chefer maste vara observanta pa detta. De kan blanda ihop viktigt och oviktigt
eller ta hand om sina erfarenheter p fel sitt. Vad som ska uppfattas som viktigt
och oviktigt 4r genuint svart att avgora, och man behover dirfor gemensamt
overldgga och bedéma.

Pandemin har inneburit ett tillfille for kraftsamling i kommunen. Organi-
satoriskt larande forutsitter att ny kunskap for det forsta identifieras och fangas
upp och att det f6r det andra kan kommuniceras inom kommunen. Men pé
samma sitt som kommunen varit tvungen att prioritera under en extraordinir
covid-period kan det under ordinira forhéallanden vara svart att avsitta tid el-
ler energi att genomfora alla forindringar. Lépande verksamhet kraver all upp-
mirksambhet, vilket kan forstirkas om uppfattningen rader att man har att ta
igen olika skulder. Vidare kan befintlig arbetsférdelning leda till att ndgra anser
att nagra andra har ansvaret for att forhallanden dndras. Ansvaret kan uppfat-
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tas ligga inom ndgon annan del av kommunen eller i det vidare ekosystem av
organisationer som viss verksamhet ir beroende av. I organisationer kan man
pa sa sitt vara overens om problem och missférhéllanden 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 forenklat delas in i tvd kategorier. Or-
ganisationen kan & ena sidan bearbeta den kunskap man redan har och sprida
den till andra tillimpningsomraden, det vill siga kvalitetsforbattrande och a
andra sidan uppticka och prova nya mojligheter och ta risker, det vill siga ut-
vecklingsorienterade. De kvalitetsforbittrande lirdomarna som ar mer anpass-
ningsinriktade och rutinmissiga kan linkas till det forbéttringsarbete som re-
dan bedrivs inom olika férvaltningar i form av systematiskt kvalitetsarbete. Det
utvecklingsorienterade arbetet som handlar om lirdomar om att férindra me-
toder och innehallet i arbetet behover ocksa integreras och forankras. Problem
ar emellertid att tidshorisonterna i arbetslivet tenderar att himma ett utveck-
lingsorienterat lirande. Avkastningen pa de kvalitetsforbattrande lirdomarna
ir snabbare och mer &verblickbart, medan avkastningen pa de utvecklingsori-
enterade lirdomarna ar mer langsiktiga. Aktivt dgarskap fran ledningens sida
ar darfor en viktig forutsattning for att samordna gjorda utvecklingslirdomar
med kommunens strategiska utvecklingsarbete, att balansera utnyttjandet av
den kunskap man redan har med s6kandet efter ny kunskap. Det ledningsstod
och fokus pd att organisera for kunskapsspridning, tillgang pé tid och arenor
for reflektion, som innevarande projekt mojliggjort ar en grund i det fortsatta
arbetet att kommunicera och vidareutveckla gjorda lirdomar, kanske i nagra
strategiska utvecklingsprojekt.

En observation vi gor ér att pandemin har skapat ett gynnsamt “klimat” for
larande och trinat organisationers formaga att forandras. Istallet for att som
brukligt arbeta planerat och med god framférhéllning i en forhallandevis stabil
tillvaro har mycket av arbetet under pandemin varit hindelsestyrt och skett un-
der stor osikerhet, vilket i sin tur gjort att det blivit viktigt att kunna improvise-
ra och hjilpas at. Larandet har dirfor praglats av praktisk probleml6sning och
manga har fatt mojlighet att 6va pa viktiga, men till del ovanliga firdigheter, ex-
empelvis hur man arbetar med skyddsutrustning, vad det innebar att hygiensta-
da, hur man stillar en orolig personalgrupp, hur man organiserar sin arbetsdag
under stort eget ansvar pa distans eller gentemot olika elevgrupper. Om man
betraktar pandemiéret lite mer 6versiktligt framtrader ett antal omstindighet-
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er eller faktorer som stimulerar en organisations omstillningsformaga. Dessa
ar kinda i teorin, men genom pandemin har manga fatt erfara dem praktiskt.
Den mest uppenbara erfarenheten ar hur effektivt en yttre chock stimulerar
forandring. Nir alla nas av samma budskap om fara liggs meningsskiljaktig-
heter at sidan och fokus blir att handlingskraftigt 16sa uppkomna problem. Det
har ocksa blivit tydligt att man kan forandra och fa mycket gjort nir man som
organisation gor tuffa prioriteringar och arbetar tillsammans mot ett gemen-
samt mal. Vidare har pandemin synliggjort att medarbetarnas kreativitet ar vik-
tig vid omstillning. Ledningen kan forvisso skapa forutsittningar och resurser
for forandringen, men om medarbetarna forstar varfor nagot ar viktigt och ges
tillatelse bidrar de i férdndringsprocessen med nya losningar, ansvarskansla,
engagemang och omstillningsférmédga. Den allminna uppfattningen har dess-
utom varit att offentlig sektor behover bara pandemins kostnader, vilket gjort
att manga fatt erfara det uppenbara faktum att det 4r latt att agera kraftfullt och
genomfora stora forandringar om ekonomin inte sitter grianser. Till detta kan
laggas att pandemin har gjort att manga tvingats att testa och utvirdera nya
l6sningar i ett skarpt lige, vilket 6kat utvecklingstakten avsevirt, men ocksa lett
till insikter om vérdet av experiment och att "lira genom att gora”. Samtidigt
behover man inte alltid uppfinna hjulet sjilv. Pandemin har ocksé visat férméga
att omviérldsbevakning och att kopiera andra 4r smarta sitt att snabbt ldra sig
nagot nytt.

Men hur bibehalls detta forindringsbejakande 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 gjor-
des fore pandemin, till exempel rutiner, den kompetens som arbetats upp un-
der decennier och fysiska investeringar anpassade f6r den situation som radde
fore pandemin. Ett svar pa fragan ar att det ar viktigt att arbeta medvetet och
explicit med att ta tillvara erfarenheterna av pandemin om de inte ska falla i
glomska. Organisatoriskt lirande bérjar forvisso med att en eller flera individer
ifragasitter nuvarande praktik, men kriver sedan att organisationen internalise-
rar den nya kunskapen genom att skapa strukturer och incitament som gor att
forandringarna uppritthalls dven ndr forandringstrycket och nyhetens behag
lagger sig. Hur detta gar till beror pa vilka erfarenheter som ska tas tillvara och
vilka férindringar som ska bibehallas. Enkla forindringar kan kanske fas till
stand genom att incitamentsprogram, utbildningar och regler férindras. Andra
kanske kriver att den fysiska miljon utvecklas eller att nya tekniska hjilpme-
del inf6rs. Ytterligare sitt att befdsta nya kunskaper ér att férindra organisa-
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tionen genom att exempelvis inritta nya tjanster eller organisatoriska enheter,
men ocksd genom att rikta uppmiérksamheten mot det som ska forindras med
hjilp av mal, riktlinjer, planer m.m., eller genom att tillféra mer ekonomiska
eller personella resurser till ett omréde. Att vara resultatinriktad i sitt lairande
beror p4 manga saker, vem som gor bedomningen, nir bedomningen gors, hur
den gors och var den gors och med vilket syfte. Ett sitt att tinka kring hur man
som organisation kan arbeta strukturerat med férandringsledning skulle kunna
vara att utifran gjorda sjilvvirderingar och denna sammanstillning stilla sig
foljande fragor:

Vem ska ldra? Ar det enskilda individer, till exempel experter, en yrkesgrupp
eller ledningen? Inom en forvaltning eller i mellanrummen? Eller kanske be-
hover lirandet omfatta dven grannkommunerna, underleverantérer, brukare,
Vistra Gotalandsregionen eller kollegorna inom regionalférbundet?

Varfor lara? Vilka drivkrafter finns? Gor vi detta for att erbjuda bittre servi-
ce och hoja ambitionerna? For att effektivisera och spara pengar? For att bli en
bittre arbetsgivare? For att lagen tvingar oss?

Vad lira? Single eller double loop learning, det vill siga effektivitetshojande
kring det vi redan gor eller kreativitetshojande larande kring nya hot eller méj-
ligheter? Smé konkreta forindringar, eller komplexa fragor som kréver samver-
kan med andra?

Hur, nér och var ldra? Vilka processer och sammanhang ar bra arenor for att
fa till stand forandringen? Finns det nyckelpersoner som ansvarar for viktiga
instrument som mojliggor forandring, exempelvis utvecklingsledare, krissam-
ordnare, MAS-ar? Ska forandringen befistas 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 mél som stimulerar
organisationen till nytankande?
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Slutsatser, rekommendationer
samt forslag pa konkreta
atgarder

Den hir rapporten sammanfattar hur Mélndals stad har hanterat Covid och
vilka lirdomar som kan dras av arbetet. Vi har konstaterat att hindelseférlop-
pet varit komplext och lingdraget. Alla kommunsektorer har paverkats, 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, dir 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 av ledningens arbete har
handlat om att samla in, virdera och dela information for att hirigenom l6pan-
de uppdatera gemensamma lagesbilder, men ocksd om att samordna och koor-
dinera budskap till savil medarbetare som brukargrupper si att verksamheten
kan fortlopa, om dn med delvis annan form, styrka och inriktning.

Var 6vergripande bedomning ér att Molndals stad har hanterat pandemin
pa ett bra och dndamalsenligt sitt givet de forutsittningar som ritt. Kommunen
har snabbt stillt om organisationen till krishantering. Strategin ter sig sa har i
backspegeln ha varit att folja nationella och regionala rad och rekommendatio-
ner och agera tidigt och framforallt samstimmigt, for att skapa stabilitet och
trygghet i ett osdkert och svarbedomt lige.

Var bild ar att Molndals stad har lirt mycket av pandemin och redan star
starkare och bittre rustad att mota liknande och andra kriser, men att utrym-
me finns for fortsatt utveckling och forbittring. Det som skiljer denna kris fran
manga andra dr ju att trots all bedrovelse sa finns ocksa en potential i det Ia-
rande som verksamheterna tvingats in i. Pandemin har reviderat forgivettag-
na forestillningar om en rad foreteelser knutna till en arbetsplats och dndrat
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perspektiv. Det kan handla om att utmana synen pa ildreboenden som hem
och inte sjukvard, férandra sittet vi betraktar kontoret som arbetsplats eller att
befintlig just-in-time-ordning far sig en torn. Perspektivskiften av detta slag tror
vi dr viktiga att identifiera och vara medveten om pa strategisk niva, eftersom
de kan driva pa stora férindringar i verksamheten, oavsett man vill eller inte.

Pa det stora hela 4r forvaltningsledningen ocksd néjd med hur Mélndals
stad har hanterat pandemin och lirdomarna 4r manga. Pandemin har bade f6r-
starkt det basta i organisationen och hos enskilda medarbetare, svetsat sam-
man ledningsgrupper och bidragit till bittre samordning mellan verksamheter.
Samtidigt ar ingen organisation bittre dn dess svagaste link, och pandemin har
ocksa synliggjort brister och gett viktiga insikter om forbattringsmajligheter
bade vad giller den egna forvaltningens funktionssitt och om samverkan med
andra aktérer.

Kommunens alla foérvaltningar dr mer eller mindre drabbade. Vid en sam-
manvigd bedomning framtrider sex rekommendationer som centrala att beak-
ta i det kommande arbetet. De beskrivs i styckena nedan. De tre forsta handlar
om en dppenhet mot det ovintade. Det har kommunen sjilv till stor del radig-
het 6ver da det frimst handlar om det interna arbetet. De tva dérpa féljande
rekommendationerna handlar om relationsménster som kommunen har med
externa parter. Nar kris uppstar dr det inte konstigt att kommun- och verksam-
hetsforetridare vinder sig inat och utgar fran den egna kommunens och verk-
samhetens behov. Men en risk ar da att man inte observerar och undervirderar
de insikter som andra samhillsaktorer gor. Att samverka for att utveckla bade
stordriftstérdelar och kompletteringsfordelar dr av stor vikt ndr man star infor
snarlika &vergripande utmaningar. Vi menar att det finns anledning att lyfta
blicken och orientera sig hur andra samhillsaktorer hanterar liknande utma-
ningar. For ndr restriktioner littar finns inte bara de stora kommunala samhalls-
utmaningarna som man planerade och tog h6jd for innan pandemin, sisom en
dldrande befolkning och sviktande skattekraft, utan nu dven konsekvenser av
genomlevd pandemi i form av olika "skulder”. De behéver forvisso hanteras lo-
kalt men fordrar ocksa en vidare samhillsdiskussion, inte minst behéver politi-
ken involveras. Var sista rekommendation som mer tar formen av en reflektion
handlar just om politikens roll under aret och en undran om hur en atergang till
mer tydlig politisk styrning kommer te sig. Avslutningsvis tillater vi oss att ge
forslag pa konkreta atgirder baserade pa vara rekommendationer.
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Forvalta erfarenheter och lardomar aktivt

Det ar latt att vardagen tar 6ver och de flesta glommer fort. Vi vill darfér som
forsta 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 forbattrad krisberedskap. Det kan
handla om att komma tillritta med konkreta arbetsrutiner eller materiella bris-
ter sasom skyddsutrustning. Men lirdomar kan ocksa handla om befintliga och
forgivettagna normer och regelverk som man nu under pandemin blivit varse
inte dr andamalsenliga i férhallande till vad man upplever behover gora for att
antingen pa kort sikt hantera akuta problem eller for att p4 lite lingre sikt klara
en omstillning. Det organisatoriska lirandet kan ske pa flera sitt, genom dialog
pa exempelvis chefsdagar eller arbetsplatstriffar, genom att justera planer och
policydokument, genom det ordinarie kvalitets- och arbetsmiljoarbetet, vid
anpassning av lokaler eller andra storre investeringar eller som specifika insat-
ser, exempelvis riktade utvecklingsprojekt.

Vi vill ocksa lyfta fram vikten av att hitta organisationens kritiska roster och
tinka i termer “vad hade hint om” nir erfarenheterna fran krisarbetet ska tas
tillvara. Det finns en uttalad stolthet i kommunen 6ver hur pandemin hante-
rats. Som vi ser det dr denna sjilvaktning ett tecken pa att Mélndals stad bade
som organisation och samhille tagit sig igenom pandemiaret 2020 utan alltfor
stora svarigheter. Det dr pA manga sitt imponerande och hedervirt, men vi vill
dnda kommentera denna positiva samsyn och lyfta ett varningens finger. I kris
behover man av forklarliga skal hélla ihop och berittelser om framging hojer
moralen, bade hos sig sjilv och bland dem man ir satt att leda. Positiva upple-
velser dr ocksa viktiga for att utveckla nya beteenden, framgang féder framgang.
Men det ar ocksa misstagen, felen och misslyckanden som leder till utveckling.
Att aktivt och prestigelost soka efter dessa tror vi darfor ar viktigt, dd inte for att
skuldbeldgga utan for att lara.

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 angeldget att
involvera fler i processen, sa att erfarenheter och férda resonemang som legat
till grund for denna rapport inte stannar 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 férindring. Ett sitt att sikerstilla ett bra lirande kan dérfor vara att rela-
tivt omgdende identifiera savil pagiende och planerade processer som gjorda
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erfarenheter kan vévas in i, som medarbetare med strategiska roller och upp-
drag av vikt for det fortsatta lirandet. Slutligen, savil brukare och medborgare
som foretradare for civilsamhille och néringsliv har dven de erfarenheter frin
Covidaret av granssnittet gentemot kommunens olika verksamheter som det
finns anledning att uppmarksamma, systematisera och dra lirdom av.

Krisplan 2.0

Minniskan dr en social varelse och det sociala livet ska helst vara riskfritt.
Kommunen som samhallsinstitution uppratthaller hir en viktig funktion till-
sammans med andra samhallsaktorer att skapa forutsittningar for en hallbar
framtid som méter bade individers och samhillets behov. Var andra rekom-
mendation handlar om synen pé kriser och hur erfarenheterna av pandemin
kommer péaverka framtidens krisplanering och forestillningar om beredskap.
Det dr uppenbart att ingen riktigt var beredd pa en pandemi, och fragan dr om
man egentligen kan vara férberedd i detalj pa oférutsedda handelser — da ar de
juknappast oforutsedda eller kriser lingre. Istillet tror vi att det ar viktigt att ta
fasta pa nagra 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 avgérande for
organisationens formdga att hantera krisen snarare har varit medarbetares och
chefers flexibla formaga att hitta pa, hjalpas at och lira snabbt, samt goda rela-
tioner bade inom den egna organisationen och med externa samarbetsparter.
Att skapa en flexibel beredskap innebir inte bara att ifrigasitta och dndra vissa
beteenden, utan dven uppmirksamma det som mojliggér och stodjer gjorda
handlingssitt, sisom hur vi organiserar viss verksamhet, férdelar resurser och
uppmirksamhet, men ocksa de fysiska forutsittningarna inom vilket gjorda
handlingar dger rum. En viktig komponent i det arbetet dr kommunikation for
att tillgodose savil medborgare och brukares informationsbehov som den egna
verksamhetens anseende och fortroende. Med andra ord tror vi att det dr ange-
laget att vid sidan av krisplaner och smarta beredskapslager ocksa tinka pa hur
organisationens verksamhet genom kommunikation kan bli dnnu bittre pa att
improvisera for att 6ka en flexibel beredskap. De erfarenheter som pandemin
ger oss kan exempelvis anvindas for att reflektera 6ver ett samhille dir anti-
biotikaresistensen dr mer utbredd. Vad far en forhojd infektionsrisk i samhal-
let f6r konsekvenser for beteenden och hur fysiska rum av olika slag anvinds?
Men nista kris ar kanske inte av epidemisk art men likvil med krav om att vara
beredd att agera omgaende. Det kan vara en kris kopplat till storre olyckor, kli-
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matforandringar, elférsorjning, cyberangrepp eller vipnad konflikt, eller nagot
helt annat.

Kommunikativ legitimitet

En kommunal organisation har manga verksamheter inom ramen for sitt upp-
drag. Det innebir ocksa att ansvaret i en kris inte bara rér det omrade som en
kris giller. Krisen ger ringar pa vattnet och konsekvenser f6r andra verksamhe-
ter. Aven om pandemin var en samhillskris var vissa verksamheter mer i fokus
dn andra. Aldreomsorgen var den kommunala verksamhet som stod mest i fo-
kus, men hela den kommunala organisationen paverkades. For att kommunen
ska framsta som legitim i medborgarnas 6gon kan man inte bara planera for att
krishantera den del av verksamheten som &r mest utsatt. En krisplan maste ta
hojd for vilka och pa vilket sitt andra kommunala verksamheter kan drabbas.
I pandemin var ju frigan om skyddsutrustning, vardhygien och besok centrala
fragor kopplat till dldreomsorgen medan det f6r andra verksamheter kom att
handla om helt andra saker. Att skota undervisning pa distans, hur det loka-
la niringslivet kan stéttas mm. Vad pandemin tydliggjort ér att fran ett kom-
munalt perspektiv ar kriser mangdimensionella. Konsekvenserna kan sla mot
manga kommunala verksamheter och dven om nista kris inte blir en sa allom-
fattande samhallskris, maste medvetenheten finnas om att flera olika kommu-
nala verksamheter kommer att drabbas, atminstone indirekt.

Ur ett kommunikativt perspektiv blir den mangdimensionella krisen en ut-
maning p4 flera sitt. For det forsta handlar kommunikationen inte bara om att
6verfora information om vad som giller ifraga om skyddsutrustning, distans-
undervisning mm. Fran sjilvvirderingar, hearingar och intervjuer 4r det tydligt
att en stor del av kommunikationen i en krisutsatt organisation handlar om att
ddmpa oro — bade internt och externt. Fragan att stilla ar dirmed hur man ska-
par hallbara system for att hantera denna aspekt av en mangdimensionell kris.
For det andra handlar det om kommunikativa kontaktytor. Dagens organisa-
tioner kommunicerar pa en mingd olika plattformar, sa dven Molndals stad. I
viljan att kommunicera internt och externt har kommuner och andra organisa-
tioner byggt upp en kommunikationsmiljé som méjliggor dialoginriktad kom-
munikation med anstillda, brukare, anhériga och kommuninvanare. I fallet
med pandemin visar det sig att dessa system inte riktigt klarar av det tryck som
uppstar. Personalen som hanterar dessa kanaler blev i vissa fall 6verbelastad
och vissa sociala mediekanaler fick stingas ner. En fraga att ta med sig dr hur alla
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kontaktytor ska hanteras i en krissituation sé att dessa blir mer resilienta. Maste
man prioritera eller ska mer resurser tillféras och hur ska det i sa fall ga till?

Ur ett kommunikativt perspektiv ar det ocksa viktigt att papeka att legiti-
miteten inte bara handlar om att kunna hantera konkreta krisatgirder. En stor
del av legitimitetsskapandet ror att ocksa kunna beritta, forklara och forsvara
de atgirder som vidtagits. Man maste framsta som trovirdig som krishanterare,
vara forberedd och framsti som det samt ocksa vara redo att ta ansvar for de
dtgirder som vidtas. For kommunens rikning dr det med andra ord en dubbel
uppgift, dels att hantera krisen pa ett framgangsrikt sitt med kommuninvénar-
nas bista for 6gonen, men ocksa att framsta som en legitim aktor, att medborg-
arna har fortroende for kommunen under kommande kriser.

Fortsatt 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) konsta-
terades att aldreomsorgen stod oforberedd och att den var illa rustad for en pan-
demi, och att det rader strukturella brister. Aven vittnesmal fran Molndals stad
visar att dldreomsorgen i inledande skeden inte uppmérksammades och ej hade
adekvat skyddsutrustning, utan att sjukhusvarden prioriterades. Mycket fokus
har ocksa lagts pa att forbattra de lokala villkoren vad galler savil skyddsutrust-
ning och besoksforbud som utbildning i basala hygienrutiner. I det fortsatta ar-
betet behover givetvis fokus fortsittningsvis vara pa den interna omsorgsorga-
nisationen for att harigenom uppgradera omsorgsarbetet med mer medicinsk
kompetens. Det handlar ocksa om bemanning och arbetsférhallanden.
Arbetet behover dven vara inriktat pi kommunens samverkan med andra
foretradare i det vidare omsorgssystemet, med privata vardgivare, aktorer inom
primarvard och halso- och sjukvard, samt statliga myndigheter som Socialsty-
relsen och IVO 4 ena sidan och 4 andra sidan kommunens relation med me-
taorganisationer som Goteborgsregionens kommunalférbund och Sveriges
Kommuner och Regioner som har méjlighet att samordna den kommunala
argumentationen regionalt och nationellt. Kommunens ansvar f6r omsorg och
regionens ansvar for vard illustrerar det problem som uppstar nir tva huvud-
min samtidigt bar ansvar for skora och éldre i vid mening, och kunskapen om
detta fragmenterade system ar ingalunda okind. Ett stirkt system forutsitter en
bittre forstaelse och kunskap om varandras olika logiker och férutsittningar.
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Den mellankommunala 6verhérningen behover 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 4r lokalt avgransad 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 méta delvis olika rekommendationer och atgirder beroende pa kommun.
Réad och rekommendationer har tolkats pa delvis olika vis. Huvudprincipen
ar att den som har ansvar under normala forhéllanden ocksa har ansvar un-
der kris. Det kommunala sjilvstyret som tradition 4r starkt, dven under kristid.
Varje kris har férvisso sin speciella utformning darfér kanske man inte ska réra
vid 6vergripande principer om ansvar. Men man fir inte gémma sig bakom an-
svarsprinciper nér liget ockséa kriver 6kad flexibilitet. Ansvar for utférande och
ansvar for rad om styrning och ledning kan separeras, och rad kan samordnas
pa annan niva, men det forutsitter dven hir god kinnedom om varandras delvis
olika forutsattningar och logiker, f6r annars kan som nu upplevd flernivastyr-
ning i ett organisatoriskt landskap med flera administrativa och legala granser
skapa savil otydlighet som bristande flexibilitet och effektivitet.

Den tillitsbaserade styrningens ar

En sak vi noterat ar frinvaron av politiken i krishanteringen. Om man sa vill
har den tillitsbaserade styrningen i relationen mellan politik och férvaltning
varit helt dominerande. Detta har vi sett i andra kommuner och 4r ocksa vildigt
tydligt i fallet Mélndal. Politikerna har varit noga med att halla sig informerade
och forvaltningarna har ocksé lagt stora resurser pa att uppdatera politikerna.
Men franvaron av politiken r valdigt tydlig i var kontakt med den kommuna-
la organisationen under pandemin. Det har inte varit en politisk styrning av
pandemin, snarare en expertstyrning. Pa sa sitt kan man siga att den svenska
krishanteringen genomsyrat hela samhillsorganisationen. Fran nationell niva
dir expertmyndigheterna varit mest framtridande ner till kommunerna dér
forvaltningarna fatt skota pandemihanteringen. Politikernas roll har i stort sett
begrinsats till att se till att ekonomiska resurser har funnits att tillga. Vi har inga
synpunkter pa detta forfarande, men en reflektion ar givetvis hur organisatio-
nen gar tillbaka till en situation dir politikerna férvéntas styra och prioritera.
Under pandemin har den kommunala organisationen fatt en frihet att organi-
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sera och styra utan politiken och brist pa resurser har inte varit den centrala
fragan. Nu ska organisationen tillbaka till en situation dér dels politisk styrning
blir en realitet igen, dels att prioriteringar maste goras pa ett annat sitt an under
pandemin. Vi har inga riktiga paralleller sedan tidigare hur en sadan aterging
ser ut. Kanske sker det smartfritt eftersom krisen var en sorts undantagstill-
stand. Kanske blir det spanningar, nir delar av organisationen fatt uppleva hur
en mer tillitsstyrd organisering av verksamheten fungerat relativt vil. Sedan ska
det papekas att nista kris kanske inte alls limpar sig for tillitsbaserad styrning
av verksamheten. Nasta kris kanske har helt andra forutsittningar.

Som avslutning vill vi dnnu kortare sammanfatta vad vi menar Moélndals
stad kan gora i termer av konkreta atgarder for att tillvarata de erfarenheter som
man gjort under pandemin och som kan stirka och utveckla krisberedskapen
inom kommunen. Alla dessa punkter handlar om att systematiskt ta tillvara pa
kriserfarenheterna, di dessa pa manga sitt fungerat som ett “stresstest” pa hela
organisationen.

+ Identifiera de formella och informella nitverk som finns.
Erfarenheterna fran krisen visar att det finns manga kontaktytor
som kan anvindas, bdde informella och formella. For att vara
dnnu bittre forberedd infér kommande kriser bor dessa identi-
fieras sa att man vet vilka kanaler som finns for att samverka och
kommunicera.

o Uppritthall nya virdefulla nitverk. Vissa nitverk har ocksd
skapats under pandemin, se till att dessa lever vidare om de upp-
levs ha stirkt ssmmanhallning, kommunikation och formaga att
hantera fragor.

« Kritisk kompetens maste liras ut systematiskt. Under pande-
min har vissa saker fatt laras om och liras nytt, ofta genom ”trial
and error”. Detta har inte minst gillt digital kompetens. Ett vik-
tigt fortsatt arbete dr att kritisk kompetens lars ut systematiskt sa
att verksamhetsutveckling inte stannar av.

« Klargor vad som kan vara decentraliserat och centraliserat
(bade resurser och uppdrag). Pandemin har pa ménga sitt tyd-
liggjort den kommunala organisationen. Ta tillfallet i akt och ga
igenom var resurser och uppdrag bast gor nytta baserat pa dessa
erfarenheter. Vissa saker kanske bor centraliseras, andra decen-
traliseras.
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« Stirk kriskommunikationen langt ut i férvaltningarna. Aven
om kriskommunikationen fungerat bra har det varit vid vissa till-
fallen varit hart tryck, inte minst langt ut i organisationen. Skapa
en organisation som klarar av att flexibelt kunna hantera nir det
blir belastning i olika delar av organisationen.

« Skapa strukturer fér planerad improvisation. Ova pa krishan-
tering, da skapar man en organisation dir medvetenhet, kunskap
och kompetens finns i hela organisationen. Néar man vet vad man
ska gora kan man ocksé vara mer flexibel.
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Bilaga 1 .
KommunForskning
i Vastsverige

Till ansvariga for sjilvvirderingar i utvirderingen av Mélndals stads hantering
av coronapandemin

Kommunforskning i Vistsverige har fatt i uppdrag att utvirdera Molndals stads
hantering av coronapandemin. Syftet med utvirderingen &r att beskriva och
klargéra hur olika delar av organisationen klarat att hantera den samhallskris
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 férindringar. Utvirderingen ingar i programmet Kom-
Co - Kommuner i Coronatider dér dven Vistra Gotalandsregionen, Géteborgs
Stad, Stenungsunds kommun, Tanums kommun och Boras Stad ingar.

Vem gor utvirderingen?

Utvirderingen i M6lndal kommer att genomf6ras av en utvirderingsgrupp be-
stdende av forskare pa Kommunforskning i Vistsverige. Utvirderingsgruppen
bestar av Jessica Algehed, Christian Jensen och Bengt Johansson.

Hur g6rs utvirderingen?
Utvirderingen bygger pa sjilvvirderingar som atta utvalda grupper inom
Molndals stad skriver. Dessa ér:

Krisledning (Stadsledningsforvaltningen)
Servicef6rvaltningen

Kultur- och fritidsforvaltningen

Vard- och omsorgsforvaltningen

Social- och arbetsmarknadsforvaltningen
Utbildningsforvaltningen
Skolf6rvaltningen

Miljsférvaltningen

NN R
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Varje sjilvvirdering kommer att foljas upp med en separat hearing. Vid dessa
kommer ni ha méjlighet att diskutera sjilvvirderingarna tillsammans med fors-
karna och limna ytterligare information. Darefter kommer vi ocksa att gora
intervjuer med ytterligare personer inom Mélndals stad som kan ge komplet-
terande perspektiv.

Efter genomforda sjilvvirderingar, hearingar och intervjuer kommer vi i utvér-
deringsgruppen att gora en samlad bedémning av Mélndals stads hantering av
coronapandemin. Analysen sammanstills i en rapport som presenteras i maj
2021.

Anvisning for sjilvvirderingar

Sjalvvirderingarnas omfattning och fragor beskrivs i en mall som bilagts detta
brev. Frigorna ér insorterade under sex omraden. Sjilvvirderingen bor besva-
ras av en grupp snarare dn en enskild person. For att ligga grunden for bra hea-
ringar, dialog och analys ar det viktigt att ni foljer mallens indelning och fragor.
Omfattningen p4 sjilvvirderingen dr maximalt 10 000 ord. Sjalvvirderingarna
ir arbetsmaterial och kommer inte att redovisas i den slutliga rapporten.

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

Sjalvvirderingen skickas till viveka.nilsson@kfi.se senast 31 mars.

Infor hearingar

Hearingarna for respektive sjilvvirdering kommer att genomféras 12-20 april
och sker digitalt via Microsoft Teams. For att kunna fora en god dialog bor an-
talet representanter vara 3-S 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 12 mars.

Boka datum f6r hearing pa foljande link:
https://doodle.com/poll/9qs2dy4skvhwwbns?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 sd hittar vi en annan tid.
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Vi skickar ddrefter en kallelse med teamslink till samtliga deltagare.

Viktiga datum

12 mars Sista dag att boka tid for mote/hearing och inkomma med
kontaktuppgifter till deltagare

31 mars Sista dag att limna in sjilvvirdering

12-20 april Moten/hearingar
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Anvisning for sjélvvirdering av MéIndals stads arbete under
coronapandemin

Sjalvvirderingen ska omfatta tidsperioden mars 2020 fram till inlimning (se-
nast den 31/3)
Arbeta med sjilvvirderingen i grupp. Omfattning max 10 000 ord.

A. Inledning - den 6vergripande bilden

« Hur uppfattar ni att Mélndals stad totalt sett har hanterat kon-
sekvenserna av coronapandemin ur perspektiven invénare, mal-
grupper® och medarbetare? Beskriv 6versiktligt 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.

* Mélgruppen ska hir tolkas i bred bemirkelse (brukare, klienter, elever, kun-
der med mera)

B. Beslut, atgdirder och kritiska moment inom verksamheten

« Hur uppfattar ni att er verksamhet totalt sett har hanterat konse-
kvenserna av coronapandemin ur perspektiven invinare, anvin-
dare och medarbetare? Beskriv 6versiktligt 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?
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Vilka beslut fattades och vilka atgirder vidtogs inom er verksam-
het nir det stod klart att en allman smittspridning forelag?
Beskriv vilka de kritiska momenten och frigorna 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

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 utévats for att stadkomma nédvindig samord-
ning? Har styrningen varit dandamalsenlig och berittigad? Har
ansvarsordningen varit tydlig?

Hur har den ekonomiska styrningen paverkat/péaverkats?

D. Férutsdttningar och beslut
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Hur har samspelet mellan politik och administration fungerat?
Vilka forutsattningar och beslut har underlittat for att genomfora
viktiga atgirder i syfte att hantera konsekvenserna av pandemin?
Vilka forutsittningar och beslut eller uteblivna beslut har forsva-
rat att hantera konsekvenserna av pandemin?

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

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

« Vilka dr 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 mojligheterna och svarigheterna i den uppgiftsfordel-
ning som rader mellan olika akt6rer?

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

o Finns det akt6rer som ni borde ha samverkat med? Om ja, varfor
har samverkan uteblivit?

F. Ldrdomar och framtid

« Vilka dr 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/bestdende 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 bestiende forindringar
utifran de positiva lirdomar som dragits?

o Vilka ir de frimsta lirdomarna s hir langt, dels ur ett 6vergri-
pande perspektiv dels for den egna verksamheten
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Mall vid hearingar och intervjuer

1)

2)

3)
4)

5)
6)

7)
8)

9)

10)
11)

96

Ar det nagot ni vill tillagga utifran sjilvvirderingen? Nagot vi missat?
Vilken ar er 6vergripande uppfattning om kommunens hantering av
pandemin?

Vilka dr de huvudsakliga férklaringarna till detta utfall?

Vilka ar de kortsiktiga respektive lingsiktiga konsekvenserna av hante-
ringen av pandemin?

Ar det nagra sirskilda omstindigheter som ni tycker har paverkat arbe-
tet med pandemin?

Ar det nagot som majliggjort eller forhindrat en dndamaélsenlig hante-
ring?

Finns det ndgot unikt for Molndals stad i hanteringen av pandemin?
Hur har ansvarsférdelning, samordning och samarbete fungerat inom
kommunen?

Hur har samspelet mellan politik och férvaltning varit?

Vilka édr de frimsta lirdomarna ni gjort under pandemin?

Hur kommer 6vergangen ske till ett normalldge?



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




