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Sammanfattning

Sammanfattning

Tanums kommun har givit Kommunforskning i Vistsverige i uppdrag att utvér-
dera kommunens hantering avkonsekvenserna av coronapandemin. Syftet med
utvirderingen ér att beskriva och klargéra hur den kommunala organisationen
klarat att hantera den samhillskris som covid-19 innebér. Utvirderingen har
fokus pa styrning, organisation, ledning och lirande, det vill siga management.

Utvirderingen har som 6vergripande idé att bidra till forbattringar dels i
kommunens sitt att mota extraordindra och ovantade handelser, dels i den
organisatoriska vardagen. Den filosofi som priglar utvirderingen ar att ut-
virderarna ar kritiska vinner. Det finns i vinskapligheten och i utvirderarnas
engagemang en vilja att bidra till utveckling och forbittring. En utgangspunkt
didrvid dr att detta innefattar att problematisera hanteringen och inte vija for att
beskriva uppfattade brister i styrning, organisation och ledning.

Rapporten baseras pd en omfattande datainsamling dér utvalda nyckelak-
torer i kommunorganisationen upprittat och limnat in sjalvvarderingar av det
genomforda krisarbetet. Uppfoljande hearingar med nyckelaktorer har genom-
forts och dven personliga intervjuer med foretradare for politiken. I rapporten
redovisas de uppfattningar, forklaringar och lirdomar som framkommer av den
insamlade empirin.

Det finns ingen mattstock mot vilken utfallet i kommunen kan stillas och
sikra utsagor om kvalitet och effektivitet goras. Det finns inte heller ndgra moj-
ligheter, inte annu i alla fall, till jimférelser med andra. Bedomningar och slut-
satser baseras darfor pd ett antal omstindigheter som kan antas vara uttryck for
ett dndamalsenligt krisarbete i syfte att begrdnsa smittspridningen och sikra
kvaliteten i den kommunala verksamheten.

Den 6vergripande bedomningen och slutsatsen ar att Tanums kommun
hanterat konsekvenserna av pandemin vil. Kommunen hade férmaga att
snabbt stilla om organisationen till krishantering. Kommunen var tidigt ute
med att fatta en rad beslut i syfte att begrdnsa smittspridningen och reagerade
med kraft pa oroande signaler och tolkningen visade sig var relevant. Kommu-
nen har ocksa konsekvent {6ljt den linje som beslutades och fattat langsiktiga
beslut i syfte att skapa stabilitet. Klokt forefaller ocksa beslutet ha varit att fol-



Sammanfattning

ja Folkhalsomyndighetens riktlinjer och rekommendationer och avsta fran att
gora egna beddmningar eftersom kapacitet for detta saknas. Utvirderingen vi-
sar ocksd att engagemanget varit mycket stort inom kommunen i ledningar och
hos medarbetare for att gora det basta tankbara i den situationen som ar och har
varit. Manga talar i positiva ordalag om det fina samarbetet inom kommunen
och den goda vilja som alla har haft att anpassa sig till ridande omstindigheter
och bidra till goda 16sningar.

Det finns dock ett antal omstindigheter som med utgangspunkt frain den
positiva bedomningen finns anledning att stanna upp kring. Resonemang fors i
rapporten kring majliga alternativ till gjorda val och atgarder och viktiga mojli-
ga férandringar som positivt kan paverka fortsatt och kommande krishantering
eller styrning, organisation och ledning av kommunens verksamhet i den nya
vardagen. Det finns potential f6r Tanums kommun att bli dnnu bittre. I denna
rapport behandlas bland annat ledning och planering for kris, former for sam-
arbete, vikten avldrande och betydelsen av kommunikation. En kort kommen-
tar redovisas rorande den problematik som ér och varit kring vaccineringen.

Rekommendationer i korthet ar;

« Bygg in en medvetenhet i organisationen att fullkomligt ovin-
tade saker kan intriffa som kraver helt nya beslut, arbetsinsatser
och atgirder. Det ar viktigare dn planer.

« Arbetamed mer 6vergripande planer som medger flexibilitet och
kombinera det med krisévningar utifran olika typer av scenarier.

o Sikra att en robust ordning giller for kommunikation sa att be-
rorda aktorer kan agera snabbt vid nésta kris!

« Tatill vara mindre och praktiskt orienterade lirdomar som kan
innebdra justeringar och forbattringar av verksamheten inom ra-
men for det ordinarie arbetet med kvalitetsfragor och verksam-
hetsutveckling.

« Identifiera mer omfattande utvecklingsméjligheter som blivit
synliga under pandemin och bevaka omvirlden noga; den om-
fattande stérning som pandemin inneburit dndrar gissningsvis
forutsattningarna inom méanga omraden under ling tid framéver.
Omsorgsverksamheten har lyckats vil under pandemin, men far
inte undantas frin bedomningar och satsningar.
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o Ta initiativ till samarbete och gemensamma utvecklingsprojekt
med andra kommuner och organisationer. Utgangspunkten dr
det okade sjilvfortroende som flera beskriver som resultat av
hanteringen av pandemin.

« Lat fragan om vaccinering av ett antal ledningspersoner belysas
och bedémas, girna av en oberoende part, for att dérefter kunna
laggas at sidan och g vidare.

Ett kort resonemang om den svenska forvaltningsmodellen och innebérden av
tillit avslutar rapporten. Vi stiller fragan var tilliten mellan nivéer i svensk for-
valtning tog vigen eller har den aldrig funnits.



1. Ett &r med en pandemi

1. Ett ar med en pandemi

Den 11 mars 2020 deklarerade Virldshilsoorganisationen (WHO) att en pan-
demi drabbat virlden orsakat av ett nytt och tidigare okant coronavirus. Be-
nimningen pa virussjukdomen blev covid-19. Det forsta virusutbrottet sked-
de i den kinesiska provinsen Wuhan och rapporterades till WHO den 31/12
2019. Antagandet ér och var att viruset spridits fran djur till méanniska pa en
djurmarknad. Det forsta svenska fallet daterades till den 31 januari 2020. En
kvinna bosatt i Jonkoping som kommit hem fran en vistelse i Wuhan var smit-
tad, men det intriffade uppfattades vara ett isolerat fall och ndgon risk for sprid-
ning av viruset ansags vid den tidpunkten inte foreligga.

En knapp ménad senare uppticks ett nytt fall i Sverige da en skidresenir
hemkommen fran de italienska alperna insjuknat. I Italien hade med start i mit-
ten av februari smittspridningen varit snabb och omfattande, men kunskapen
om det nya viruset var inledningsvis begrinsad och osikerheten stor om risken
for en allméin smittspridning. Det var betydande svarigheter att bedoma situ-
ationen och vilka konsekvenserna kunde vara och frigan var vad som var en
realistisk bedomning och vad som var och kunde uppfattas som alarmistiskt. I
boérjan av mars stod det emellertid klart att det handlade om en allméin smitt-
spridning. I Sverige registrerades den sjitte mars det forsta inhemska fallet.
Den 13 mars, tva dagar efter WHO:s deklaration, holl regeringen presskonfe-
rens vid vilken foretridare f6r nirmast berérda myndigheter ocksa medverka-
de. Statsraden beskrev allvaret i situationen och myndighetschefer preciserade
och informerade. Sedermera blev vi ju alla mycket bekanta med framforallt
statsepidemiologen men dven med andra foretradare for statliga myndigheter,
SKR och allehanda experter pa virussjukdomar och smittspridning. Och alla
blev vi ju lite till mans hobbyepidemiologer.

Budskapet fran Folkhilsomyndigheten (FHM) och statsepidemiologen
var att medlen for att motverka smittspridningen var att halla avstand, tvitta
handerna och stanna hemma vid minsta symtom pa sjukdom. Det personliga
ansvaret betonades for att forhindra smittspridning. Det akuta hot som forelag
uppfattades vara att akutsjukvarden inte skulle klara att behandla alla insjukna-
de, risken var att antalet tillgingliga intensivvardsplatser helt enkelt inte skulle
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ricka till och intensivvardspersonalen inte mikta med. Kurvan 6ver antalet in-
divider i behov av akutsjukvard maste plattas ut och strategin var att det skulle
mojliggoras med de beskrivna medlen. Utvecklingen i andra lander forskrickte
och det som hint under varen 2021 i bland annat Indien illustrerar problemati-
ken och den katastrofala foljden av ett misslyckande av att halla tillbaka allvarlig
smittspridning. Efter den forsta presskonferensen den 13 mars har vi vant oss
vid att FHM med flera haller presskonferens och redovisar ligesbilder f6ljda
av fragor fran journalister dar de flesta dessvirre, med tanke pa de fragor som
stélls, inte tycks ha hort pa nar informationen redovisades.

Inledningsvis innebar smittspridningen en stark fokus pa hilso- och sjuk-
varden och beskrivningarna var méanga av hur sjukvarden stillde om och fo-
kuserade péa covidpatienter. I efterhand har konstaterats att anpassningen och
fokus pa covid-19 under varen inom sjukvarden sannolikt gick for lingt och f6r
mycket av annan sjukvird som bedémdes som icke nédvindig pausades. Aven
rehabiliteringsverksamhet och tandvard drabbades eftersom ménga patienter
avstod fran besok och behandling pa grund av smittorisken.

Nagra veckor in i pandemin hamnade omsorgsverksamheten i fokus nir
antalet avlidna p4 sirskilda boenden ckade mycket kraftigt. Smittan hade tagit
sig in pa boendena dér vara mest skéra finns och pa manga héll blev situatio-
nen under en period i det nirmaste 6vermaktig. Brist pa skyddsutrustning och
bristfilliga rutiner for virdhygien angavs som bidragande orsaker till smitt-
spridning. For att stoppa smittspridningen fattades beslut om besoksférbud pa
idldreboendena. Ett beslut som sannolikt inte var lagligt, men som bidrog till att
hejda smittspridningen och minska antalet dédsfall. Beslut fattades ocksa om
stingningar av skolor och 6vergang till distansundervisning inom gymnasie-
skolan och hégre utbildning. Under 2020 bedrevs totalt sett en fjardedel av all
undervisning pa distans.

En ytterligare konsekvens av pandemin och smittspridningen var rekom-
mendationen att alla som kunde skulle arbeta hemifran. Digitala moten har
haglat och alla har blivit mer eller mindre professionella anvindare av den di-
gitala motestekniken. Méanga vittnar om effektiva och exekutiva méten, men
ocksa om moten som inte stodjer fordjupad diskussion och dir saknaden ér
stor efter berikande informella avstimningar under fikapauser eller pa vig till
eller fran den egna arbetsplatsen i samband med moten av skilda slag.

Ett annat beslut eller egentligen rekommendation under varen var att be-
gransa resorna till och fran hemregionen. Mitningar visar att utresor under
paskledigheten fran storstadsregionerna till fjillen eller sommarboenden ut-
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med kusterna under 2020 minskade mycket kraftigt, men inte alla valde att f6lja
rekommendationen, vilket pa sina hall ledde till upprérda kinslor och starka
motsittningar mellan aretruntboende & ena sidan och deltidsboende och som-
margaster & andra sidan. Beslut fattades ocksa om kraftiga begransningar av pu-
blikantalet vid evenemang av skilda slag. Utglesning av antalet bord och férbud
att servera alkohol efter 22 innebar firre antal gister pa restauranger och caféer
och en del verksamheter valde helt att stinga ned eller inte 6ppna for sisongen
sasom till exempel nojesparkerna Grona Lund i Stockholm och Liseberg i Go-
teborg. Utlandsresor stilldes in och det blev en annorlunda sommar dir manga
valde att semestra hemma. Begreppet hemester myntades.

En nedging skedde av smittspridningen och antalet smittade och antalet
avlidna med bekriftad covid-19 sjonk kraftigt under sommaren och den blev
darfor for manga ritt normal. Prognosen infér hosten 2020 och det kommande
arbetséret var att littnader i rekommendationer och restriktioner skulle kunna
ske och arbete pa distans successivt ersittas av arbete pa den ordinarie arbets-
platsen. En atergang till fysiska moten betraktades ocksd som sannolik. Det
fanns ocksa ett forslag pa att tillata 300 personer pé allmdnna sammankomster,
vilket 6ppnade upp for publik om 4n i blygsam skala pa idrotts- och kulture-
venemang. S& blev det nu som bekant inte utan knappt hade information om
eventuellt kommande littnader limnats forrdn det var dags igen med strangare
rekommendationer och restriktioner som foljd av kraftigt 6kad smittspridning
och okat antal avlidna, bland annat f6rbjods allmanna tillstillningar med fler
dn atta deltagare och alkoholférbudet pa restauranger och pubar sattes att gilla
fran kl 20. En pandemilag utreddes i rekordfart, remissbehandlades och beslu-
tades. Redan tva dagar efter beslutet i riksdagen den attonde januari 2021 trad-
de lagen i kraft.

November och december blev mérka méanader pé alla sitt och vis och for
manga avslutades aret med ett vildigt annorlunda jul- och nyarsfirande dar
slakt och vdnner inte kunde triffas och tomten hade besdks- och reseforbud.
Till problembilden kom att mutationer skett och en oklarhet fanns hur aggres-
siva de muterade virusen var. Ljuset i tunneln var att ett flertal likemedelsbolag
pa rekordtid tagit fram, och i tillracklig utstrickning f6r ans6kan om godkin-
nande, Kliniskt prévat vaccin med mycket gott resultat. I december godkinde
den europeiska likemedelsmyndigheten EMA det forsta vaccinet och det for-
sta sticket gavs den 31/12 till en dldre kvinna i England. Fran den dagen och
fram till ndr detta skrivs har informationerna varit manga och diskussionerna
mycket livliga om vaccineringen. Det har handlat om de olika vaccinernas egen-
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skaper och relaterat till detta befolkningens vaccineringsvilja. Det har handlat
om likemedelsbolagens kapacitet och leveransférmaga och sist men inte minst
om planering, distribution och kommunikation kring leveranser inom landet.
Vaccineringen med prioriteringen att de mest skora och personal inom halso-
och sjukvérd och vard och omsorg ska vaccineras forst har inneburit att antalet
avlidna under varen minskat, men smittspridningen ar fortsatt omfattande och
trycket pa hilso- och sjukvarden stort dven om det har avtagit mycket kraftigt
under de senaste veckorna. Vaccineringen borjar ge resultat i kombination med
mojligheterna som var och sommar ger att vistas och triffas utomhus. Littna-
der inférs nu successivt i gillande restriktioner samtidigt som ledande politiker
och expertmyndigheter betonar att faran langt ifran ar over.

Hanteringen av pandemin har och har haft fokus pa hilso- och sjukvirden
och omsorgen av naturliga skil, men pandemin ér ingen vérdkris utan en sam-
hallskris, en kris som paverkar alla samhillssektorer. En sarskild problematik
r6r utbildningssektorn, alltifran forskola till hégre utbildning. Risk for smitt-
spridning har skapat oro bland féraldrar och barn pa de ligre utbildningsniva-
erna. Detta har paverkat nirvaro och verksamhetens innehdll. Nedstingning
helt eller delvis pad de hogre nivierna har inneburit stor omstillning for elever,
studenter och ldrare och sannolikt vid for utdragen nedstingning innebar atgir-
den betydande kvalitetsforluster i verksamheten och fara for langsiktiga konse-
kvenser i form av kunskapsbrister och 6kad psykisk ohilsa hos unga.

De negativa konsekvenserna for manga branscher och naringsidkare har va-
rit enorma. Mest drabbad dr bescksniringen som har och har haft stora bortfall
av kunder och en intiktssida i resultatrikningen som i princip har forsvunnit
f6r manga. Vi kan ocksa totalt sett notera en kraftigt 6kad arbetsloshet och
6kad omfattning av permitteringar. I inledningen av pandemin skakade ocksa
virldsekonomin till rejilt och virldens alla borser foll kraftigt. Nedgangen pa
Stockholms fondbérs var dramatisk under mitten av mars nir det stod helt klart
att det var en pandemi och en allméin smittspridning som radde. Successivt un-
der varen aterhamtade sig dock borsen och slutade 2020 pa plus 13 procent. Ef-
ter arsskiftet har borsen fortsatt utvecklas positivt. Uppenbarligen har industri
och handel i 6vrigt inte paverkats negativt av pandemin och optimismen infér
fortsattningen av 2021 och 2022 ir stor. Analytiker gor idag tillvixtantaganden
for svensk ekonomi pé fem till sex procent f6r 2022.

En viktig notering 4r ocksd att 2020 var ett kommunalekonomiskt rekordar
med ett samlat 6verskott for regioner och kommuner pa drygt 50 miljarder. En
torklaring var helt enkelt att staten under dret har 6verkompenserat regionerna
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och kommunerna bland annat utifrin en felaktig bedémning av hur stort in-
taktsbortfallet skulle komma att bli fér regionerna och kommunerna. Pengar
har saledes inte varit nagot problem, ddremot har tillgingen till personal va-
rit det. En omstindighet ar att pandemin naturligtvis langsiktigt kommer att
innebira stora behov av anpassningar till den nya ekonomiska situationen. For
linder som redan fére pandemin befann sig i en svarartad finansiell situation
vintar rimligtvis stalbad av skilda slag. For Sveriges del med starka statsfinanser
arlaget att dessa finanser inte dr lika starka lingre, vilket givetvis i ett lingre per-
spektiv kommer att fa negativa konsekvenser for finansieringen av den samlade
offentliga sektorn, men detta 4r inte ndgot som diskuteras just nu utan statligt
stod fortsitter att fordelas i syfte att minska de negativa konsekvenserna av pan-
demin.
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2. Syfte, metod och disposition

Syfte och utvarderingsfilosofi

Syftet med utvirderingen av Tanums kommuns hantering av coronapandemin
ar att beskriva och klargora hur den kommunala organisationen klarat att han-
tera den samhillskris som covid-19 innebdr. Utvirderingen har fokus pa styr-
ning, organisation, ledning och lirande, det vill siga management. Fragor som
uppmirksammas i enlighet med detta 4r vilken beredskap som fanns for att
mota den samhillskris som pandemin innebdr, hur anpassningar har skett till
de nya och dramatiskt forindrade forutsittningarna, vilka beslut som har fat-
tats ndr, var och hur och vilka lirdomar hanteringen av pandemin har inneburit
och hur dessa har tagits till vara.

Utvirderingen har som 6vergripande idé att bidra till forbattringar dels i
kommunens sitt att mota extraordindra ovintade hindelser, dels i den organi-
satoriska vardagen. Den filosofi som priglar utvirderingen ér att utvirderarna
ar kritiska vinner. Det finns en vilja i vanskapligheten och i utvirderarnas enga-
gemang att bidra till utveckling och férbittring, men ocksa en 6vertygelse om
att detta innefattar att stilla besvirliga ibland kanske till och med milt provo-
cerande fragor och pétala de eventuella brister som framkommer. En utvérde-
rare 4r ingen vin om denne véjer for att redovisa vad som brister och vad som
skulle kunna och kan goras bittre. Syftet med den hir utvirderingen ar dirfor
inte att granska kommunens arbete for att utkrdva ansvar och hitta fel att kor-
rigera. Ambitionen med utvirderingen ir istallet att skapa ett underlag och en
process for lirande, bade infor framtida kriser och infér en efterlingtad vardag
utan pandemi.

Datainsamling och tillvdgagangssatt

Datainsamlingen har bestatt av flera delar. Basen ér sjilvvirderingar uppritta-
de av utvalda nyckelaktérer och funktioner inom kommunen. Totalt dr det sju
sjalvvirderingar som ar framtagna och inskickade. Vilka dessa ar framgar av bi-
laga 1 och 2. Sjilvvirderingarna bygger pa att aktorerna besvarat ett antal fragor
under foljande sex teman.

14
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« Den 6vergripande bilden

 Beslut, atgirder och kritiska moment inom verksamheten
 Samarbete och samordning

« Forutsittningar och beslut

o Andra aktorer

o Lirdomar och framtid

Totalt dr det 29 fragor som besvarats. Av bilaga 3 framgar vilka fragorna ar.

Sjalvvirderingarna dr av varierande omfattning och av varierande kvalitet.
Nagra ar mycket uttdmmande och beskrivande andra mer kortfattade, men
totalt sett 4r det ett mycket tillfredsstillande underlag for beskrivning och be-
domning,. I syfte att komplettera sjilvvirderingarna, inhimta mer information
och samtidigt ge aktorerna mojligheter att utveckla resonemangen har hearing-
ar med de utvalda nyckelaktérerna genomforts. Dessa hearingar eller gruppin-
tervjuer visade sig bli ett viktigt tillskott for att finga hindelseutvecklingen och
uppfattningar i kommunen. Hearingarna praglades av stor 6ppenhet och till-
forde viktig information. Den intervjumall som anvindes aterfinns i bilaga 4.
Intervjuer har ocksa genomf6rts med tre ledande politiker i kommunen.

Det empiriska materialet 4r omfattande och var bedémning ir att det ar
mattat. Med detta menas att ytterligare datainsamling inte hade inneburit att
nagot visentligt nytt skulle tillférts som skulle kunna fériandra bilden av kom-
munens hantering. I en sadan situation finns det goda skal att inte soka mer
information, beskrivningen och tolkningen av aktérernas samlade grundupp-
fattningar och bedémningar ligger fast.

Under studien har utvirderarna ocksa tagit del skriftlig dokumentation av
olika slag. Material om coronapandemin édr oerhort omfattande pa myndig-
heters, regioners och kommuners webbplatser och pa olika typer av nyhets-
sajter. Standigt tillférs ny information om virusets egenskaper, spridning och
hur smittskyddsarbetet bedrivs och bor bedrivas. Det har ocksa under aret
genomforts och publicerats utvirderingar. Av sirskilt intresse och relevans i
sammanhanget ir tillsynsrapporter fran Inspektionen fér vard och omsorg
(IVO) dir ildreomsorgen granskats, Coronakommissionen som avgett ett
forsta betinkande om dldreomsorgen under pandemin och Statskontoret som
beskrivit och problematiserat ansvarsférdelningen inom den svenska forvalt-
ningsmodellen. IVO-rapporterna har for 6vrigt utsatts for hard kritik i de svar
som regioner och kommuner avgett, framfor allt pa grund av en uppfattad stor
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okunskap om innebérden av dldreomsorg och anvindning av bristfalliga meto-
der f6r utvirdering. IVO har valt att inte kommentera kritiken.

En viktig aspekt ar ocksd att utvirderingen av Tanums kommuns hantering
av pandemin &r en av flera utvirderingar som genomfors av forskare knutna
till Kommunforskning i Vistsverige (KFi) inom programmet KomCo - Kom-
muner i coronatider inom vilket f6ljande organisationer medverkar: Vistra
Gotalandsregionen (VGR), Géteborgs Stad, Mélndals Stad, Boras Stad, Ste-
nungsunds kommun och Tanums kommun. Féreliggande rapport ar amnad for
kommunorganisationens utveckling och lirande, men ocksa ett bidrag till den
mer generella kunskapsbildningen kring kommuners hantering av covid-19 och
kommunsektorns roll i Sveriges krisberedskap. Detta innebar samtidigt mojlig-
heter for den enskilda kommunen att i ett senare skede jimféra sin hantering
av pandemin med andra och dirigenom ytterligare 6ka kunskaperna om vad
som skulle kunna gjorts annorlunda och hur kommunen kan utveckla styrning,
organisation och ledning i vardagen och i kommande krissituationer. Program-
met ger forutsittningar for att dra mer generella slutsatser kring organisationers
formaga att hantera kriser och vilka styrkorna och svagheterna ar. En kunskap
vixer ocksd fram kring den svenska forvaltningsmodellens funktionalitet och
kvaliteten pa samspelet mellan radande nivaer i en flernividemokrati.

Rapportens disposition

Rapporten fortsitter i nista kapitel med redovisning av en enkel modell som
beskriver krav pa en fungerande samhillsorganisation. Modellen och resone-
mangen baseras pa grundliggande samhillsvetenskapliga teorier. Effektivitet,
anpassning samt réttssikerhet och demokrati ar de tre forvaltningsvirden som
behandlas dels var och for sig, dels i ett sdrskilt avsnitt om konkurrerande vér-
den. I beskrivningarna innefattas resonemang ocksa om krishantering. I kapitel
fyra, fem och sex redovisas studiens empiriska underlag som samlats in i Ta-
nums kommun. I kapitel fyra beskrivs hur nyckelaktdrerna inom kommunen
uppfattar kommunens hantering, vilka de huvudsakliga forklaringar anses vara,
vilka effekter hanteringen har inneburit samt vilka sirskilda omstindigheter
som har ratt som har varit gynnsamma alternativt besvirande i krishantering-
en. I kapitel fem beskrivs vilka lirdomar som nyckelaktorerna uppfattar vara
viktiga och som har betydelse framéver for den kommunala verksamheten och
for styrning, organisering och ledning. I kapitel sex redovisas de tre intervjuade
politikernas beskrivningar och uppfattningar om hanteringen av pandemin. Vi
har valt att separera politikernas beskrivningar och uppfattningar fran évriga
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beskrivningar. Det 4r en renodling men har den konsekvensen att kapitlet inne-
bar en del upprepningar i férhallande till redovisningar i de foregiende kapit-
len. I kapitel sju redovisas en samlad bedémning av krisarbetet inom kommu-
nen. Resonemang fors utifran centrala teman och kortfattat i forhallande till
de tre forvaltningsvirdena och ndgra som vi uppfattar viktiga rekommendatio-
ner redovisas. Rapporten avslutas i kapitel 8 med kommentarer avseende den
svenska forvaltningsmodellens dandamalsenlighet.

Kort om Tanums kommun

Nagot om den studerade kommunen far avsluta detta kapitel. Tanums kom-
mun ér beldgen i Norra Bohuslidn och ér till ytan en mycket stor kommun med
landsbygd, titorter och med en kuststricka fran grinsen till Stromstads kom-
mun i norr till Sotends kommun i séder. Kédnda titorter inom kommunen ar
Grebbestad, Fjillbacka och Hamburgsund. Kommunen har nirmare 13 000
invanare men antalet som vistas i kommunen mangdubblas under sommarti-
der. Besoksniring och handel dr omfattande verksamheter och utgor cirka en
femtedel av niringen, men &ven tillverkning och byggverksamhet ar betydande
ndringsgrenar. Den storsta arbetsgivaren i Tanum 4r kommunen.
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3. Grundlaggande
forvaltningsvarden och
krishantering - teoretisk

referensram

Effektivitet
Ett grundlidggande krav pa offentliga organisationer ar att de ska vara effektiva
och genomfora verksamhet med hog kvalitet. Effektivitet foljer av att organisa-
tionen, ledningar och medarbetare 6ver tid lir hur verksamheten bast kan be-
drivas och hur tillgangliga resurser anvands pa bista tinkbara sitt. Effektivitet
foljer ocksa av en stark fokus pa uppgiften. Ett tydligt uppdrag uttryckt anting-
en som att astadkomma ett visst resultat, alternativt att f6lja en vél beskriven
process som leder till att verksamheten utférs enligt vil beprovade, metoder
stodjer effektivitet och effektivitetsutveckling. I det forsta fallet dr det en decen-
traliserad organisation som tillimpas dar olika enheter har ansvar for hur verk-
samheten ska svara upp mot formulerade mal och krav pa resultat. Organisa-
tionen dr mal- och resultatstyrd. I det andra fallet foljer enheterna givna regler
och en centralisering rader (se till exempel Oucchi 1979 och Brorstrém 2021).
I en stor organisation som inrymmer manga olika verksamheter krivs for
effektivitet en god samordning mellan organisatoriska enheter, dels for att kun-
na anvinda tillgingliga resurser effektivt, dels for att kunna ta tillvara varandras
kompetenser pa ett sitt som gynnar helheten. Samordning kan ocksa aktuali-
seras i extraordinira situationer da det krévs kraftsamling eller tydligt gemen-
samt agerande. Samordning ér svart och kan vara tidsédande och kostsamt att
utveckla och etablera. I ett sadant lige kan organisationerna tvingas till att inse
att fokus maste vara pa den enskilda enheten och hur samordningen sikras ur
ett helhetsperspektiv blir da en fraga for organisationens ledning. En kompen-
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sation for brister i samordning kan vara att samarbete mellan enskilda individer
och enskilda organisatoriska enheter initieras, utvecklas och etableras. Samar-
betet ersitter da avsaknaden av formella och faststillda regler och rutiner for
samordning. En formell institution, regelverket, ersitts med en informell insti-
tution, praxis. Sammanfattningsvis giller saledes att pa en tydlighet i ansvars-
férdelningen och en decentralisering av ansvar och befogenheter kan félja ett
behov av koordinering av verksamheter. En nédvindig differentiering for att
skapa tydlighet i ansvar kriver samtidigt saledes integrering, vilket Lawrence
och Lorsch visar i sin klassiska studie publicerad 1967.

Effektivitet kan ocksa beframjas av att organisationens medarbetare besitter
en specifik kompetens och ges ett stort friutrymme som gynnar verksamhet-
ens utforande. Styrningen av en sadan enhet dr utdver kompetenskrav svag och
organisationen kan dirfér snarast betecknas som ocentraliserad (se Brorstrdm
och Johansson 1992 och Kastberg, Algehed och Brorstrém 2021). De professi-
onella utévarna kan darigenom komma att dominera och en osikerhet om hu-
ruvida verksamheten ir effektiv uppsta. Vare sig métt pa verksamhetens resultat
eller féreskrivna kvalitetssikrade processer ar ju en del i styrningen. Styrningen
bygger pa tillit till att enheten har f6rmaga och kapacitet att genomféra verk-
samheten pa ett effektivt sitt och pd att den gor det pd ett sitt som ar férenligt
med ett helhetsperspektiv. Den ocentraliserade enheten utnyttjar i den basta
av virldar da inte sitt kunskapsovertag om verksamhetens forutsittningar och
innehall for egen vinning,

Det lirande som sker inom ramen for virdet effektivitet ar att den verksam-
het som bedrivs blir allt bittre pa det den faktiskt gor och fullféljer det givna
uppdraget. For alla organisationer giller for att vara konkurrenskraftiga att de
over tid méste vara effektiva, ta vara pa de fordelar som det innebdr att kunna
fokusera pa uppgiften och bli allt mer effektiva for att kunna halla eller forstirka
sin position. I denna omstandighet ligger svarigheten for den effektiva organi-
sationen, namligen att stilla om verksamheten nir forutsittningarna férandras
(se North 1996).

Den effektiva organisationen ir handlingskraftig men insiktstrog (Brunsson
1986). Den "jobbar pd” men kan ha svart att inse att den verksamhet som be-
drivs kanske inte lingre svarar mot nagra faktiska behov eller reell efterfrigan.
Forskning kring industriell utveckling och industripolitik illustrerar fenomenet
med bland annat det klassiska exemplet Facitkoncernens fall. Ledningen inom
koncernen bar pa 6vertygelsen att méanskligheten behovde mekaniska och eld-
rivna rikneapparater och inte ett enkelt sitt att genomféra mer eller mindre
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komplicerade matematiska rikneoperationer. Ett annat exempel dr Uddevalla-
varvet som byggde fartyg i parti och minut, men som inte klarade eller ville i tid
tolka signalen att marknaden svek och att fartyg inte gick att silja till priser som
tickte kostnaderna. Ett aktuellt exempel dr pappersindustrins oférmaga att i tid
stilla om utifran medias digitalisering.

Forklaringar till bristen pé insikt kan vara méanga, det kan handla om att
skygglapparna ar pa och att ledning och medarbetare helt enkelt inte ser till-
rickligt klart. Den ar for starkt knuten till den befintliga verksamheten och
verksamhetsidén. Det kan vara sa att manga ser klart men dominerande akto-
rer kriver konsensus genom formell eller informell auktoritet och potentiella
ifragasittare valjer darfor att avstd fran att problematisera. Fenomenet har ett
namn, grupptinkande, och har i studier av storpolitiska fiaskon anvénts for att
torklara varfor annars till synes begavade manniskor kan fatta katastrofala be-
slut eller inga beslut alls i ett ytterst problematiskt lige (Janis 1979). En for-
klaring till utebliven forandring 4r ocksa att insikten finns, men alternativen ar
samre, till exempel avveckling, och det sista som Gverger manniskan ar hoppet.
Utveckling ar svért, avveckling pa ett tillfredstéllande sitt dnnu svérare.

Anpassning

For att en organisation ska kunna 6verleva langsiktigt krivs saledes en formaga
att anpassa verksamheten till férindrade forutsittningar. North (1990/1993)
anvinder begreppet adaptiv effektivitet. Det dr ett maste for den lingsiktiga
6verlevnaden, det ricker inte att fordela och anvinda tillgingliga resurser effek-
tivt i organisationens vardag, att vara allokativ effektiv. Organisationen maste
vara adaptiv i férhillande till sin omgivning savida den inte dr s dominant i tid
och rum att den kan férindra omgivningen och péverka de férvintningar som
finns pa organisationen.

Anpassning handlar om att i ett forsta skede fanga signaler i omvirlden som
pakallar behov av atgirder. Idealet ér att kunna reagera kraftfullt pa svaga signa-
ler. Problemet med detta ar dels svarigheten att uppfatta svaga signaler, dels att
gora det pa ett sadant sitt att det inte uppfattas som alarmistiskt och obehag-
ligt. Nar val signalerna fangats och omvirldsanalysen ir genomford handlar det
om formagan att stilla om. Ju mer etablerad en verksamhet och organisation 4r
desto svarare ar det att stilla om. Organisationsforskarna Hedberg, Nystrom
och Starbuck (1976) illustrerar metaforiskt i en kiind vetenskaplig artikel fe-
nomenet med en indianstam som sldr upp sina télt pa strinder och stannar
kvar s linge tillgdngen till vatten och f6da 4r god. Nar resurserna tryter drar
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stammen vidare. En dag finner den en plats som erbjuder mycket goda férut-
sattningar och bestimmer sig for etablering. Palissader och byggnader uppfors
och stammen rotar sig. Men dven hir tryter resurserna efter ett tag, men flexi-
biliteten finns da inte lingre kvar och istillet for ett nytt uppbrott fattas beslut
i ledningen om att stanna kvar baserat pa antagande om att bittre tider vintar.
Anpassningsférmaga och handling har ersatts av beslut och férhoppningar om
térandring.

En problematik finns ocksa i graden av institutionalisering av de regler och
rutiner som tillimpas och da giller det bada formella och informella institutio-
ner. Det kan handla om ett regelverk for hur drenden ska beredas och hur och
vem som ska fatta beslut. Avsteg frin regelverket later sig inte goras. Det kan
ocksa handla om en praxis som blivit for givet tagen. Socialpsykologen och or-
ganisationsforskaren Karl Weick illustrerar fenomenet med begreppet “heavy
tools” (Weick 1996). Yrkesgrupper tillskansar sig kunskaper och redskap for
sitt arbete som &r svara att sldppa dven i situationer dar detta 4r ett maste. Ett
av hans exempel ar nigra brandman som forlorar delar av sin utrustning i en
brandhird och nir de ska ta sig ut dérifran sa forsoker de leta ritt pa utrust-
ningen/redskapen eftersom det ir ett uttryck for oprofessionellt agerande att
tappa saker och ting vid en insats. Olyckligtvis innebar det (onodiga) sékandet
att brandmiénnen inte lyckades ta sig ut i tid och omkom. En formaga ér sale-
des just att kunna ge avkall pa starkt institutionaliserade normer nir néden sa
kraver.

Formaga att anpassa verksamheten kan kopplas till styrning och graden av
decentralisering. Ett antagande &r att organisationer dir det finns en vana pa
lokal niva att fatta beslut och vidta atgirder dr mer dmnade at att reagera pa
omvirldsforindringar och vidta dtgirder dn en organisation dar centrala kom-
mandon behéver invintas. Decentralisering stodjer flexibilitet samtidigt som
det kan innebira olika sitt att inom en och samma organisation méta en viss
situation. Sa en problematik och brist kan vara olikheter mellan verksamheter
om inte koordinering sker antingen genom att vertikala beslut fattas eller ge-
nom horisontell koordinering.

Ett anvint uttryck i resonemangen om anpassning dr “formaga att studsa
tillbaka” (Sutcliffe och Weick 2007). Forst infinner sig osikerhet och brist pa
handling, men liksom en boll som trycks ihop sa kommer rekylen som innebar
att organisationen kommer upp pd banan igen. Férmagan att “studsa tillbaka”
hinger samman med graden av flexibilitet som i sin tur kan knytas till den form
av larande som organisationen och dess medlemmar gér. Det handlar hir inte
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om att géra samma sak allt battre utan om férmaga att gora nya och annorlunda
saker. Efter uppmirksamhet foljer medvetenhet om att forindring maste ske
och férmaga till handling. Bendmningen 4r dubbelkretslirande och hir ingar
att ifragasitta det sitt som organisationen arbetar pa och ga utanfor de ramar
som dr givna. Det ger en forméga att omprova verksamheten utifran nya forut-
sattningar.

En kvalitet som tidigare studier och klassisk litteratur ocksa pekar pa ar att
som utgangspunkt under en kris undvika att hianvisa till och argumentera for
att det som tidigare gjorts ér ritt (Weick och Sutcliffe op cit). Historien har
betydelse och lisningar kan uppsta. Beteendet att utg fran att allt som tidigare
gjorts har varit ritt och riktigt bendmns kulturell infingning och himmar na-
turligtvis i s6kandet efter nya och dandamalsenliga I6sningar for att hantera kri-
ser. Studier av organisationer som moter kriser har siledes visat pa beteenden
som maste undvikas for att kriser ska kunna hanteras andamalsenligt. Samman-
fattningsvis ar nyckeln till framgang att veta niar himmande regler och invanda
monster ska avvecklas och upphiévas. Insikten om detta ér ett forsta steg for
att etablera en god ordning for att hantera en kris. Att hantera det oférvintade
kraver formdga att svara starkt pa svaga signaler, men det 4r enkelt att siga och
betydligt svarare att gora (se for ytterligare beskrivning Weick och Sutcliffe, op
cit, Weick, Sutcliffe och Obstfeld 2005 och for en sammanfattande beskrivning
av nagra centrala studier och teorier rérande krishantering Brorstrom och Bror-
strom 2011).

En viktig lardom vid krishantering 4r ocksa betydelsen av att 6va for att ddr-
igenom vara forberedda och samtrinade. Ovning innebir ocksa att ansvariga
pa olika organisatoriska nivéer trinas pa sin roll i krishanteringen. Studier som
bekriftar vikten av 6vning i att hantera kriser har bland annat genomférts av
Berlin och Carlstrom (2015).

Rattssakerhet och demokratiska processer
Det tredje forvaltningsvirdet utgdr fran regeringsformen. Overordnat andra
torvaltningsvirden ér alltid, vilket maste papekas, réttssikerhet och demokrati.
Den offentliga makten utdvas enligt regeringsformen under lagarna. Med detta
menas att den enskildes rittigheter ska skyddas vid samhillsutévning och be-
slut som fattas ska vara forutsigbara. Rattssikerhet handlar om likabehandling
och skydd mot godtycke fran myndigheter och domstolar.

All offentlig makt i Sverige utgar fran folket. Folkstyret forverkligas genom
ett representativt och parlamentariskt statsskick och genom kommunal sjilv-
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styrelse. Beslutsfattare viljs vid allmidnna val. De valda politiska férsamlingarna
har till uppgift att baserat pa folkets vilja fatta beslut om mal, strategier, priorite-
ringar och resursfordelning och att f6lja upp och utkriva ansvar efter genomfor-
ande. Det politiska systemet har ocksa ett ansvar for att forutsattningar finns for
att genomf6ra verksamhet av god kvalitet. Politisk instabilitet kan innebara att
verksamheten ges omojliga villkor och uppdrag. Beslut som ar tydliga och klara
maste kunna fattas for att skapa en grund for genomférande. Den demokratiska
ordningen kriver hog kvalitet pa beslutsunderlagen och 6ppna processer. Of-
fentliga organisationer ska saledes sikra att beslut fattas i demokratisk ordning.

Konkurrerande vérden

Det tre forvaltningsvirdena kréiver sitt, men problematiken stannar inte dar.
Konsten dr niamligen for att sikra hog kvalitetet och en langsiktigt gynnsam
utveckling att forena de tre virdena, vara bra eller tillrickligt bra pa alla virdena
samtidigt, men samtidigt med den utgangspunkten att rittssikerhet och de-
mokrati alltid dr 6verordnade virden. Svarigheten accentueras av att virdena ar
sinsemellan konkurrerande. Fokus pa nuvarande uppgift forsvirar anpassning
till nya férutsattningar. Flexibilitet, stark omorientering och férnyelse kan inne-
bira att kvaliteter i beslutsunderlag och beslutsprocesser gar forlorade. Alltfor
rigorosa regler och krav for att sikra hog administrativ kvalitet drar resurser
ifrin uppgiften och kan dven hindra nédvindig fornyelse. I en krissituation kan
virden kopplat till demokrati och rittssiakerhet komma att provas i det att be-
slut fattas utan sedvanlig rigor6s beredning, beslut fattas pa bristfilliga underlag
och den enskildes rittigheter inte beaktas. En krissituation kan ocksd innebara
att offentlighetsprincipen inte uppritthalls.

Uppdraget ar att parallellt i organisationens vardag och i extraordinira si-
tuationer hantera de tre virdena. Att i demokratisk ordning besluta om och
genomféra en rittssiker verksamhet samtidigt som formégan att anpassa verk-
samheten till nya omstindigheter hanteras. Ett sitt att forhalla sig till de tre vér-
dena ir att i vardagen ar fokus pa effektivitet, demokrati och rittssikerhet och
i kris accentueras formégan att anpassa verksamheten till nya omstindigheter.
Da giller det att inte "vuxit fast” eller ha for tunga redskap som gor att flexibili-
teten gar forlorad. Fordjupade resonemang om innebérden av konkurrerande
virden finns i bland annat Brorstrom och Siverbo (2008) och Butler (1991).
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4, Uppfattningar om
hanteringen av krisen -
forklaringar, effekter och

omstandigheter

Inledning - den 6vergripande bedémningen

Den aterkommande och 6vergripande uppfattningen som redovisas i nyckel-
aktorernas sjilvvirderingar och vid de uppfoljande hearingarna ér att kommu-
nen har hanterat konsekvenserna av pandemin vél. Det har varit ett effektivt
arbete inom kommunen med ménga drivande krafter med inriktning mot att
16sa problemet tillsammans ir en férekommande beskrivning som lamnas. Det
mesta har gatt bra pipekar en intervjuperson (benimningen intervjuperson
eller liknande anvinds fortsittningsvis om det dr en utsaga i samband med en
hearing), en annan menar att det som fungerar bra i vardagen dven har fungerat
vil under pandemin. Sa viss modifiering av utsagan att det fungerat vil finns,
men samlat giller beddmningen av savil den egna verksamheten som av kom-
munen i sin helhet att hanteringen har varit andamalsenlig. Med dandamalsenlig
hantering avser intervjupersonerna att smittspridningen har kunnat begrinsas
samtidigt som omfattningen och kvaliteten pa den ordinarie verksamheten har
kunnat uppritthallas till en grad som kan anses rimlig givet de omstindigheter
som pandemin inneburit.

I sjalvviarderingar och vid hearingar framhalls ocksa att kommunen var ti-
digt ute med att fatta beslut och vidta atgirder. Redan den tionde mars utfirda-
des riktlinjer och rekommendationer inom kommunen rérande distansarbete,
digitala moten och villkor for tjinsteresor. Detta var dagen fore det att WHO
deklarerade att en pandemi foreldg och tre dagar fére den forsta nationella
presskonferensen med anledning av pandemin. De redovisade orsakerna till att
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kommunen var tidigt ut varierar. Det handlar bland annat om att kommunen
har en erfaren ledning som "hinger med i utvecklingen”, som en av de inter-
vjuade uttryckte det. Det framhalls att det fanns kapacitet att méta den upp-
komna situationen och styrkan var inledningsvis nirheten mellan 4 ena sidan
kommunstyrelsen och nimnderna och & andra sidan kommunledningen pa
tjanstemannasidan och férvaltningarna. Tanums kommun valde ocksa att akti-
vera krisledningsndmnden och nimnden har under hela hindelsen arbetat nira
kommunens ledningsgrupp pa tjinstemannasidan. Ett bekymmer var dock att
det inte fanns ndgon beredskap for en kris dir ledningen inte kunde triffas fy-
siskt i kommunhuset.

Ett papekande ir att ledningen tog risken for smittspridning pa allvar fran
forsta borjan och visade sig ocksd ha mod att agera snabbt och fatta viktiga be-
slut. En av de intervjuade kommunikatérerna framhaller som en forklaring det
radande forhallningssittet till kriser inom kommunen och exemplifierar med
en totalforsvarsovning som genomfordes i januari 2020 som medvetandegjor-
de manga om att samhillskriser kan komma och vad som behover goras for att
hantera en kris. Instillningen belyses ocksa av nedanstaende citat himtat frin
hearingen med foretridare f6r kommunledningen/styrning och ledning.

"Det fanns inte tid att ta beslut om nagon vecka. Det var hér och nu. Manga
beslut togs i nuet for det fanns inte tid att vinta”.

En yttre forutsittning som flera lyfter fram som viktig var att smittspridningen
forst kom till Stockholmsregionen och att det darfér fanns viss tid inom kom-
munen for att bedoma den uppkomna situationen. Kommunen var papekas
det inte sa drabbad i bérjan sa det fanns en startstracka. Samtidigt uppfattar de
intervjuade att det var en aning rérigt inledningsvis, beslut fattades som behov-
de dndras kort direfter och beslut togs ibland pa fel niva. Beslut fattades enligt
en intervjuperson inledningsvis for hogt upp i organisationen. Men nagon kri-
tik vill inte intervjupersonen rikta mot ledningen, det kanske 4r omojligt att
undvika oklarheter kring var beslut ska fattas inledningsvis vid den hir typen
av kriser.

"Det handlade inte om att vilja utéva makt utan om att géra det bista i den
radande situationen”.
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"Ingen reagerade pad det att det kom uppifrdn utan man forvintade att det
skulle komma ddrifrin”.

Att det finns en insikt om att s& har varit fallet framgér av nedanstaende citat
fran foretradare for kommunledningen/styrning och ledning.

"Vi har inte haft tid att skapa forstdelse ute i verksamheten for besluten”.

"Man har behovt fatta snabba beslut utan att veta om alla forutsdttningar-
na. Ibland gick det fort... Jag har blivit modigare”.

Snabba beslut saledes, baserat pi ett tilltagande mod, men mojligtvis pa be-
kostnad av kvalitet i besluten. Det podngteras vidare att fokus inledningsvis lig
pa dldreomsorgen och att skydda de mest utsatta, men att mycket kraft ocksa
lades pa skolan och att forhindra smittspridningen i samhillet i stort.

En problematik ar att medan kommunen agerade snabbt med beslut och
atgarder s& var den helt oférberedd pa att krisen skulle bli s& utdragen. Efter
en akut situation under varen och kraftsamling i hela kommunen att hantera
turistsisongen och sommarsemestern med allt vad det innebar, vittnar flera
om att krisarbetet gick in i en lugnare fas, ett nytt tillfalligt normalldge. Rutiner
fanns pa plats, oron hade lagt sig och digitala I6sningar var intrimmade.

Hur forklaras den andamalsenliga hanteringen? Beskrivning
baserat pa sjalvvarderingar och hearingar

Engagemang och samverkan

Tva huvudsakliga beskrivningar som anses forklara varfér kommunen lyckats
sa vil med att hantera pandemin framtréider i sjilvvirderingar och intervjuer.
Den ena ir det stora engagemang som medarbetare pd alla nivaer har uppvi-
sat, fran borjan och hela vigen under hindelsens olika skeden. Alla har stillt
upp och bidragit och vi har hjilpt varandra, framhalls det. Foretradare f6r om-
sorgsverksamheten beskriver att det har varit ett stort ansvarstagande hos alla
medarbetare, vilket forklarar att smittspridningen har kunnat begransas. Fore-
tradare for HR-funktionen framhaller ansvarstagandet som helt centralt for ar-
betet och att detta har préglat hela organisationen. En engagerad och tillginglig
kommunledning dr ocksé en viktig forklaring enligt intervjupersonerna.
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Den andra beskrivningen hinger samman med engagemanget men fokuse-
rar mera pa samverkan mellan aktorer. Foretridare for barnomsorg och skola
uttrycker sig pa foljande sitt;

"Det har varit mycket samverkan pa alla nivder och alla har fitt vara delak-
tiga. Alla har varit och ocksd velat vara involverade i arbetet”.

Fran barnomsorg och skola framhalls ocksa att de har arbetat i team, ett nytt
arbetssitt som enligt beskrivningen inneburit att de snabbt har kunnat hantera
fragor som dykt upp. Arbetet har priglats av en vi-kinsla dér alla har bidragit
och varit intresserade av att f6lja utvecklingen.

En beskrivning dr ocksa att en stor omtianksamhet och flexibilitet i alla led
har genomsyrat arbetet fran start. En beskrivning frin kommunikatérerna ar att
det varit ett prestigelost samarbete, om nagon behovde stéttning i till exempel
framtagning och bearbetning informationsmaterial och texter si hanterades
det i samarbete, enkelt och smidigt och som sagt utan prestige.

Samverkan 6ver grinser och mellan ansvarsomraden har ocksé inneburit att
medarbetare inom kommunen i 6kad utstrickning har sett till helheten. Den
ambitionen har funnits tidigare men har forstirkts i krisarbetet. Ett ytterligare
resonemang pa temat samverkan 4r att med utgangspunkt fran fokus pa upp-
giften, att hantera pandemin, s sl6t alla upp for att géra nagot bra tillsammans.
Kommunledning och kommunalrad var engagerade och nirvarande och satte
sin prigel pa arbetet. En styrka ar och har ocksa varit en vil fungerande led-
ningsgrupp.

En styrka och forklaring som redovisas ar ocksd den goda samverkan med
de fackliga organisationerna. Det har varit en 6ppen samverkan och inget har
morkats framhalls det. En aspekt i sammanhanget 4r som en intervjuperson
uttrycker det att det har varit tillatet att siga att man inte vet. Det har inte fun-
nits ndgot krav pa att veta allting utan samtal har kunnat féras utan lasningar
och med vilja att hitta 16sningar som fungerar for savil brukare som personal.
En annan av de intervjuade podngterar att samarbetet dr bra under normala
torhallanden och under pandemin har det varit 4nnu mer av dialog och infor-
mation ddr man tagit vara pd varandras kunskaper och erfarenheter. Den goda
samverkan bekriftas av fackliga foretridare som deltagit under intervjuerna.
Arbetsgivaren har varit lyhord, 6ppen och god information har limnats. Men
det har ocksé funnits olika uppfattningar och hir ndmns olika asikter i frigan
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om huruvida atgirderna att begrinsa smittspridningen inom skolans omrade
varit tillrackliga.

Det goda samarbetet giller ocksd med externa aktorer sasom foretriadare
for civilsamhillet och niringsliv. Nér det giller samarbetet med andra offent-
liga organisationer och myndigheter ir uppfattningarna daremot varierande.
Flera framhaller det goda samarbetet med VGR, smittskyddet och vardhygien,
men det finns ocksd uppfattningar om att otydliga och motstridiga besked lim-
nats frén nationella och regionala myndigheter. Att det har varit en svag och
vag samordning mellan olika myndigheter och centrala organisationer sisom
VGR, SKR och Vistkom ér en férekommande uppfattning.

Den goda samverkan har enligt ovanstaende redogérelse haft en avgorande
betydelse for hanteringen av pandemin och i de resonemang som fors knyts
den av ménga till att kommunen &r en liten kommun, vilket innebir att det 4r
latt att nd varandra och hitta personer som ar viktiga att samarbeta med. Vikin-
ner varandra framhalls det sarskilt i en av sjilvvirderingarna.

"Det dr sd mycket vilja att samverka, det dr korta vigar och det dr inte om-
stindligt att ta kontakt och stdlla en fraga. Det dr ett 6ppet klimat och alla
parter dr viktiga och alla anvinds pad bésta sdtt. Vi hjdlps dt och jobbar ihop”.

Det ir "ett vinnande koncept” framhaller en intervjuperson att i det hir sam-
manhanget vara en liten kommun med korta kommunikationsvigar. Det finns
en stor narhet mellan politik och férvaltning som gynnat hanteringen och po-
litiken &r och har varit en del i den operativa verksamheten. Vi 4r nira po-
litiken och varandra”, som en av intervjupersonerna uttrycker det. En annan
intervjuperson beskriver kommunen som decentraliserad och att det ar lattare
att fa igenom “saker och ting” eftersom det finns en insikt hos beslutsfattare i
hur verksamheten fungerar. En ytterligare utsaga ér att politiken visat forvalt-
ningen stor tillit. En annan intervjuperson framhaller att politikerna haft stort
fortroende for forvaltningen, men att de ibland har varit f6r handlingskraftiga.
Ett exempel édr stingningen av grundskolan fyra dagar fére jul som beslutades
av krisledningsniamnden utan att bland annat se till konsekvenserna vad galler
lagstadgade studietimmar.

Det finns ocksa en problematik och risk med litenheten enligt flera. Det
ar srbart och med ett storre personalbortfall hade hanteringen av pandemin
kunnat bli synnerligen problematisk. Kommunen har dock under hela pande-
min haft nyckelpersoner pé plats pipekas det. Litenheten kan ocksa vara besvi-
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rande eftersom manga personliga relationer finns. Beslutsfattare och ledande
tjanstemin uppvaktas i olika situationer, till exempel i ICA-kon. Detta kan helt
enkelt innebira att fragor hamnar pa fel stille.

Struktur och kultur

Forklaringarna till det uppfattade vil fungerande krisarbetet handlar ocksa om
struktur och kultur. Tanums kommuns organisation ar, beskrivs det, decentra-
liserad och beslut och ansvar féljer linjen. Det finns ett tydligt uppdrag och en
tydlighet i vad som ska goras dr en dterkommande beskrivning vilket uppfattas
skapa trygghet. Den decentraliserade strukturen innebér en vana bland chefer
pa olika nivaer att fatta beslut och ta ansvar och detta férenas med ordning och
reda. Klarheten organisatoriskt har varit ett viktigt ingangsvirde f6r hantering-
en av pandemin. Det som fungerar i vardagen fungerar vid kris 4r en aterkom-
mande beskrivning som handlar om betydelsen av ordning och reda och en
decentraliserad organisation med beslutskompetenta chefer. Struktur handlar
ocksd om ordningen vid krishantering. Kommunen valde att timligen ome-
delbart aktivera krisledningsnimnden. Kommunstyrelsens arbetsutskott har
fungerat som krisledningsndmnd och f6rvaltningschefsgruppen har fungerat
som krisledningsstab. Denna ordning uppfattas av de intervjuade som dnda-
mialsenlig. Politikerna har I6pande varit informerade och har med kort varsel
kunna samlas i nimnden fér att fa information eller fatta beslut.

Ordning och reda handlar om struktur for ansvarsfordelning och besluts-
fattande men kan ocksa betraktas som ett slags signum for Tanums kommun.
"Ordning och reda utmarker Tanums kommun’, slar en av intervjupersonerna
fast. Beskrivningar ger intryck av att ordning och reda sitter i viggarna i kom-
munen och utgér en del av organisationskulturen. En annan av de intervjuade
framhaller som ett signum for kommunen den informella och avspinda stim-
ningen. En egenskap som ocksa kan hinféras till kultur dr, sisom det beskrivs,
att kommunen priglas av en tavlingsinriktad ledning. Denna drivs av en vilja
att stadkomma bra resultat i férhallande till andra, vilket flera lyfter fram som
torklaring till att kommunen agerat relativt tidigt och kraftfullt, trots lag smitt-
spridning lokalt.

Kommunikation

Centralt f6r hanteringen av pandemin har varit hur handelsen och alla dess oli-
ka delar har kommunicerats. Kommunens kommunikatorer tillmits en stor be-
tydelse for hanteringen av pandemin och kommunikatorerna sjilva framhaller
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den betydelse som nirheten till ledningen inneburit och innebér. Kommuni-
kationsfunktionen har varit med i de méten som krisledningsstaben/forvalt-
ningschefsgruppen har haft fran ett tidigt skede i hanteringen av pandemin. En
styrka och siledes en forklaring till uppfattningen att kommunen har hanterat
konsekvenserna av pandemin vl 4r enligt aktorerna att kommunikationen i det
stora hela fungerat vil.

I den sjilvvirderingsrapport som avser just funktionen kommunikation
uttrycks att kommunikationen fungerat vil gentemot de olika malgrupperna.
Information har limnats via kommunens hemsida, intranitet och sociala me-
dia. En kontinuerlig uppdatering har skett av informationen. Ett viktigt inslag
har varit att férmedla information om positiva inslag, ett exempel som nimns
av flera dr att skolbarn har varit och sjungit pa dldreboenden. Sirskilt nimns
ocksa stora informationsinsatser frin kommunens naringslivsutvecklare till f6-
retagare och stod i form av tringselvirdar och skyltningar med uppmaningar
om att halla avstand. Miljoavdelningen som genomfért utokade inspektioner
har ocksa varit tillginglig for att ge rad och informera foretriadare for narings-
stillen av skilda slag. Det framhalls i sjalvvirderingen att oerh6rt manga arbets-
timmar har lagts ned for att sitta ssamman information och sprida information
och kommunicera.

Ett gott samarbete mellan forvaltningarna skapade den kapacitet som krév-
des for att mojliggora den informationsinsats som genomforts framhalls det.
Ordet prestigelost anvinds dven i detta sammanhang for att beskriva det ge-
nomf6rda arbetet och samarbetet. Alla har haft Tanums basta f6r 6gonen.

Uppfattningen att kommunen hanterat konsekvenserna av pandemin vil
torklaras siledes ocksa av att kommunikationen fungerat, men svarigheterna
har varit manga. Inledningsvis var strukturen for informationsflodet otydlig.
Vissa plattformar for information inom kommunen anvindes inte internt pa
det sitt som kommunikat6rerna trodde. Det ar ingen sjalvklarhet visade det sig
att medarbetare ldser sina mail. En viktig kanal for att na ut brett till alla chefer
inom kommunen blev istillet sociala media sisom Facebook.

Svarigheterna att nd ut med information till savil verksamma inom kommu-
nen som kommunmedborgare har enligt flera begransats av mojligheterna att
anvinda tryckta media. Bra tillgang till tryckta media hade inneburit att kom-
munen natt flera, men med risk for att informationen som dé skulle spridas
kunde vara inaktuell. Det befintliga medielandskapet har ocksa varit en utma-
ning fér kommunens arbete. Det finns nimligen inga tryckta media som tacker
hela kommunen. Det finns ingen Tanums tidning. Bohusliningen har fokus
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pa Uddevalla med omnejd och Stromstadstidningen haéller sig framf6r allt till
just Stromstad och inte mycket skrivs om Tanum. Det som har skrivits har inte
heller enligt intervjupersoner varit till ndgot stod. Det har varit svart att na ut
med positiva budskap och information som skapar lugn och trygghet. Istillet
upplevs det mestadels varit en aggressiv ton i Stromstadstidningen, till skillnad
fran hallningen till Stromstads kommun som fatt mycket berém i den lokala
median.

I en fraga har den lokala pressen dock varit synnerligen aktiv och det har
handlat om vaccination. Kommunen har en sekretessbelagd pandemiplan av
vilken framgar vilka nyckelaktérer och funktioner som maste skyddas i hin-
delse av en pandemi. Denna plan utgjorde en utgingspunkt for ett beslut av
krisledningsnimndens ordférande efter samrad med krisledningsnimndens le-
daméter och en prioritering nér ett antal 6verblivna vaccindoser fanns tillging-
liga en fredagseftermiddag. Beslutet att vaccinera nyckelaktorer fattades enligt
uppgift i enlighet med pandemiplanen men ocksa efter att ha stimt av beslutet
med politiker i kommunen och sokt kontakt med relevanta aktorer inom VGR.
En uppgift dr ocksa att foretradare for VGR hade natts och att dessa bekriftat
att det var helt i sin ordning att ge 6verblivna doser till samhillsviktig personal.
Pa foljande sitt uttryckte sig en av de intervjuade, vilket illustrerar oklarheter i
vad som skedde.

"Vi tog fram en plan utifrdn personer med samhiillsviktiga befattningar. Nir
det blev doser over och Vistra Gotalandsregionen inte svarade sd tog vi ett
beslut. Sedan blev vi uthdngda”.

Det fanns doser 6ver och en uppfattning och viktig prioritering var ocksa att
inga doser skulle slingas och enligt uppgift var det inte mojligt att limna till-
baka doser. Uppfattningen r att ett riktigt beslut togs, men med tanke pa den
uppstindelse och den negativa informationsspridningen som vaccinationen
inneburit s skulle enligt en beskrivning som ges beslutet inte ha fattats idag
med vetskap om konsekvenserna. Det uppfattas ha skadat fortroendet f6r kom-
munen och bist hade varit att det aldrig hade fattats och vaccinationerna inte
genomforts. Till den insikten ska ocksa liggas en kritik mot att berérda inom
VGR inte i efterhand backat upp beslutet och dven en kritik av media som rap-
porterat om fragan pa ett "obehagligt sitt” och "piskat upp” en negativ stim-
ning. En uppfattning 4r ocksa att media "passade pa”. Kommunen informerade
om att 50 doser fanns 6ver pdpekar en intervjuperson och det blev nyhetsstoff,
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men beklagar en annan intervjuperson inget har skrivits om att kommunen
uppratthallit samhallsviktig verksamhet. En effekt av mediabevakningen om
vaccineringen &r att allmanheten nu vill veta mer om andra saker rérande den
kommunala verksamheten, vilket uppfattas som vardefullt. En annan effekt och
en trist sadan enligt en intervjuperson ar att foretradare for oppositionen gjort
vaccineringen till politik och havdat att kommunledningen inte varit tillrickligt
transparent under hindelsen.

En problematik ur ett medborgarperspektiv som blivit tydligt under pan-
demin &r att manga inte gor nagon skillnad mellan kommunens ansvarsomra-
de och kommunen som geografisk enhet. Kommunen har forvintats svara pa
fragor som ar andras verksamhet och ansvarsomraden och inte minst da regi-
onens vad giller hilso- och sjukvard. Kommunikatorerna "hamnade i frigor
som regionen har hand om”, vilket kan vara problematiskt men som samtidigt
illustrerar, vilket ar positivt att kommunen och kommunikatorerna uppfattas
vara tillgingliga av medborgarna.

Ett forhallande som underlattat kommunikationen och som ocksa anges
som en forklaring till att kommunen hanterat pandemin val ér att beslut fatta-
des timligen omedelbart om att f6lja FHM:s rdd och rekommendationer. Det
har skapat en stabilitet och trygghet att FHM:s rekommendationer giller. Na-
got annat anses inte heller ha varit méjligt eller limpligt eftersom kommunen
saknar egen kapacitet att gora bedomningar av smittspridningen och utfirda
rekommendationer.

Ett sjlvklart men viktigt papekande ar den stora skillnad som finns mellan
hanteringen avkommunikationsfragor under den f6rsta vagen under varen och
sommaren 2020 och situationen under andra vagen och det lige som rader nu
da rutiner och ansvarsférdelning f6r hur pandemin skall hanteras har utveck-
lats. Ett bekymmer som framfors i flera hearingar och sjalvvirderingar ar det
faktum att Tanums kommun inte befinner sig i samma fas vad giller smittsprid-
ning som storstiderna, vilket gor att det uppfattas finnas en risk for att felaktiga
bedomningar av ldget i kommunen gors av medborgare och brukare. Proble-
matiken forstirks av det ovan ndmnda att det saknas Tanumsmedia som kan
térmedla en aktuell och rittvisande bild av liget lokalt.

Effekter

Hanteringen av pandemin har ocksa inneburit konsekvenser for kommunens
verksamhet och for formerna for styrning, organisation och ledning. En éter-
kommande uppfattning ér att helhetsperspektivet har stirkts under pandemin
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och att samverkan inom forvaltningar och 6ver forvaltningsgrinser har ut-
vecklats. Verksamheterna har lirt mer om varandra och det finns nu en 6kad
kunskap och forstaelse f6r varandra. Tanumskulturen har stirkts framhaller en
intervjuperson. Vad innebdrden av Tanumskultur dr beskrivs dock inte nér-
mare hir, men kan antas att ha att géra med en langtgiende samverkan inom
kommunen.

Pandemin har haft betydelse for synen pa och uppfattningen om den kom-
munala verksamheten och da handlar det framfor allt om 4ldreomsorgen. Den
fokus som funnits pa dldreomsorgen nationellt i kombination med att kom-
munen lyckades hélla smittan borta under den forsta fasen har inneburit en
positiv virdering av verksamheten. Aldreomsorgen har fatt ett lyft och det talas
om verksamheten idag som ett av de viktigaste uppdragen inom kommunen.
Hela kommunen vet nu vad dldreomsorg dr och det kommer leva kvar menar
intervjupersoner som f6ljd av hindelseutvecklingen och uppmirksamheten.
Ett konkret uttryck for detta som beskrivs av foretradare for verksamheten ar
att omsorgschefen medverkat vid en foretagstriff, och aven blivit inbjuden till
en Rotaryforening for att beskriva verksamheten. Det uppfattades som en tim-
ligen osannolik hindelse som aldrig hade intriffat om det inte varit f6r utveck-
lingen under pandemin.

Kritik riktas ocksd mot de nationella studier och utvirderingar som har
genomforts av dldreboenden och det papekas av flera med skirpa att de inte
alls kinner igen sig i den svartmaélning av verksamheten som redovisas av myn-
digheter i rapporter, inspektioner och debatter. Det har varit framhaller fore-
tradare for kommunledningen ett hart tryck pa personal inom dldreomsorgen.
Kompetenta medarbetare, utbildningsnivan ar f6r 6vrigt mycket hog i kom-
munen med 95 procent med lagst utbildning som underskéterska, har gjort ett
fantastiskt arbete samtidigt som de av myndigheter och media har framstillts
som odugliga. Det finns en stor okunskap inte minst inom media om vad verk-
samheten 4r och media har enbart siktat in sig pa att formedla kritik. Media
fokuserar enbart enligt en av sjilvvirderingarna pé att misstinkliggéra kom-
munen, leta efter missar och negativa saker istillet for att bidra till att klargora
situationen och redovisa faktiska forhallanden. Ett citat rorande myndigheter
och media ger ytterligare belysning.

"Man pratade om syrgas och uttalade sig om saker pd boenden de inte visste
ndgot om. En person som hyr en ligenhet hos kommunen har fortfarande
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bestammanderdtt. Det dr inte som ldngvdrden och vi har inte ldkare hos oss
varje dag. Vi har en bra omsorg”.

Men det papekas ocksa ifrin de intervjuade att det finns forbattringsomraden
inte minst i ett nationellt perspektiv men dven inom Tanums kommuns ildre-
omsorg. Det dr viktigt att ta vara pa de konstruktiva synpunkter som framférs
och ytterligare utveckla samverkan. Kommunen har gjort framférs det 20 nya
anstillningar inom omsorgslyftet men personaltitheten behover okas ytterliga-
re och den ambitionen stods av det 6kade intresse som finns for verksamheten.
En risk som patalas ar dock att dldreomsorgen utvecklas till minisjukhus efter-
som det ar littare att mata till exempel forekomst av syrgasutrustning, dar sadan
i sé fall skulle vara ett uttryck for kvalitet. En sddan utveckling ar inte 6nskvird
och det dr viktigt att bevaka kommande utredningar och verka for att det inte
blir for avancerad sjukvard i hemmen eller pa boendena.

Aldreomsorgen har saledes uppmirksammats och kunskaper har kunnat
formedlas om vad dldreomsorg och sirskilt boende 4r och vilka fina insatser
medarbetare gor. En generell notering vad giller ledning och medarbetare
inom kommunen &r ocksé att den kompetens som finns inom kommunen har
blivit synlig for alla, vilket uppfattas som rittvist och positivt.

En effekt av hanteringen av pandemin &r i likhet med samhillet i 6vrigt den
dramatiskt 6kade digitaliseringen. En snabb anpassning till digitala mé&tesfor-
mer och undervisning i digitala former skedde nar det var ett maste. En rad ut-
bildningsinsatser har genomférts framhalls det och digitala méten har nu blivit
standard. Att arbeta pa distans och métas digitalt fungerar efter omstindighet-
erna vil men det framhills ocksa i intervjuerna att det personliga motet sak-
nas, inte minst vid svara situationer. Det har ocksd varit svarigheter att "fa med
alla” i kontakter med medborgare och brukare. Hir nimns sarskilt foraldrar dir
vissa har varit skeptiska till att delta pa digitala moten, men det har utvecklats
positivt &ver tid. A andra sidan, pipekas det, si kan den digitala motesformen
innebdra att kommunen nar personer som inte hade tagit sig till kommunhuset
fér information.

Ett okat fokus pé vikten avinformation och kommunikation kan, vilket tidi-
gare har kommenterats, ocksa riknas till effekter av pandemin. Kommunikato-
rerna har varit betydelsefulla for att hantera pandemin och om de inte tidigare
har uppmarksammats av ledning och medarbetare si har det skett nu. Foretra-
dare f6r kommunikation framhaller att kommunchefen har visat att kommuni-
kationsfunktionen ska prioriteras och detta har underlittat kommunikations-
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arbetet. Kommunikationen har inneburit 6kade kunskaper om kommunens
verksamhet hos medborgare och andra externa aktérer och dven kunskaper om
varandra inom den kommunala organisationen. Den 6kade kommunikationen
har vidare bidragit till ett utvecklat samarbete inom kommunen och med an-
dra. Kunskap och kinnedom i en bred bemarkelse far saledes riknas till de po-
sitiva eftekterna av den férédande pandemin.

En eftekt av en stark fokus pa att hantera konsekvenserna av pandemin, mins-
ka smittspridningen och uppritthélla nivan pa den ordinarie verksamheten har
med nodvindighet inneburit att pigdende och planerade utvecklingsprojekt
och utvecklingsarbeten har lagts at sidan eller bromsats. Denna inbromsning
eller avveckling utgor nu ett slags skuld som uppstatt som konsekvens av pan-
demin och som méste amorteras framover.

Omstandigheter

Det finns ett antal omstindigheter under det gangna aret som inneburit moj-
ligheter att hantera pandemin vil, men ocksd ett antal hinder som forsvérat
arbetet. Vi borjar med det positiva som tas upp av intervjupersonerna och i
sjalvvirderingarna. En sadan ar sjilvfallet det som tidigare redovisats som en
torklaring att kommunen &r vilorganiserad, det finns en anda av samarbete
inom forvaltningar och mellan forvaltningar och det finns manga duktiga och
erfarna chefer med beslutskompetens. En fungerande relation mellan politiken
och forvaltningen var ocksa ett ingangsvirde och omstandighet. Ett kritiskt pa-
pekande rérande kommunens ledning ar att det som uteblivet ar ledningens
“tal till folket”. Det hade varit bra om den 6versta ledningen inte bara informe-
rat och beromt i linjen, det vill siga de nirmaste cheferna, utan ocksa gatt ut till
alla medarbetare inom kommunen.

En viktig omstindighet som nidmns av intervjupersoner som underlittat
omstillningen dr att kommunen legat langt fram vad giller digitalisering. Det
var en stor fordel framhalls det och innebar att omstillningen till distans kunde
genomforas snabbt och smidigt. Foretridare for barnomsorg papekar ocksa att
de hann 6va pa plats i skolan innan “distansen borjade”. Kommunen gick ocksa
tidigt 6ver till Microsoft Teams som verktyg for distansmoéten. Ett snabbt skifte
och en uppgradering till Teams-milj6 genomférdes, vilket uppfattas vara en vi-
sentlig kvalitetsforstarkning av det digitala stodet.

En viktig omstindighet som uppfattas som positiv har varit att kostnader
for hantering av pandemin har behandlats i sirskild ordning. Tidigt beslutades
att kostnadsokningar och intaktsreduktioner till f6ljd av pandemin skulle sirre-
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dovisas och regleras i samband med bokslutet for 2020. Sa har ocksa skett en-
ligt uppgift och alla nimnder har kompenserats for de ekonomiska konsekven-
serna av pandemin. Foretradare for forvaltningarna uttrycker tillfredsstallelse
med sittet pa vilket ekonomin har hanterats och ekonomistyrningen utovats.
Foljande tva citat dr belysande.

"Den (ekonomistyrningen) har anpassats till pandemin, vi har kunnat upp-
rdtthalla verksamheten och synen har varit att vi gor det som krdvs och som
vi behover gora, ekonomin har varit sekunddr”.

"Ekonomisk styrning har varit mera tillatande och forldtande”.

Att forhindra smittspridningen har, framhalls det i en annan sjilvvirdering,
varit 6verordnat budgetfoljsamhet. Men samtidigt har, podngteras det, de eko-
nomiska resurserna dnda hanterats varsamt. Det har skett omférdelningar fran
fysiska méten till digitala och ett annat exempel som redovisas ér att i stillet
for att anstilla sommarvirdar anstéllde niringslivsenheten triangselvardar. Alla
ir dock inte helt 6verens om transparensen i de ekonomiska forutsittningar-
na och i den ekonomiska styrningen. Det finns en osikerhet kring vad som ér
“coronakostnader” och svart att veta vilka extramedel som egentligen tillforts
och vad som tickts enligt en av intervjupersonerna.

En bidragande forklaring till att ekonomistyrningen har varit underordnad
ar att regionerna och kommunerna har kompenserats av staten fér minskade
intakter och ckade kostnader. S 6verlag har kommunerna tillforts generella
statsbidrag och kostnadsersittningar som varit vél tilltagna. En uppfattning
som till och med SKR:s chefsekonom gett uttryck for (Dagens samhille, nr
17 2021). En osikerhet finns nu gillande nivan pa och formerna for det fort-
satta statliga stodet till regioner och kommuner. Sa en ekonomisk bedémning
av 2021 och framat ir osiker, viket bidrar till att det finns en oro hos aktorer
inom kommunen fér den langsiktiga utvecklingen och hur de satsningar som
genomforts for att hantera pandemin langsiktigt ska finansieras.

En omstandighet for hanteringen av pandemin ar ocksa det faktum att det
fanns en pandemiplan men att den visade sig vara mindre anvindbar pa grund
av vissa brister i sammanhanget. Den tickte inte in den situation som kan upp-
std och den utveckling som f6ljde. Detta vicker frigan hur en krisberedskaps-
plan ska utformas for att fungera i en krissituation som inte gar att forutse. En
av de intervjuade talar om att planen maste vara mer &versiktlig och ticka flera

36



4. Uppfattningar om hanteringen av krisen - forklaringar, effekter och omstandigheter

olika scenarier, men ocksa mer detaljerad for att ge vigledning for hur krisarbe-
tet ska bedrivas metodmassigt.

Vad giller yttre omstiandigheter som paverkat hanteringen av pandemin
pa lokal nivé fors framforallt resonemang om externa aktorer i férhallande till
kommunen. En positiv sak, som nidmnts tidigare, &r FHM:s rekommendatio-
ner och rdd som kommunen valt att konsekvent folja, helt enkelt som féljd av
brist pa egen kapacitet att géra bedomningar. Men det finns ocksd uppfattning-
en att FHM:s riktlinjer har varit svartolkade. Regionens smittskydd uppfattas
ocksa av manga trots hog arbetsbelastning ha varit tillgingliga och viktiga for
hantering av pandemin. Men dar stannar egentligen de positiva bedomningar-
na. I 6vrigt domineras berittelserna i Tanums kommun av kritik, i ngot varie-
rande utstrickning, mot myndigheters och andra organisationers agerande och
senfirdighet.

Kritiken riktas mot allt ifran regeringen till mer lokala aktorer. Regering-
en uppfattas att i allt for stor utstrickning ha utgatt frin de bedémningar som
FHM gjort, som i efterhand havdas det i manga fall visat sig vara felaktiga. Re-
geringen har bortsett ifrin Myndigheten for sikerhet och beredskaps (MSB)
papekande om betydelsen av kontinuitet och uthallighet. Det har enligt flera
funnits en brist i tydlighet och samordning fran de statliga myndigheterna och
bristen pa skyddsutrustning och testkapacitet inledningsvis under pandemin
ar ocksa ett forhillande dar ansvaret anses vila tungt pa statliga myndigheter.
Kommunen har ocksa efterfragat hjilp i tolkningen av lagar och foreskrifter
som inte ar forenliga. En hjilp som i stort sett uteblivit. Det har bland annat
handlat om arbetsmilj6lagstiftningen i forhdllande till andra speciallagar. En
anpassning av lagstiftningen till att en pandemi rasade borde enligt intervjuper-
soner ha skett, men sa har inte fallet blivit. En stark kritik riktas ocksa mot det
befintliga regelverket for olika stod till niringslivet. Det dr for krangligt och inte
anpassat till mindre foretag, vilka dr grundbulten i Tanums kommuns nérings-
liv. En kraftfull redovisad asikt fran foretridare for kommunledningen fingas i
foljande uttalande hdmtat fran en sjalvvirdering.

"Nationella myndigheter har inte haft tillricklig kompetens och kunskap
om den kommunala nivin och pa vilket sdtt och under vilka forutsdttningar
kommunal verksamhet bedrivs. Det har ocksd varit fokus pd storstadsregio-
ner i nationell rapportering och pd presskonferenser och liknande”.
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Samordningen anses siledes inte ha fungerat mellan statliga myndigheter. En
kritik och invindning 4r ocksd att myndigheterna inte varit krisorienterade och
inte haft ett pandemiperspektiv utan helt enkelt arbetat vidare utifrdn sina res-
pektive regelverk.

Kritik riktas ocksa mot Lansstyrelsen som har haft svart att samla kommu-
nerna och fa till stind gemensamma beslut. Lansstyrelsens roll som férmedlare
av information och som samordnare har dock f6rtydligats och utvecklats 6ver
tid, vilket upplevs som positivt. Medan Lansstyrelsen forsokt skapa regional
samverkan finns en uppfattning inom kommunen framskriven i en av sjalvvir-
deringarna om att regionledningen bade pa den politiska sidan och pa tjanste-
mannasidan har varit osynlig i samverkansarbetet.

Uppfattningarna om SKR ar nagot varierande, samordning har skett pa-
pekas det, till exempel genom information och diskussion inom nitverket f6r
socialchefer, men kritik finns mot SKR for bristande initiativférméga. Kommu-
nerna har fatt gora samma saker vad giller personalrelaterade fragor eftersom
samlad information inte gatt att fa. Ett citat illustrerar.

290 kommuner sitter och funderar i stillet for att SKR sdtter sig med Ar-
betsmiljoverket och far fram ndgot... Man kanske inte har resurser och upp-
drag for det, man liter det passera pd 290 olika vis”.

En forklaring som redovisas till det som uppfattas som passivitet ar ocksa att
SKR och myndigheter inte vill peta i den kommunala sjilvstyrelsen. Hursom-
helst sd innebér bristen pa central samordning och tydlig information att myck-
et tid maste liggas av den enskilda kommunen pé tolkning av lagar, regler och
foreskrifter. Inte heller kommunalférbundet Fyrbodal upplevs ha varit sarskilt
aktivt for att mojliggora informationsutbyte och samordning. Bristen p4 initia-
tiv fran formella externa aktorer har kompenserats med utvecklad intern sam-
verkan och med samverkan med chefer och medarbetare inom andra kommu-
ner papekas det bland annat av medarbetare inom HR.

I sammanhanget kommenteras ocksa samarbetet mellan kommuner i norra
Bohusldn. Hir finns en formell samverkan rorande livsmedelsinspektion med
Stromstads kommun och ett annat exempel ar att Tanums kommun delar an-
stillningen som MAS (medicinskt ansvarig sjukskéterska) med Stromstads
kommun. Men en uppfattning som férmedlas av intervjupersoner ér att sam-
arbetskulturen dr svag. Det dr mycket konkurrens mellan kommunerna och en
utgangspunkt for samarbete dr frigan “vad tjinar man pé att samarbeta, vad
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vinner jag?” Det ar av historiska skal ocksa sa att det inte gar att komma 6verens
med dalsldnningar enligt en av de intervjuade!

En irritation uttrycks ocksé fran flera hall pa det storstadsperspektiv som
gillt avseende rapportering av pandemiutvecklingen, men ocksa i sakfragor.
En sadan dr kollektivtrafiken och hur tringsel ska undvikas och resenirer ska
skyddas. Tringsel pa bussar 4r inget problem f6r Tanums kommun och frigan
naturligtvis tdmligen ointressant for geografiskt stora kommuner med mycket
glesbygd. Uppmaningen att "vi ska minska resandet nir vi har en tur om dagen”
blir framf6r en av intervjupersonerna narmast absurd.

I sammanhanget omstindigheter som paverkat hanteringen av pandemin
tas ocksd upp problemet med avsaknaden av tryckt media som fokuserar pa
Tanums kommun. Annonsbladet Veckovis som utkommer en gang i veckan
ricker inte, och nar Tanums kommun emellanét figurerat i Bohusldningen och
Stromstadstidningen har det som tidigare ndmnts varit en negativ férmedling
av information. Rapporteringen har skapat stor oro och det som efterfragas ar
reportage som beskriver faktiska férhallanden.

En sirskild omstindighet och problematik avseende myndigheter 4r In-
spektionen for vard och omsorgs (IVO) insatser. Den kraftfulla kritiken som
riktats mot dldreomsorgen och de sirskilda boendena kinns inte alls igen i
kommunen. Den har bidragit till oro och ifragasittande, men ocksa vilket ti-
digare kommenterats till att verksamheten fatt en 6kad uppmirksamhet. Detta
betraktas som positivt eftersom intresse och uppmérksamhet kan innebira re-
sursforstarkningar och kvalitetsforbattringar. En orittfirdig kritik kan saledes
komma att bidra till att forbattringar genomfors.
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5. Lardomar och framtid

Inledning

En sarskild fraga i underlaget till sjalvvirderingarna och vid hearingarna har
varit vilka de frimsta lirdomarna av att hantera konsekvenserna av pandemin
ir. Gjorda lirdomar blir, samtidigt som de ar nagot att ta med sig i det fortsat-
ta arbetet i kris eller till vardags, ocksa en sammanfattning och bedémning av
det genomf6rda arbetet. De redovisade synpunkterna dr manga och varieran-
de, men samlas hir under sex rubriker. Dessa dr beredskap och kapacitet for
att mota det ovintade, betydelsen av kommunikation och information i alla
led, centrala organisatoriska kvaliteter - 5ppenhet, samverkan och ordning och
reda, nya motesformer och arbetssitt - har de kommit for att stanna?, okat sjalv-
fortroende samt ekonomi nu och i det nya normala. Viss medveten dverlapp-
ning i forhallande till beskrivningen i féregiende kapitel finns.

Beredskap och kapacitet for att mota det ovantade

En grundliggande lirdom dr, vilket manga framhaller, den kinda sanningen
att vad som helst kan intriffa. Inget ar for evigt r en formulering som anvinds.
Det méste finnas en beredskap for att méta och hantera det ovintade, och det
ir dessutom som sd att forindringen kan komma snabbt och kriva beslut och
handling. En beskrivning fran en sjilvvirdering belyser problematiken.

"Vi hade under flera dr haft fokus i vdr krigs- och krisplanering pd hot uti-
fran mot Sverige och storre isolerade hindelser och olyckor. Vi var inte alls
forberedda att hantera en pandemi av den omfattning som coronapandemin
visat sig vara”.

Hur signaler om forestaende drastiska férandringar ska faingas upp ar det emel-
lertid ingen som resonerar kring mer dn att kommunen behéver bli bittre pa
att snabbare bedéma risker och fatta beslut om vilka atgirder som ska sittas in.
For att snabbt kunna starta ett krisarbete dr det viktigt att det finns uppdaterade
handlingsplaner for krishantering som alla i organisationen 4r medvetna om.
Alla ska omfattas, fran "hogsta till ligsta niva”. Det finns ett behov framfors det
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av en enkel besluts- och informationstrappa som kan anvindas vid olika typer
av kriser, det vill siga en mer allmangiltig beskrivning av relevanta procedurer.
Aterkommande genomgangar av lokala krisplaner pa arbetsplatstriffar ir en
metod for att paminna medarbetare om att de 4r ansvariga for att ta reda pa vad
som giller vid en krissituation. Hursombhelst enligt en av de intervjuade sa dr
en lirdom att "vi kommer att ta planer for olika kriser pa storre allvar framéver”.

Ett forhallande som blivit uppenbart, som flera pekar p4, ar den sarbarhet
som organisationen har. Problemet som beskrivs ar att det ar ett fatal personer
som drar ett tungt lass och frigan 4r hur dessa ska klara att hantera sina uppdrag
over tid nér krisen blir sa utdragen. Det dr nodvindigt att planera for uthallighet
och sakra att nyckelfunktioner haller 6ver tid. Uthallighet fordrar beskrivs det i
en intervju att krisledningsorganisationen maste breddas jamf6rt med idag for
att undvika risk for att nyckelaktorer inte méiktar med. Det dr dven en lirdom att
en kris inte behover vara en kort och akut handelse utan att den kan paga i flera
ar. Det innebir som en av de intervjuade uttrycker det att "vi behover ta hojd
for uthéllighet”. Ett papekande i ssmmanhanget dr ocksa att kriser hur elindiga
de dn dr ocksa kan fora med sig nagot positivt. Ibland maste det intriffa omvil-
vande saker for att fa iging viktiga férindringar.

En lirdom, kanske ocksa det en sanning som bekriftas, 4r att minniskor;
chefer och medarbetare reagerar vildigt olika i en krissituation. Enskilda indi-
viders oro kan sprida sig och bli storre och svarhanterlig i medarbetargruppen
och en enskild individ kan skapa en problematisk stimning. En synnerligen
viktig uppgift for ledningar pa olika nivaer ar diarmed att skapa trygghet. En
kommentar fran en av de intervjuade ir att det finns personer inom organisa-
tionen som tritt fram under pandemin och vuxit och bidraget till att minska
oro och skapa trygghet.

Betydelse av kommunikation och information i alla led

Minga beskriver att hanteringen av pandemin har lirt chefer och medarbetare
hur viktig kommunikation 4r och betydelsen av att information nar ut i alla led.
Krisen har ocksa visat hur svart det dr att na ut. Det handlar rent faktiskt och
konkret om att nd mottagarna. Alla 4r inte pa sociala media kontinuerligt i sin
vardag och tryckta media fungerar inte vid snabba utvecklingsférlopp. Att na ut
ar ocksa en fraga om hur budskapet tas emot av mottagaren. Det ar viktigt att
sakerstilla att tolkningen av informationen ar den som avses. Problematiken
finns i vardagen, men sérskilt i en krissituation dér en stor och kanske onédig
oro hos individer och grupper kan skapas om informationen inte ér precis. Det
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kan handla om oklara eller f6r dramatiska formuleringar, om att f6r mycket in-
formation skickas ut som gér den svértillginglig eller for lite information som
gor den ofullstindig och svartolkad.

Ett problem som berors ar att vid 6verlimning av information kan oavsiktli-
ga omtolkningar ske som skapar problem. Det kan vara 6verlimning fran chefer
pa hogre nivier och kommunikatorer till lokala chefer eller 6verlimning fran
chefer till kommunikatérer eller tvirtom. Ett tydligt budskap kan bli en visk-
ning nir det nar medarbetare i verksamheten och inte alls fa den effekt som
avses. Det dr viktigt att sikerstilla att personal inom de breda verksamheter-
na utbildning och omsorg nas av korrekt information. En viktig atgird for att
motverka problem dr att utveckla och uppritthalla tydliga och stabila struk-
turer for vem som ska goéra vad nir savil intern som extern information ska
térmedlas. En sidan tydlighet har funnits papekas det och dess betydelse ar
en viktig lirdom. Pandemin har visat att de interna kanalerna har fungerat och
att information inte behover silas genom andras kanaler. En lirdom ér betydel-
sen av att vara offensiv i kontakterna med media och ge kommunens bild forst
innan nagon annan goér ansprak pa sanningen. Hir papekas ocksa vikten av att
kommunikatérer dr med nir till exempel krisévningar planeras och genomf6rs.

Sammanfattningsvis dr uppfattningen att det behovs ett kontinuerligt arbe-
te med att forbittra formerna for och innehallet i kommunikationen. Kommu-
nikationen behdver stirkas. Det krivs ett bra samspel mellan kommunikato-
rerna och deras uppdragsgivare och att alla trinas i att mota media. Pandemin
har bidragit till att 6ka forstaelsen for hur central kommunikationen ér for en
kommun, men en farhdga ér att verksamheterna inte kommer att prioritera
kommunikationsfragor under mer vardagliga forhallanden. Det 4r viktigt pape-
kas det att uppritthalla kompetens och relationer dven mellan kriserna. Det ar
det basta sattet att rusta sig infér kommande akuta situationer.

Centrala organisatoriska kvaliteter - ppenhet, samverkan och
ordning och reda

Hanteringen av pandemin har enligt manga av de intervjuade visat att det som
kravs for att lyckas ar en robust samarbetskultur och en 6ppenhet sinsemellan.
Samarbete eller samverkan som &r i sammanhanget synonyma begrepp inne-
bar att dela med sig av kunskaper och leder till en 6kad forstaelse for varandra.
Den samverkan som har varit har ocksa innefattat att alla har visat en stor vilja
att allt ska bli si bra som méjligt. Att samarbetet bade inom och mellan fér-
valtningar utvecklats kraftigt bekriftas i 6vriga sjilvvirderingar. Alla har hjilpts
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it och medarbetare har utfort uppgifter som de normalt inte hanterar. Det dr
positivt, men samtidigt papekas att det 4r viktig att virna att medarbetare inte
gor saker som de egentligen inte ska utfora. Vi antar att invindningen ér att
arbete och insatser utanfor det egna uppdraget och kompetensomradet inte far
normaliseras. En lirdom att ta med sig ar betydelsen av samarbete och att fort-
sdtta utveckla samarbetet mellan forvaltningarna. Lirdomar om betydelsen av
samverkan handlar ocksd om nir det inte har fungerat. Tanums kommun har
paverkats negativt av att myndigheter inte kunnat samarbeta och att samarbetet
med smittskyddet inte fungerat helt tillfredsstillande, samarbetet har inte varit
tillrickligt under delar av handelsen.

En lirdom r6r ocksé de formella ordningarna. Bra rutiner har visat sig vara
betydelsefulla och dessa har enligt uppgift blivit annu bittre under krisen. Det
har varit och &r en styrka att struktur ar kultur i Tanums kommun. Betydelsen
av en etablerad kommunovergripande ledningsgrupp som triffas regelbundet
ar ocksa en, kanske sjilvklar men lika fullt, viktig lirdom av krisarbetet.

Nya arbetssatt och motesformer - har de kommit for att stanna?
En mycket pataglig forindring dr naturligtvis de nya arbets- och motesformer-
na. En enorm kompetens- och kunskapsutveckling har skett, som nu ar for gi-
ven och grundlidggande i det pagiende fortsatta arbetet. Ett papekande ar att
kommunens chefer har "landat i ett arbetssitt dar man kanner sig trygg at alla
hall”, och alla chefer tycker att distansarbete ska vara kvar. Men det ér viktigt
framhalls det att vara medveten om att alla medarbetare inte ir lika 6vertygade
om kvaliteten i distansarbete. Det dr nédvindigt att ta hiansyn till att det finns
invindningar. En modell for framtiden kan darfér bli hybridméten.

Ett viktigt papekande ar att méjligheten att arbeta hemifran och att delta
i distansmoten maste, nir pandemin ar Gver, inforlivas i organisationskultu-
ren och bli ett sjilvklart inslag. Om inte s& sker ar risken stor det for att det
inte kommer att vara accepterat att inte infinna sig pa arbetsplatsen. Successivt
kommer da hemarbete att klinga av och méjligheten till stérre flexibilitet och
positiva virden f6r manga att forsvinna befarar intervjupersonen. Det maste
finnas en tillit fran ledningar att arbete i lika stor omfattning utférs av medarbe-
tarna ndr de inte dr pa arbetsplatsen. Sviktar tilliten sa dtergar allt till hur det var
tidigare. Det framfors ocksa utan precisering att det finns invanda monster som
inte hunnits att brytas och hir kvarstar befintliga arbetssitt.

En aspekt rorande distansarbete och fler digitala méten bade externa och
interna ar att Tanums kommun blir mer attraktiv som arbetsgivare. Distans-
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arbetet innebir ett minskat resande och ett 6kat upptagningsomrade vid re-
krytering av chefer och medarbetare till kommunen. S& hir uttrycker sig en
foretradare for HR-funktionen om framtiden.

"I en inte alltfor ling framtid kanske rekryteringsannonserna kommer att
innehdlla; placeringsort obestamd”.

En annan aspekt som beskrivs dr mojligheten att stanna hemma och arbeta vid
lattare forkylningar, istéllet for att ta sig till arbetet med risk for att smitta andra,
men det forutsitter som sagt att det ar savil formellt som informellt accepterat
att gora pa det viset.

Okat sjalvfortroende

En speciell typ av lirdom som vunnits dr att kommunen kan. Hanteringen av
pandemin har inneburit ett 6kat sjilvfortroende hos chefer och medarbetare.
Flera intervjuade tar upp just denna aspekt som en konsekvens av hanteringen
av pandemin. Vi har fatt hora, framfor en av de intervjuade, att en liten kom-
mun inte kan hantera en kris och hindelse av det hir slaget och med den hir
omfattningen, men vi har gjort det. En av de intervjuade konstaterar; "vi dr
duktiga och vi ska lita pa oss sjilva”. En redovisning fran en av sjalvvarderingar-
na ir foljande.

"Vi vet nu att kompetensen finns. Vi har nu erfarenhet. Vi gdr tryggare ur
krisen”.

Ett okat sjalvfortroende féljer ocksa av att hanteringen av pandemin har visat
att det gar att arbeta pa ett annorlunda sitt nar omstindigheterna kraver. Han-
teringen av pandemin har ocksa visat hur viktigt det ar att fora sin egen talan
och inte vénta pa att nagon lyssnar. En lirdom &r ocksa betydelsen av att fa be-
rom och hir framfors att det hade varit virdefullt, vilket tidigare ndimnts, med
berom fran den hogsta ledningen. Det hade varit bra for att stirka lojaliteten.
En forandring som ocksa bidraget till ett okat sjalvfortroende &r externa akto-
rers intresse for den kommunala verksamheten. Inte minst handlar detta om
dldreomsorgen. Verksamheten har blivit uppgraderad och betraktas nu efter
30 ar som en samhillsviktig verksamhet. Onekligen ett intressant och skarpt
pastaende. Det finns nu en stolthet i omsorgsorganisationen framfors det som
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kommer att i goda effekter pa arbetsmiljon, som i sin tur ger forutsittningar

for 6kad kvalitet.

Ekonomi nu och i det nya normala

Pandemin har visat, som en av de intervjuade uttrycker det, pa betydelsen av
kommunal verksambhet i det att staten tillfort stora resurser for att verksam-
heten ska kunna genomforas. Riksdag och regering har insett att kommunal
verksamhet dr helt avgorande for allt ska kunna fungera i den 6vriga samhills-
apparaten. Ett bekymmer ar dock enligt en beskrivning vad som hinder i det
nya normala. Kommer staten successivt att ta sin hand ifrin kommunerna och
den ekonomiska pressen bli sa stor att problem som nu visat sig inte kommer
att kunna hanteras, till exempel att uppritthalla tillrickliga beredskapslager el-
ler utveckla verksamheten utifran brister som uppdagats. En del i detta dr ocksa
att ta igen de forluster som skett som konsekvens av att utvecklingsarbete har
avstannat, men framfér allt i form av att brukargrupper inte givits den verksam-
het som under vanliga férhallanden genomfors och som de har ritt till. Vilka
de langsiktiga konsekvenserna av detta ér dr svart att veta, men det kan komma
kriva 6kad finansiering.
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De tre intervjuade politikerna, samtliga ledaméter i kommunstyrelsens arbets-
utskott och i krisledningsnimnden ger en samstimmig bild av att krishante-
ringsarbetet fungerade vil i kommunen under 2020. Krisledningsnimnden
aktiverades snabbt vilket dels var en viktig signal till att nu ar det allvar, dels
gjorde att naimndens ledaméter pa ett sjdlvklart sitt blev tillgangliga for méten
och samtal dygnet runt. Vi var aldrig fria under pandemins f6rsta sex-sju veckor
papekas det. Ingangen i arbetet var samarbete 6ver grinserna och ndgon parti-
politik bedrevs inte i nimnden. Uppfattningen var att smittspridningen mota-
des och ”jag dr mycket stolt 6ver vart arbete och det vi astadkom”, som en av de
tre intervjuade uttryckte det. En annan av de intervjuade menar att om “vi tittar
tillbaka sa gjorde kommunen det bra, men det var beslut och atgirder under
stor osdkerhet”. Den tredje av de intervjuade 4r av den klara uppfattningen att
bra beslut fattades under de forutsittningar som radde.

Forklaringarna till varfor kommunens krishanteringsarbete initialt och un-
der 2020 fungerade vil ar flera. Intervjupersonerna betonar dock saker och
ting pa olika sitt i sina beskrivningar av forklaringar. En forklaring till ett verk-
ningsfullt arbete 4r kommunens begrinsade storlek och den omstindigheten
att beslutsvigar dr korta och mojligheter till tita kontakter finns, men ocksa att
manga inom kommunen kinner varandra, vilket beframjar ett ansvarstagande
tor verksamheten. ”Vi 4r ett ssammansvetsat ging i kommunledningen och har
bra kommunikation med forvaltningscheferna” framhalls det. En aktivitet som
sarskilt namns dr den érliga resa som kommunstyrelsens arbetsutskott gor till-
sammans med ledande tjinsteman. Den ér uppskattad och viktig for samman-
hallning och 6ppenhet inom organisationen.

En omstindighet 4r ocksd den politiska stabilitet som rader. En uppfattning
finns ocksa att inom Tanums kommun samarbetar alla nir det verkligen giller.
Kulturen i kommunen, och da avses inte kulturen inom politiken och kom-
munf6rvaltningen utan generellt sett bland kommuninvénare, 4r att hjalpas at
da det krévs. Den instéllningen har gynnat krishanteringsarbetet.

Som en nyckelperson i sammanhanget nimns Omsorgsforvaltningens chef
som beskrivs ha gjort ett enastdende jobb under hela hindelsen. En ytterligare
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torklaring som redovisas ir att tekniken for digitala méten snabbt kom pé plats.
Det tog lingre tid att fi ordning pa politikerméten, vilket forklaras av att de-
mokratiska beslutsprocesser maste sakras. For krisledningsnimnden giller att
den kunde fatta beslut digitalt forst i januari 2021, vilket inneburit att ett antal
ordforandebeslut fattats, efter diskussioner och forsikran om allas delaktighet,
men formellt sett dr det ordférande som beslutat. En omstindighet som tidi-
gare behandlats och som &ven de fortroendevalda nimner &r att kommunen
nagon manad fore virusutbrottet genomforde en totalférsvarsdvning, som na-
turligtvis hade ett helt annat fokus an att skydda medborgare och brukare fran
att bli smittade. Ovningen var betydelsefull eftersom den hjde medvetenhe-
ten om att ovintade saker kan intréffa och att beredskap infor det ovantade dr
viktig. Ovningen belyser ocksé i ndgon mening svarigheten med att forutse vad
som kan intriffa.

Den 27 januari 2021 fick krisledningsnimnden information om att det
fanns ett antal doser vaccin 6ver som maste kastas om de inte anvindes tim-
ligen omedelbart. I och med detta startar en hiandelse som i hog grad paverkar
arbetet inom kommunen och som uppmarksammas i media och blir en félje-
tong. Beskrivningar och uppfattningar om vad som hinde varierar och férelig-
gande utvirdering av styrning, organisation och ledning under pandemin ér
inte platsen och tillfallet for att reda ut vilka beslut som fattats var, nar och hur
och vem som gjorde ritt och vem som gjorde fel och vem som har ritt och vem
som har fel. Vi konstaterar att hindelsen skaver och det rejalt. Allt det goda som
gjorts under pandemin fortogs i och med att vaccinationerna genomfordes ar
en uppfattning som en av de intervjuade politikerna redovisar. En annan menar
att kommunen gjorde ritt, men med tanke pa det som skett sa borde doserna ha
kastats, "men da hade det varit fel ocksa”. Problemet ar podngterar en av de in-
tervjuade att beskrivningarna av vaccineringen vinklats sisom att enskilda per-
soner har gynnats, men det 4r kommunledning och styrande funktioner som
har vaccinerats. En ytterligare synpunkt i sammanhanget ar att politiker velat
gora politik av hiandelsen och peka péd brist pa 6ppenhet och ett felaktigt beslut.
En omstindighet i sammanhanget dr kopplingen till pandemiplanen som ar
sekretessbelagd. Ett klargérande avseende nir sekretess beslutades och varfor
planen ir sekretessbelagd forefaller vara visentligt.

Pressens uppmirksamhet pa vaccinhdndelsen dr en omstindighet som
namns som paverkat krisarbetet. Men dven andra fragor har varit foremal for
pressens uppmarksambhet. Ett stérande inslag har varit att felaktigheter har for-
medlats om att personal inom dldreomsorgen var tvungna att arbeta trots att de
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var sjuka. Enligt en av intervjupersonerna visste journalisten som rapporterade
om fragan att ryktet om att s& var fallet var fel, men skrev om det dnda pd ett
felaktigt sitt. Pressen ska vara granskande menar vederb6rande, men alla har ett
ansvar i en pandemi. For pressen innebir det att bidra genom att formedla fakta
och inte osanningar. Stor saklighet behovs under en pandemi.

Fragan om lirdomar att ta till sig infor kommande kriser och/eller den
kommunala vardagen stilldes ocksa till de tre politikerna. En uppfattning dr att
kommunen var l6sningsorienterad och fokuserad och detta var ett framgangs-
recept och lirdom. En nagot annorlunda uppfattning ir att det kanske i vissa
fall och skeden gick for fort och att kommunen/krisledningsnimnden skulle ha
haft mer is i magen och avvaktat. ”Vi fem personer i krisledningsnimnden fat-
tade beslut om att stinga skolan pé sju minuter” papekade en av de intervjuade.
En forklaring till handlingskraft och bradska anges vara att vi paverkades och
paverkas av att vi lever och verkar i ett samhille som ropar pa handling.

En annan lirdom ar méjligheterna att arbeta pa ett annorlunda sitt, det gar
att arbeta hemifran och att motas digitalt pa tjanstemannasidan och sa ocksa
inom politiken. De gjorda erfarenheterna kommer att paverka verksamheten
framéver. I intervjuerna lyfts ocksa vikten av att dterkomma till fysiska méten
fram. Det krivs ibland fysiska méten for att komma pa djupet i diskussioner
och bryta asikter. Det dr ocksa viktigt for samarbete och 6ppenhet att kunna
motas informellt i samband med moéten. Digitala méten dr exekutiva och effek-
tiva men gynnar inte demokratiutveckling.

Kommunikationens betydelse har ocksa blivit pataglig under pandemin.
Det ar viktigt att hitta former for att informera brett och korrekt och i en sddan
hir situation lugna kommuninvanare. Kommunikation handlar i stor utstrick-
ning om anvandning av sociala media och inte da bara hur kommunen nér ut
utan ocksa hur aktorer nar kommunen, politiker och chefer. Det dr ensamt pa
toppen nar det blaser framhaller en av de intervjuade och det blir inte battre av
att bli attackerad pa nitet. "Sociala media kan vara livsfarliga”.

Enlirdom r6r ocksa dldreomsorgens kvalitet. Kommunen lyckades vil men
det behovs forbittringar, vilket har varit uppenbart i vildigt manga &r enligt en
av de intervjuade politikerna. S de satsningar som nu gors ar angeldgna och
fortsatta satsningar noédvindiga.
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7.Vad kravs for en battre vardag

och en battre krishantering?

Tanums kommun har hanterat konsekvenserna av pandemin val
- sammanfattande bedémning

Tanums kommun har klarat att hantera konsekvenserna av pandemin vil. Det
ir den dterkommande uppfattningen hos de aktérer som forfattat sjilvvirde-
ringar och som medverkat vid hearingar. Aktorerna representerar hela den
kommunala verksamheten. Bilden bekriftas av de tre intervjuade politikerna,
allaledamoter i kommunstyrelsens arbetsutskott och krisledningsnamnden. Vi
finner ingen anledning att ifragasitta de omdomen som redovisats.

Det finns ingen mattstock mot vilken utfallet i kommunen kan stillas och
sikra utsagor om kvalitet och effektivitet goras. Det finns inte heller ndgra méj-
ligheter, inte dnnu i alla fall, till jimférelser med andra. Slutsatser maste darfor
baseras pd ett antal omstindigheter som kan antas vara uttryck for ett andamal-
senligt krisarbete i syfte att begransa smittspridningen och sikra kvaliteten i
den kommunala verksamheten. Sedermera kommer alldeles sikert fler studier
av mer specifika delar av krishanteringen att genomf6ras och 6kade kunskaper
kunna utvinnas hur en pandemi ska hanteras, men négra exakta och definitiva
svar kommer aldrig att kunna redovisas. For detta ir tillvaron alldeles for mang-
facetterad och sammansatt.

Vi baserar var sammanfattande bedomning och slutsats pd att kommunen
uppenbarligen hade férméga att snabbt stilla om till krishantering. Kommunen
var tidigt ute med att fatta en rad beslut i syfte att begrdnsa smittspridningen.
Kommunen reagerade med kraft pa oroande signaler och tolkningen var rele-
vant. Kommunen har ocksé konsekvent f6ljt den linje som beslutades och fattat
langsiktiga beslut i syfte att skapa stabilitet. Klokt forefaller ocksa beslutet ha
varit att folja FHM:s riktlinjer och rekommendationer och avsta fran att gora
egna bedomningar eftersom kapacitet for detta helt enkelt saknas, vilket 4r en
omstindighet som kommunen delar med manga andra mindre kommuner.
Uppenbarligen har ocksi engagemanget varit mycket stort inom kommunen
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i ledningar och hos medarbetare att gora det bésta tinkbara i den situationen
som ar och har varit. Manga talar i mycket positiva ordalag om det fina samar-
betet inom kommunen och den goda vilja som alla har haft att anpassa sig till
radande omstindigheter och bidra till en god 16sning.

Lat oss innan vi 6vergar till en problematisering av krishanteringen sla fast
att Tanums kommun har hanterat konsekvenserna av pandemin vil. Svaret pa
hur vil kommunen lyckats begrinsa smittspridningen och undvika negativa
verksamhetskonsekvenser kommer att dréja flera ar, liksom vilka nationella
strategier som varit mest framgangsrika, och som sagt nagot entydigt och exakt
svar kommer aldrig att kunna redovisas. Krishantering och samhallsutveckling
ar sammansatt och mangfacetterat och inte ingenjorskonst.

Det finns potential for kommunen att bli annu battre - slutsatser
och rekommendationer

Inledning

Det finns ett antal omrdden och fragor som det med utgangspunkt fran den
positiva bedémning som gors finns anledning att stanna upp vid. Resonemang
tors i det foljande kring mojliga alternativ till gjorda val och atgirder och viktiga
mojliga forandringar som positivt kan paverka fortsatt och kommande krishan-
tering eller styrning, organisation och ledning avkommunens verksamhet i den
nya vardagen. Det finns potential f6r kommunen att bli annu bittre.

Ledning och planering fér kris

Tanums kommun valde att omedelbart aktivera krisledningsnimnden. Detta
uppfattas som ett beslut och en ordning som gynnat hanteringen av pandemin.
Det finns dock anledning 4nda att stilla frigan om en ordning att inte aktive-
ra namnden utan istallet tydliggora forvaltningens ansvar och uppritta en vil
fungerande kommunikation mellan f6rvaltningen och politiken hade kunnat
vara ett tinkbart och fullgott alternativ. Vi noterar att de ledande politikerna har
varit synnerligen engagerade och som det beskrivs nirmast operativa i arbetet
med att hantera pandemin. Under de forsta sex-sju veckorna forefaller det ha
varit arbete dygnet runt for krisledningsnimndens ledaméter.

Den valda ordningen innebir att ett slags kontrollfunktion sitts ur spel dar
politiken har mojlighet att, baserat pa riklig informationsgivning, préva de
beslut som kommunledning och forvaltningsledningar fattar. Risk finns for
en strivan efter konsensus i krisledningsnimnden och att det som bendmns
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grupptinkande blir f6ljden. En betinklighet 4r utifran uppgiften att det pa sju
minuter fattades beslut om att stinga skolorna. Vi ifragasitter inte riktigheten i
beslutet, men beredningen och tiden for eftertanke och forankring forefaller ha
varit begransad. En praktisk problematik har ocksa varit att krisledningsnamn-
dens moten under en kortare period, frin mitten av december 2020 till slutet
av januari 2021, did motena genomfordes digitalt inte kunde fatta beslut utan
ordférande fattade det formella beslutet utifrin gemensamma 6verliggning-
ar och 6verenskommelser. Nagot som idag uppfattas som problematiskt dven
om hanteringen naturligtvis har varit formellt korrekt. Det finns ocksa en risk
med den valda konstruktionen med starkt fokus pa en grupp av personer att det
blir en utmattning och att det ar svart att hélla kvalitet under en lingre period.
Manga har ocksa uttalat sig om risken for att nyckelaktorer inte héller hela vi-
gen i en utdragen pandemi. En undran dr om det fanns eller finns nagot sirskilt
i Tanums kommun som gor att ordningen med krisledningsndmnd anvindes
istallet for att arbeta inom ramen fér den ordinarie kommunala organisationen.

Det finns en pandemiplan i kommunen, men den férefaller har haft begrins-
ningar for hanteringen av coronapandemin. Uttrycket vi har "lagt rilsen med-
an taget gitt” forekommer och méanga talar ocksa om att tur och tillfilligheter
bidragit till det framgangsrika arbetet, snarare dn att kommunen har f6ljt sin
plan. Detta vicker fraigan om betydelsen av planer i det hir ssmmanhanget. Ar
de specifika, vilket efterfragas, ar risken pétaglig att de inte alls ticker in inne-
borden av ndsta kris och vad den kriver for atgirder, dr de for allmanna ger de
ingen vigledning 6verhuvudtaget. Kanske dr medlet dnda att arbeta med mer
6vergripande planer som medger flexibilitet och kombinera det med 6vningar
utifran olika typer av scenarier. Det mest visentliga ar att bygga in en medve-
tenhet i organisationen att fullkomligt ovintade saker kan intriffa som kraver
helt nya beslut, arbetsinsatser och atgirder. Tanums kommun verkar ju haft en
sadan beredskap sa da handlar det nu om att bygga vidare pa detta.

Ett omrade som mojligtvis 4r nagot mer forutsigbart och vars betydelse
den hir utvirderingen visar ror kommunikation. Alldeles oavsett typ av kris dr
information internt och externt av hog kvalitet och metoder for att hantera en
stor efterfragan pd information mycket central. Det maste finnas en robusthet
och tydlighet i vem som informerar om vad, det gir inte tveka nir situationen
vil ar dér. Ett antal problem har funnits i hanteringen och det ar viktigt att syste-
matiskt ta vara pé dessa erfarenheter och se till att de kan undvikas. En visent-
lig aspekt i sammanhanget 4r att kommunikation ingdr i och kommunikat6rer
medverkar i alla former av krisévningar, dels for egen kompetensutveckling,
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dels for att utveckla samspelet med fortroendevalda, ledningar och medarbe-
tare.

Samarbete

Samarbetet inom kommunen ir omvittnat bra. Det dr en decentraliserad orga-
nisation ddr samordning mellan férvaltningar och samarbete forefaller ha ut-
vecklats och forenats. Manga uttrycker uppfattningen att samarbetet starkts un-
der pandemin och att kommunen visat vad den kan astadkomma nar politiker,
chefer och medarbetare fokuserar pa uppgiften och gér nagot tillsammans. Den
uppvisade beslutsforméagan har stirkt kommunens legitimitet och sjalvfortro-
endet hos alla inblandade aktorer. Daremot forefaller inte samarbetet med an-
dra aktorer vara sdrskilt utvecklat vare sig i ett bredare regionalt perspektiv eller
med de ndrmaste grannarna i Bohuslidn. Det finns i intervjuerna en omfattan-
de kritik mot, om inte mot andra kommuner direkt, s& mot det gemensamma
kommunalférbundet Fyrbodal, mot VGR, mot statliga myndigheter och mot
SKR. Det finns en pétaglig bendgenhet att sla uppat, vilket kanske ér typiskt i
en kris och det kan sikert vara befogat, men ar all kritik berittigad? Ar kanske
férvintningarna pa andra for hoga?

Nir det giller samspelet med VGR kan vi inte bortse fran den skillnad som
finns mellan uppfattningar som kommer till uttryck i Tanums kommun med
hur till exempel Vastkom uttrycker samarbetet i en nyligen publicerad utvir-
dering av hanteringen av coronapandemin inom VGR. Hir forekommer bland
annat uttryck som fantastiskt och prestigelost och med fokus pa nytta for kom-
munerna for att karakterisera samarbetet i hanteringen av pandemin (se Bror-
strém, Johansson och Kastberg, 2021).

Den fraga som vicks utifran ovanstdende dr om kommunen hade kunnat
lyckas dnnu bittre med bittre stod ifran externa aktorer och med samarbete
med externa aktorer av olika slag. En annan fraga som vicks ér vilket ansvar
Tanums kommun har for ett utvecklat samarbete med andra. Vilket dr kom-
munens ansvar for att samarbetet fungerar? Med utgangspunkt fran att kom-
munen lyckats vil med hanteringen av pandemin och det 6kade sjalvfortro-
ende som flera beskriver sa kanske initiativ till samarbete och gemensamma
utvecklingsprojekt kan forvintas. Eller ar det s att det behovs bittre regionala
samordningsstrukturer i en kris som stédjer mindre kommuner med expertis,
samordnar insatser for att det ska bli mer likvardigt f6r invanarna och mojliggo-
ra erfarenhetsutbyte? Horisontell samordning ersitts av vertikal samordning,
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det vill sdga initiativ och insatser kommer uppifran. Sannolikt en mindre bra
ordning dn egna initiativ till samordning och samarbete.

Ldrande

Hanteringen av pandemin har inneburit att individer och organisationer har
arbetat pa nya sitt. Verksamhetsforandringar har genomférts for att anpassa
verksamheten till nya férutsittningar och utifran malet att smittspridningen
ska hindras. Distansundervisning, hemkérning av mat till distanselever, utom-
husaktiviteter inom forskolan, hemleveranser fran biblioteket, popup bibliotek,
digitala forfattarbesok, nya hygienrutiner och utékad anvindning av skydds-
utrustning, listan kan goras ling 6ver hur verksamheten férandrats i stort och
smatt for att hantera pandemin. Fragan ar vilket ldrandet ar och vad som kom-
mer att stanna av och vad som kommer att stanna kvar nir pandemin klingar
av. Det handlar om tva olika perspektiv. Det ena ér att ta till vara mindre och
praktiskt orienterade lirdomar som kan innebdra justeringar och forbattringar
av verksamheten. Det andra ar att identifiera mer omfattande utvecklingsmaj-
ligheter som blivit synliga under pandemin. Omvirldsanalyser och upprittan-
de av framtidsscenarier 6ver den kommunala verksamhetens uppdrag och fér-
utsdttningar ar da utgingspunkten.

En problematik i sammanhanget ir att organisationer glommer. Det kan
vara en styrka om det innebir att organisationen hittar nya och bittre vigar
och sitt att bedriva verksamheten, det kan vara ett stort bekymmer om viktiga
erfarenheter och lirdomar faller i glomska. Lirande och férandring stods av ett
systematiskt arbete dir vunna erfarenheter noga dokumenteras fér att sedan
kunna ligga till grund for diskussioner och eventuella beslut och atgirder. Det
ar saledes angeldget menar vi att forvalta gjorda lirdomar aktivt och tydliggora
vem som ansvarar for att gjorda erfarenheter omsitts i organisatoriska lirdo-
mar. En del i detta arbete ér att identifiera storre utvecklingsfragor som upp-
kommit till f6ljd av pandemin och som behéver hanteras i en sirskild ordning.
En av dessa fragor 4r omsorgsverksamheten. Den omstindigheten att omsorgs-
verksamheten har fungerat vil far inte innebira att Tanums kommun inte drar
lirdomar av det som skett, sdvil inom kommunen som inom andra kommuner
och genomfér nédvindiga forbattringar. Det finns en medvetenhet om detta i
organisationen, men det kan dnda vara pa sin plats att papeka.

53



7.Vad krévs for en battre vardag och en battre krishantering?

Kommunikation
Nyckeln till framgang ar en fungerande kommunikation internt och externt.
Vildigt mycket har framf6rts i sjalvvirderingar och intervjuer om kommunika-
tionens betydelse for hantering av pandemin. Svérigheterna att med informa-
tionsspridning skapa en kunskapsbas mot vilken aktorer kan luta sig och kinna
trygghet ar sdrskilt betydande i en global kris. Information finns ju 6verallt och
jamforelser med hur andra hanterar olika delar av pandemin 4r enkel att gora.
Stindigt paminns alla om att den pagar och redovisningar limnas fran olika de-
lar av virlden av utvecklingen och vilka atgirder som har vidtagits. Det kan litt
uppsta stor oro om smittspridningen tilltar pa nagot hall i virlden till exempel
som f6ljd av nidgon ny mutation, eller om nagon vidtar skyddsatgirder som inte
tillimpas i den egna verksambheten, till exempel anvindning av munskydd.
Funktionen kommunikation har hanterat sina uppgifter vil och hianvisar
sjdlva till att de har haft ledningens fértroende och dessutom befunnit sig nira
ledningen. Hanteringen av pandemin dr kommunikatérernas revansch, det vill
sdga svar pa den forekommande negativt uttryckta uppfattningen, och da av-
ses generellt och inte Tanums kommun specifikt, att kommunikatérer numera
tycks beh6vas och finnas 6verallt. De har nu visat sig behévda, jag till och med
alldeles nodvindiga och avgérande for hanteringen av pandemin. Men som
sagt det dr latt att glomma, och en sidan glomska kan avse vilka de initiala pro-
blemen var att strukturera information och na ut. Det ar viktigt att i den nya
vardagen se till att en robust ordning giller for kommunikation s att berérda
aktorer kan agera snabbt vid nasta kris! Ett papekande 4r att bra kommunika-
tion dock inte ska likstillas med anstillning av fler kommunikatorer.

Vaccinering

Nagra ord maste ocksa framforas rérande den fraga som skapat stor irrita-
tion och uppmirksamhet nimligen vaccineringen av aktorer inom ledningen
i kommunen. Fragan skaver och uppmarksammas vid intervjuer och beskrivs
som besvirande och av manga som ett exempel pa hur extern media viljer att
rapportera om foreteelser som kan vara problematiska och inte om det mer
vardagliga framgangsrika arbetet rorande hur smittspridningen begransats och
verksamheten uppritthallits. Vara intervjuer bekraftar oklarheter i och med att
olika beskrivningar ges av vad som hinde ndr ett antal vaccindoser, oklart hur
ménga, blev tillgingliga. Det dr ocksé oklart vilka beslut som fattades och nr.
Vi har ocksa fatt olika uppgifter om hur manga doser som faktiskt anvindes.
Vi har inte underlag for att bedoma om den genomférda vaccineringen var det
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bista alternativet i det liget att begransa smittspridningen. I den nationella de-
batten finns ocksa olika beddmningar av ritt eller fel vid anvindning av tillging-
liga vaccindoser. Syftet med foreliggande utvirdering ér inte att reda ut vad som
sagts och gjorts rorande vaccinering utan att beskriva och bedéma styrning, or-
ganisation och ledning i syfte att bidra till battre 16sningar. Vart underlag pekar
entydigt dock pa att frigan om vaccinering behover belysas och bedomas, gir-
na av en oberoende part, for att direfter kunna ligga den at sidan och ga vidare.

Summering - rekommendationer i punktform
En summering av rekommendationer och resonemang ovan ger foljande punk-
ter.

« Bygg in en medvetenhet i organisationen att fullkomligt ovin-
tade saker kan intriffa som kraver helt nya beslut, arbetsinsatser
och atgirder. Det ar viktigare dn planer.

« Arbetamed mer 6vergripande planer som medger flexibilitet och
kombinera det med krisévningar utifrin olika typer av scenarier.

o Sikra att en robust ordning giller for kommunikation sa att be-
rorda aktorer kan agera snabbt vid nésta kris!

« Tatill vara mindre och praktiskt orienterade lirdomar som kan
innebira justeringar och forbittringar av verksamheten inom ra-
men for det ordinarie arbetet med kvalitetsfragor och verksam-
hetsutveckling.

o Identifiera mer omfattande utvecklingsméjligheter som blivit
synliga under pandemin och bevaka omvirlden noga; den om-
fattande storning som pandemin inneburit dndrar gissningsvis
forutsittningarna inom méanga omraden under lang tid framéver.
Omsorgsverksamheten har lyckats vil under pandemin, men far
inte undantas fran bedémningar och satsningar.

o Ta initiativ till samarbete och gemensamma utvecklingsprojekt
med andra kommuner och organisationer. Utgingspunkten ar
det okade sjilvfortroende som flera beskriver som resultat av
hanteringen av pandemin.

« Lat fragan om vaccinering av ett antal ledningspersoner belysas
och bedomas, girna av en oberoende part, for att dérefter kunna
laggas at sidan och g vidare.
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Forandring och forbattring handlar siledes precis som rubriken péd kapitlet
anger svil om den kommunala vardagen som hanteringen av framtida kriser.

Effektivitet, anpassning och rattssakerhet - ater till teorin

Den teori som presenterades har i resonemangen ovan anvints som ett tolk-
ningsraster, men det finns anledning att hir dterkomma till de tre férvaltnings-
virdena explicit. Den kommunala verksamheten anpassades skyndsamt till de
nya forutsittningarna och nya arbetsmetoder tillimpades nir distansarbete
blev regel och nya krav pa och férutsittningar for verksamhetens genomféran-
de gillde. Kommunen uppvisade stor flexibilitet i kombination med att beslut
fattades med langsiktig verkan.

Aktivering av krisledningsndmnden innebar att den politiska ledningen va-
rit direkt involverad i beslut om verksamhetsférindringar och omfordelning
av resurser. De demokratiska processerna har fungerat vil. Nya rutiner har till-
lampats och ordférandebeslut har fattats i krisledningsnamnden, vilket dock
uppfattas besvirande trots att det enligt uppgift framgar att samrad skett och
huruvida enighet rorande besluten funnits.

Den enskildes rittssikerhet har hanterats. Ett skav finns emellertid vad gil-
ler beslutsfattande och vidtagna atgirder rérande hanteringen av vaccinationer
av aktorer inom den kommunala organisationen. Har kravs en utredning som
innebir att fakta liggs pa bordet som alla 4r 6verens om giller. Direfter kan
stallningstagande goras rérande ritt och fel, men naturligtvis i ljuset av den si-
tuation som radde nir vaccineringen genomfordes.

Tanums kommun har svarat mot vikten av att hantera konkurrerande vir-
den. Den ordinarie verksamheten har bedrivits vil under radande forutsitt-
ningar, krav pa demokratiska processer har uppritthallits, den enskildes ritts-
sakerhet virnats parallellt med att beslut och atgirder for att mota en pandemi
och begrinsa dess negativa konsekvenser har fattats och genomforts.
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8. Den svenska

forvaltningsmodellen

Utvirderingar och forskningsstudier av hur Sverige hanterat coronapandemin
kommer att dugga titt framover. Fokus kommer att vara pa den sé kallade svens-
ka strategin, dess innebérd och dess kortsiktiga och langsiktiga konsekvenser
tor liv och hilsa. Jamforelser inom riket kommer att genomf6ras och forkla-
ringar sokas till skillnader mellan till exempel olika regioner, mellan storstider
och landsort och mellan villaférorter och utanforskapsomraden. Jamforelser
mellan nationer kommer att genomforas brett och djupt for att soka svar pa
fragan om vilken den bista strategin kan tinkas vara och vilka lirdomar som
kan goras infér kommande globala, men dven lokala kriser.

Den svenska forvaltningsmodellen har diskuterats under pandemin och
ofta utifran en utgdngspunkt dar regioner och kommuner inte ansetts ha klarat
sina uppdrag och da sirskilt inom hilso- och sjukvard och dldreomsorgen. En
del i problematiseringen har varit ett ifrigasittande av den grundlagsstadgade
kommunala sjélvstyrelsen och i en rapport utgiven av Statskontoret beskrivs
hur sjélvstyrelsen kan rundas. Uppfattningarna om bristande kvalitet har fatt
brinsle ifran tva undermaliga rapporter fran Inspektionen for vard och omsorg
(IVO) och ett forsta betinkande frin Coronakommissionen dir alldeles for
langtgaende slutsatser baserat pa vad rapporten faktiskt uttrycker dras. Vi delar
inte den svepande kritiken och uppfattningen om brister utan menar att kom-
muner och regioner forefaller under omstindigheterna lyckats val. Fragan vem
som lyckats med vad och hur uppgiftsférdelningen limpligen ska vara kommer
som sagt att invecklas och utvecklas i manga kommande studier. Férhoppning-
en dr att detta kommer goras faktabaserat och inte utifran forutfattade mening-
ar.

Det vi vill avsluta med ér inget stillningstagande om uppgifts- och ansvars-
fordelningen, dven om alla erfarenheter ar att centralisering aldrig dr nagon
bra l6sning. Istillet redovisas hir nagra avslutande funderingar utifran iaktta-
gelsen att det foreligger misstroende mellan nivéer i den svenska forvaltnings-
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modellen. 2015/2016 lanserade regeringen idén om en tillitsbaserad styrning.
Svensk statsforvaltning, regioner och kommuner skulle praglas av tillit inom
organisationerna och till varandra vertikalt och horisontellt (se till exempel
prop 2015/16:1). Hanteringen av pandemin inom kommuner och regioner
forefaller ha utmirkts av tillit till varandra, men inte som konsekvens av imple-
mentering av ndgon styrreform utan som foljd av att situationen och fokus pa
uppgiften har krivt tillitsfulla forhallanden, det har kommit naturligt att utnytt-
ja decentraliseringens grundliaggande egenskaper.

Diaremot kan ingen pasta, dessvirre, att tillit har praglat relationerna mel-
lan nivaer. Hir har varit ett stundtals pinsamt hidnvisande till varandra. Det var
knappast det som regeringen hade tinkt sig nir den offentliga forvaltningen
skulle praglas av tillit. Vi har redovisat att Tanums kommun slar uppat och sa-
ledes 4r en del i det misstroende som finns och som férefaller sprida sig. Vi av-
slutar med en férhoppning om att kommunen baserat p4 sin stirkta sjalvkansla
och formaga att samverka internt tar initiativ till regionala samarbeten ytterst i
syfte att stirka den kommunala verksamheten.
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Utvalda aktorer/funktioner

Styrning/ledning

Kommunikation

HR

Skola/Forskola

BUN och Fritid

Omsorgsverksamhet

Samhillsbyggnad, tekniska forvaltningar m.m.
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Brev till ansvariga for sjalvvarderingar i utvarderingen av
Tanums kommuns hantering av coronapandemin
Kommunforskning i Vistsverige har fatt i uppdrag att utvirdera Tanums kom-
muns hantering av coronapandemin. Syftet med utvirderingen ér att beskri-
va och klargéra hur olika delar av organisationen klarat att hantera den sam-
hallskris som Covid 19 innebar. Utvirderingen ska ge en samlad bild av det
bedrivna arbetet sedan pandemin brét ut i mars 2020 fram till nu och utgéra
underlag for analyser, larande och forandringar. Utvirderingen ingar i program-
met Kommuner i Coronatider (KomCo) dir dven Vistra Gétalandsregionen,
Goteborgs stad, Stenungsunds kommun, Mélndals stad och Boras stad ingar.

Vem gor utvdrderingen?

Utvirderingen i Tanum kommer att genomféras av en utvirderingsgrupp be-
stdende av forskare pa Kommunforskning i Vistsverige. Utvirderingsgruppen
bestar av Jessica Algehed och Bjorn Brorstrom.

Hur gé6rs utvdrderingen?
Utvirderingen bygger pa sjilvvirderingar som sju utvalda grupper inom Ta-
nums kommun skriver. Dessa ar:

« Styrning/ledning

« Kommunikation

. HR

« Skola/Forskola

o BUN och Fritid

o Omsorgsverksamhet

« Sammballsbyggnad, tekniska forvaltningar m.m.

Varje sjilvvirdering kommer att foljas upp med en separat hearing. Vid dessa

kommer ni ha mojlighet att diskutera sjilvvirderingarna tillsammans med fors-
karna och limna ytterligare information.
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Efter genomforda sjilvvirderingar och hearingar kommer forskarna i utvir-
deringsgruppen att gora en samlad bedémning av Tanums kommuns hantering
av coronapandemin. Analysen sammanstills i en rapport som presenteras i juni
2021.

Anvisning for sjdlvvdrderingar

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

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

Sjalvvirderingen skickas till viveka.nilsson@kfi.se senast 28 april.

Infér hearingar
Hearingarna for respektive sjilvvirdering kommer att genomféras 3-11 maj
och sker digitalt via Microsoft Teams. Boka datum f6r din grupps hearing
senast 15 april pa f6ljande link: https://doodle.com/poll/xn4t32b2w2{8n-
4f2utm_source=poll&utm medium=link

Ilanken kan endast en tid viljas per sjilvvirdering, sa det ar “forst till kvarn”
som giller. Vi skickar dérefter en kallelse med teamslink till samtliga deltagare

igruppen.

Viktiga datum

1S april Sista dag att boka tid for hearing

28 april Sista dag att limna in sjdlvvirdering
3-11 maj Hearingar

Fragor med anledning av programmet och sjalvvirderingen besvaras av Jessica

Algehed
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Anvisning for sjalvvardering av Tanums kommuns arbete under
coronapandemin
Sjalvvirderingen ska omfatta tidsperioden mars 2020 fram till inlimning (se-
nast den 28/4)

Arbeta med sjilvvirderingen i grupp. Omfattning max 10 000 ord.

A. Inledning - den évergripande bilden

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

Hur uppfattar ni att Tanums kommun totalt sett har hanterat
konsekvenserna av coronapandemin ur perspektiven invanare,
malgrupper* och medarbetare? Beskriv 6versiktligt och ge exem-
pel 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.

B. Beslut, atgdrder och kritiska moment inom verksamheten

Hur uppfattar ni att er verksamhet totalt sett har hanterat konse-
kvenserna av coronapandemin ur perspektiven invanare, 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?

Vilka beslut fattades och vilka atgirder vidtogs inom er verksam-
het nir det stod klart att en allman smittspridning forelag?
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Beskriv vilka de kritiska momenten och fragorna varit under pe-
rioden fran forsta beslut/atgird fram till idag och hur dessa kri-
tiska moment och fragor har hanterats. Har prioriteringar varit
nodvindiga, vilka i sa fall?

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

Har offentlighetsprincipen kunnat uppritthéllas?

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 4stadkomma nédvindig samord-
ning? Har styrningen varit dndamaélsenlig 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 forutsittningar och beslut har underlittat for att genomfora
viktiga dtgirder i syfte att hantera konsekvenserna av pandemin?
Vilka férutsittningar och beslut eller uteblivna beslut har forsva-
rat att hantera konsekvenserna av pandemin?

Vilka har varit de eventuella formella hindren for en andamélsen-
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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Intervjumall vid hearingar och politikerintervjuer

1) Ar det nagot ni vill tilligga utifran sjilvvirderingen? Nagot vi missat?

2) Vilken ir er 6vergripande uppfattning om kommunens hantering av pande-
min?

3) Vilka ir de huvudsakliga férklaringarna till detta utfall?

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

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

6) Ar det nagot som majliggjort eller forhindrat en andamalsenlig hantering?
7) Finns det nagot unikt for Tanums kommun i hanteringen av pandemin?

8) Hur har ansvarsférdelning, samordning och samarbete fungerat inom kom-
munen?

9) Hur har samspelet mellan politik och férvaltning varit?

10) Vilka dr de frimsta lirdomarna ni gjort under pandemin?

11) Hur kommer 6vergingen ske till ett normallige?
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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




