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Sammanfattning

Sammanfattning

I denna rapport fokuserar vi hur Trollhittans Stad hanterat pandemin. Det mer
specifika syftet ar att beskriva och klargora hur olika delar av den kommunala
organisationen och verksamheten klarat att hantera pandemin ur ett organi-
serings-, lednings- och styrningsperspektiv. Utvirderingsstudien ar en del av
ett omfattande forsknings- och utvirderingsprogram vid Kommunforskning i
Vistsverige (KFi). Ambitionen med programmet ir att skapa underlag for ett
bredare larande kring hanteringen av pandemin.

Bedémningarna som gors grundar sig pa ett omfattande material som sam-
lats in enligt en beprovad modell. En central del av det empiriska materialet
utgors av sjalvvirderingar som ett urval av sju forvaltningar ssmmanstillt. Varje
forvaltning som tagit fram en sjilvvirdering genomforde ocksa en hearing som
mojliggjorde kompletterande och férdjupande frigor. Utover det genomfordes
ocksa intervjuer med sammanlagt fem personer.

Vi pekar i analysen pa att Trollhittan efter tva ar med pandemin funnit val-
fungerande organisations- och ledningsstrukturer. I pandemins inledningsske-
de fanns vissa otydligheter gillande krisorganisering. Styrkan organisatoriskt
och ledningsmissigt har frimst legat i den decentraliserade strukturen dér
mycket av beslutsfattandet skett pa forvaltningsniva. Det har funnits en tydlig
vilja, en tillit mellan olika aktorer och en kapacitet att utvecklas efterhand som
varit vardefull.

Den upplevelse som det ges uttryck for i var undersokning ér att Trollhit-
tans Stad hanterat krisen vil. Var bedomning ar att kommunen lyckats finna sig
i situationen, utarbetat en fungerande krishanteringsmodell och lart i situatio-
nen. Beredskapen kunde dock i initialskedet ha varit battre vad giller krisor-
ganisering i stort men ocksa vad giller lokala férutsittningar inom omsorgen.
Hanteringen utifran forutsittningarna har saledes varit bra, men hanteringen
av forutsittningarna mindre bra. Observationerna utgér grunden for ett antal
rad och bedé6mningar som presenteras:

Utveckla grundberedskap: Av vikt ar att det finns dels en grundberedskap i
form av en fungerande organisering och ledning i vardagen, dels att det finns
en grundliggande beredskap for krisorganisering. Ovningar ir viktiga och att



Sammanfattning

planera for olika scenarier. Mindre viktigt forefaller det vara att arbeta med mer
konkreta planer for specifika hindelser.

Stirk och rusta vardperspektivet inom omsorgen: Pandemin blottlade brister
inom omsorgen, inte bara i Trollhdttan utan ocksa nationellt. Ett stort lirande
har skett under pandemin. Ett tydligt fokus bor ligga pa att ta till vara och stra-
tegiskt utveckla omsorgsverksamheten inom omraden som personal, kompe-
tens, riktlinjer och krisplaner.

Utvecklad organisation: Mycket av framgang i krisledning och krisorganise-
ring bottnar i en vélfungerande ordinarie organisation. Eftersom analysen pe-
kar pa att utgangslaget for krishanteringen kunde ha varit battre ar det rimligt
att reflektera 6ver varfor det var sa. Ett framtida utvecklingsarbete kan dirfor
ocksa riktas in mot att se 6ver hur den ordinarie organisationen fungerar sett
till arbetsdelning, koordinering och ansvarsférdelning.

Strategiskt larande: Vi har beskrivit och lyft fram dels att forutsittningar gi-
vits for ett omfattande lirande, dels att si ocksa skett. Vi menar darfor att val
krisen ar 6ver och det ges mer tid och utrymme f6r mer framatsyftande arbete
ar det viktigt att mer fokuserat ta till vara pa erfarenheter och forvalta den kun-
skap som genererats.

Stirkt regional samverkan: Vihar tagit del av beskrivningar som indikerar att
samverkan och koordinering med VGR fungerat mindre bra vid krisens inled-
ning. Detta bor analyseras ytterligare tillsammans med andra kommuner och
med regionen med ambitionen att skapa varaktig stirkt samverkan.

Kom ihdg brister och ta dem pd allvar: Vivill dock trycka pa att det 4r viktigt
att ta tillvara pa de erfarenheter som gjorts och inte allt for snabbt glomma och
g vidare. En ambition bor vara att mobilisera ett intresse f6r en utvecklad kris-
beredskap dven i vardagen. Att borja med att ta till vara pa de erfarenheter som
gjorts med systematik torde kunna vara en bra start.
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Inledning

Den 11 mars 2020 deklarerade Virldshilsoorganisationen (WHO) att virl-
den drabbats av en pandemi. Nu tva ar senare forefaller vi se slutet av pande-
min. Tvira kast och dndrade hiandelseférlopp har kiannetecknat utvecklingen,
s& forst i efterhand vet vi om det faktiskt ar si. Mycket har hant under de tva
dren. Nedstingningar har skett, vaccin tagits fram i rekordfart och nya sitt att
genomfora arbete pa har anammats. I denna rapport fokuserar vi pa hur Troll-
hittans Stad hanterat pandemin. Det mer specifika syftet {6r denna studie av
Trollhittans Stads hantering av pandemin ér att beskriva och klargora hur olika
delar av den kommunala organisationen och verksamheten klarat att hantera
pandemin. Fokus ligger pa organisering, ledning och styrning. Ambitionen ar
att skapa ett underlag f6r larande: bade inf6r framtida kriser och inf6r en kom-
mande vardag utan pandemi.

Att utvirdera handlar som all virdering om att stilla nagot i relation till
nagot slags virde, helst med hjilp av nagon slags mattstock. Pandemin staller
emellertid till det for utvirderaren pa grund av att det inte finns nagot sjilv-
klart virde eller skala att stilla observationerna mot. Detta beror delvis pa att
det ir en helt ny foreteelse. Aterkommande har kommentarer varit att detta
med en pandemi var nigot samhillets aktorer inte forberett sig eller planerat
tor. Delvis forsvéras utvarderingen av att pandemin visat sig paverka forutsitt-
ningar for i princip all verksamhet, mer eller mindre direkt. Till det ska laggas
att utvecklingen av pandemin geografiskt och sett till vilka verksamheter som
drabbas mest visat sig inte f6lja nigon regelbundenhet. Klustersmitta och vigor
har drabbat verksamheter och kommuner hégst olika. Sammantaget gor det att
hanteringen av pandemin kan beskrivas som ett rorligt mal. Allt jamt i varje fall.
Nagon gang kommer dven denna kris att bli historia, men dér ar vi i skrivande
stund inte an.

Utvirderingsstudien 4r en del av ett omfattande forsknings- och utvirde-
ringsprogram pi Kommunforskning i Vistsverige (KFi). Ambitionen med
programmet ir att skapa underlag for ett bredare lirande kring hanteringen av
pandemin. Genom ett flertal fallstudier genereras ett underlag for analys dar
hanteringen av pandemin blir belyst ur olika infallsvinklar. For Trollhittans
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Stad innebir det tillsammans med det uppligg som anvinds att mojligheter till
larande sker i tre olika steg. I ett forsta steg sker ett lirande genom den kritiska
reflektion som sjilva genomférandet av utvirderingsstudien bygger pa, ddr ett
centralt moment ér forfattande av sjilvvarderingar som kritiskt diskuteras. I ett
andra steg sker ett lirande som en konsekvens av den Gvergripande analysen
som presenteras i foreliggande rapport. I ett tredje steg mojliggors ett kunska-
pande genom att ldra av andra. Detta mojliggor ett mer 6vergripande lirande
kring hanteringen av pandemin och dess konsekvenser. En sak har vi redan lart
oss: kriser kan vara mer utdragna och mer omfattande én vi tidigare forestallt
oss. Nar vi planerade den forsta delstudien i programmet augusti 2020 trodde
vi oss se slutet pa pandemin. Nu tva ar senare hoppas vi ater att vi befinner oss
i en slutfas.

Disposition

I nastfoljande kapitel sker en redogorelse for metod och den empiri som rap-
portens analys bygger pa. I det darpa foljande kapitlet beskrivs de teoretiska ut-
gangspunkterna. Direfter foljer tva kapitel dir de empiriska iakttagelserna sam-
manfattas. I de tvé avslutande kapitlen presenteras analys och slutsatser.
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Metod

KomCo-programmet bygger pa en gemensam metod och teoretisk utgings-
punkt. Har beskriver vi tillvigagangssittet. Som beskrivits 4r pandemin ett nytt
fenomen som dessutom andrat karaktir under tiden som gitt. Vi har valt en
kvalitativ ansats utifrin denna forutsittning och det syfte som formulerats for
utvirderingen. Datainsamlingen utgér grunden for utvirderingen. Ett omfat-
tande material har samlats in enligt en beprévad utvirderingsmodell.

En central komponent i materialinsamlingen &r att enheter sammanstiller en
sjalvvirdering. Ambitionen 4r att genomforandet i sig ska stimulera ett lirande
kring verksamheten. I Trollhdttans Stads fall handlade det om sju enheter. Varje
enhet som tagit fram en sjilvviardering genomforde sedan en hearing. Under den-
na stilldes férdjupande och breddande fragor kring de teman som &r centrala for
utvirderingen. Fragorna stilldes av en grupp forskare och anteckningar fordes. Pa
de hearingar som genomfordes representerades enheterna av tva personer eller
fler. Till varje hearing utsags dven en bisittare i form av en person som inte delta-
git i sammanstillandet av sjilvviarderingen. Detta dels for att skapa en ytterligare
mojlighet till validering och reflektion 6ver vad som framgar av hearingen, dels
for att skapa ett direkt lirande dir bisittaren blir barare av ett vidgat perspektiv.

Hearingarna ar viktiga av flera skil. De kompenserar i vissa fall for bristfalliga
och ofullstindiga sjilvvirderingar, de ar tillfille for alla nyckelaktorer att kom-
plettera det skrivna ordet och inte minst innebiér intervjuerna att den mest ak-
tuella hiandelseutvecklingen kan beaktas. Utvirderingen handlar bade om hur
pandemin hanteras och hur den har hanterats. En allmidn bedémning av sjélv-
virderingarna &r att grundackordet ér positivt och inte, med nagra undantag,
sarskilt problematiserande i férhallande till sin egen roll i arbetet. Hearingarna
ger dirmed en mojlighet till ett mer fordjupat och kritiskt samtal kring olika
aspekter. Teman som var centrala i sjilvvirderingar och under hearingar var:

Den 6vergripande bilden och tillbakablick

Beslut, atgirder och kritiska moment inom verksamheten

Samordning och samarbete

Forutsittningar och beslut

Olika aktérers betydelse

Lirdomar och framtid

10
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Uté6ver det material som samlades in via sjlvvirderingar och hearingar genom-
fordes ocksa intervjuer med aktorer som kunde forvintas bidra med f6rdjupande
eller breddande perspektiv. Sammanlagt genomférdes fem intervjuer dar tva av
de intervjuade varit delaktiga i hearingarna medan 6vriga representerade andra
forvaltningar. Till skillnad fran materialet som genererades genom sjilvvirde-
ringar och hearingar utlovades respondenterna anonymitet. Intervjuerna har
transkriberats och kodats och materialet ar tillgingligt enbart for forskargruppen.

Var bedomning ar att vi under insamlandet av material uppnadde det som
ibland i kvalitativa studier bendmns "mittnad”. Vad detta begrepp avser ar att
genomforande av ytterligare materialinsamling inte hade tillfért nagot vasentligt
nytt. Detta beror givetvis till stor del pa avgrinsningen i syftet med ett fokus pa
stadens 6vergripande organisering och styrning,

De enheter som forfattat sjilvvirderingar ar:

Arbetsmarknadsforvaltningen

Centrala krisledningen

Kultur- och fritidsforvaltningen

Omsorgsforvaltningen

Samhaillsbyggnadsforvaltningen

Serviceférvaltningen

Utbildningsférvaltningen

Ut6ver den beskrivna unders6kningen har inom ramen for KomCo aven ett
material samlats in i syfte att mojliggéra en komparation mellan de fyra kom-
muner som ingar i programmet under 2022. Kommunerna det handlar om 4r
Trollhittan, Kungilv, Lerum och Hirryda. Syftet har varit att undersdka moj-
ligheterna att utifrin beslutsdokument, minnesanteckningar, protokoll och
statistik jimfora kommunerna. Resultatet av studien som ér relevant for utvér-
deringen av Trollhittan redovisas i det férsta empiriavsnittet. Dér presenteras
ocksa mer ingiende det underliggande empiriska materialet.

Genomfo6randet har gjorts av en grupp forskare knutna till KFi:s nitverk.
En central aspekt for utvirderingen &r perspektivet att utvirderarna ar “kritiska
vinner”. Med detta menas att utvirderingen ska stodja ett kommande forbatt-
ringsarbete inom kommunen. Utvirderarnas grundinstillning ar att tillfora nyt-
ta som ska kunna méjliggora forbittringar. Detta sker bast genom att formedla
olika perspektiv pa den bedrivna verksamheten och i beskrivningar och bed6m-
ningar av hur arbetet bedrivits och inte undvika att framfora saklig kritik.

11
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Teoretiska utgangspunkter

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

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

Formell organisation

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

I en storre organisation stills alltid krav p4 en utvecklad arbetsdelning. Vem
som gor vad och varfor méste vara tydligt och klart definierat. Darav foljer for-
utsittningar for att inom olika vil avgrinsade delar kunna fatta beslut och for
att kunna agera och genomféra forindringar nédvindiga for organisationens

1 Teorin ska i detta fall inte fraimst betraktas som nagot som i sig ska utvecklas utan som ett
stod for mer utvecklade slutsatser kring hanteringen av pandemin i Trollhittans Stad. Teorin
utgor dirmed ett metodstod medan doménen for kunskapsutveckling 4r det fall som studeras:
Trollhittans Stad.

12
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6verlevnad. Kort och gott ir en tydlig arbetsdelning med ett tydligt vidhiftat
ansvar en forutsittning for effektiv organisering. Arbetsdelningen kan sedan
se ut pd olika sitt. Arbetsuppgifter och funktioner kan organiseras utifran en
grundliggande logik om att alla som gor samma sak samlas i en enhet. Vi talar
da om en funktionsindelad organisation. Ett alternativ ar att samla alla som ut-
tor uppgifter i relation till en viss uppgift i en enhet. D4 talar vi om en klient,
process eller ibland territoriellt baserad indelning.

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

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

Samordning, styrning och koordinering ér olika beteckningar pa aktiviteter
som syftar till att trygga effektiva fléden och minska risken f6r malinkongruens.
Samordning kan ske enligt flera olika grundprinciper. Den kan baseras pa for-
maliserade regelverk kring hur ett agerande ska ske. Fokus hamnar da p4 pro-
cesser. Ett annat alternativ dr att mélstyra med fokus pa det resultat som produ-
ceras i relation till vad som angivits som malvarde. Istillet for processer hamnar

13
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da verksamhetens resultat eller output i fokus. Ytterligare ett alternativ ar att
basera koordineringen pa fortroende och decentralisering som i sin tur baserar
sig pd en trygghet i en gemensam forstaelse och virdering av olika situationer.
Det talas da ibland om kunskapsstyrning eller social styrning. Grunden ar att
individerna uppvisar en gemensam kunskaps- och virdegrund som fungerar
som garanti for ett indamalsenligt agerande (Oucchi, 1979).

Ett alternativ som i regel inte lyfts fram i styrningssammanhang nar vi talar
om storre organisationer, men som just i denna kontext kan vara relevant att
uppmirksamma, dr det som bendmns direkt styrning eller 6vervakning. Det
innebir att styrningen baserar sig pa att en 6verordnad styr verksamheten ge-
nom att gora situationsanpassade bedémningar av verksamheten och direkt
fatta beslut om limpliga atgirder. Detta ar dels en resurskrivande syssla och
ett satt att styra och leda pa som stiller stora krav pa och ar i hog grad bero-
ende av den enskilda individens kompetens och forméga. Anledningen till att
uppmirksamma denna form av styrning r pa grund av att i den krislednings-
organisatoriska arsenalen finns vissa utrymmen att centralisera beslutsfattande
och stilla ordinarie strukturer delvis &t sidan vid inférande av sa kallad kris-
ledningsnimnd. Aven om detta inte ir en 13sning som bygger pa en enskild
individs agerande, paminner det strukturellt om direkt 6vervakning. Som ett
ytterligare styrningsalternativ kan ocksa 6msesidig anpassning lyftas fram. Har
handlar det om att individer och enheter genom att observera varandras hand-
lande, f6ra dialog och anpassa sig koordinerar sina handlingar.

Decentralisering misstas ibland for en avsaknad av styrning. Vi kan gora en
skillnad mellan decentralisering a ena sidan och ocentralisering & andra sidan
(Brorstrom & Johansson, 1992). Vid en ocentralisering rader en situation dir
relationer mellan olika enheter, bade vertikalt och horisontellt saknar struk-
tur. Enheterna kan i en sadan situation agera flexibelt och fritt relativt andra
enheter. Nackdelen 4r att de potentiella vinster som kan uppsta som en effekt
av ett mer koordinerat agerande inte kan forvintas uppsta. En ocentraliserad
organisation kan ocksa férvintas resa fragor ur ett ansvarsperspektiv. Om det
finns en 6verordnad nivé, exempelvis en politisk forsamling, som har ett 6ver-
gripande ansvar ar detta svért att axla om tydliga relationer inte foreligger. Den
decentraliserade organisationen 4 andra sidan bygger p4 att beslut, ansvar och
befogenheter flyttats ner i organisationen men att det samtidigt foreligger en
tydlig struktur vad giller koordinering. Frihetsgraden blir jaimfért med den
ocentraliserade situationen nagot mindre, men a andra sidan skapas en 6kad
formaga till samordning och 6vergripande ansvarstagande.

14
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Organisering kan séledes sigas handla om att sjilvstindiga aktorer forst be-
stimmer sig for att géra nagot tillsammans, darefter fordelar de uppgifterna sin-
semellan och sedan forsoker de finna dndamalsenliga former f6r samordning.
Samordning innebir alltid transaktionskostnader och avvigningen ér hir mel-
lan risken f6r suboptimering & ena sidan och risken for alltfér hog komplexitet
och beslutsvanda vid for langtgdende samordning 4 andra sidan. Fungerar inte
samordningen dr ett alternativ att aterga till att vara sjilvstindiga aktorer eller
det motsatta, att infora en starkt integrerad och centraliserad organisation.

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

Samverkan och flernivastyrning

Men det dr inte enbart den inomorganisatoriska samordningen som &r av bety-
delse. Inom offentlig sektor har samverkan varit ett honnorsord och viktigt tema
for att organisera olika typer av forbattringsarbeten och dirmed fullgora sina
dtaganden gentemot allmédnheten. Det kan vara mellan olika professioner och
yrkesgrupper, mellan olika huvudmin och mellan olika nivéer i samhillet. Oav-
sett om syftet 4r att uppna stordriftsfordelar eller kompletteringsférdelar innebér
samverkan att olika parter ska komma 6verens om hur de ska agera tillsammans.
Skillnader i regelverk, organiseringsprinciper, mandatférdelning och tolknings-
foretride leder ofta till samverkansproblem (Huxham & Vangen, 2005).

Nir det uppstar en kris eller extraordinir situation, vilket en pandemi kan
sdgas vara ett uttryck f6r, provas den kommunala ledningens f6rmaga att sam-
ordna resurser for olika insatser som gir utover den ordinarie verksamhetens
villkor. Det staller krav pa att hantera savil horisontell som vertikal styrning.
Den horisontella styrning som i vardagstal bendmns som samverkan brukar
aven kallas for interaktiv samhillsstyrning (governance) (Montin & Hedlund,
2009; Osborne, 2010). Medan den vertikala styrningen brukar diskuteras som
flernivastyrning (multi-level governance) (Marks 1993). Nir det kommer till
samverkan ar en situation dar flera autonoma aktorer, men beroende av varan-
dra, bidrar till leverans av offentliga tjanster (Sullivan och Skelcher, 2002), men
samtidigt kan den innebira en tvetydighet och osikerhet var grinsen gar for
olika aktdrers ansvar (Stoker, 1998). Det ir alltsa en fraga om att utveckla in-
terorganisatoriska relationer mellan olika aktorer for att gemensamt f kontroll
Gver processer och en effektivitet vid genomforandet av offentlig service. En av
de vanliga orsakerna till att interorganisatoriska relationer upprittas ar att or-
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ganisationer saknar ndgon form av resurser som gor det intressant att samverka
(Oliver, 1990). Det gor att den centrala situationen for aktorer handlar om att
komma 6verens om vad de ska samverka om, det vill siga vad som ir syftet, pa
vilket sitt det ska ga till och med vilka insatser fran var och en.

Hur samverkan kan organiseras beror pa forutsittningarna f6r samverkan
och pa vilket sitt de olika aktorerna besvarar dessa fragor. Formen f6r samver-
kan sker oftast i ndgon form av nitverk dar savil foretag, offentliga organisatio-
ner som ideella organisationer kan ingd (Klijn, 2010). I vilken grad samverkan
ar frivillig eller formell har ocksa betydelse. Nitverk eller samarbeten kan vara
sjalvinitierade av de som ingar i natverket, men har de ett specifikt syfte upprit-
tas det med ett uppdrag, vilket ofta ér fallet i offentlig sektor. Det innebr sale-
des att samverkan i hog grad kdnnetecknas av samarbete 6ver organisatoriska
granser for att hantera komplexiteten i de fragor som maste 16sas gemensamt
(Torfing & Triantafillou, 2013).

Nir det kommer till flernivastyrning handlar det inte endast om att utveckla
former for att styra samverkansinsatser. Styrning av samverkan r ett arrange-
mang dir en eller flera offentliga organisationer tillsammans med privata och/
eller ideella organisationer ingar i en gemensam beslutsprocess som ar formell
och konsensusorienterad, och som syftar till att genomfora politiska beslut el-
ler att hantera offentlig verksamhet (Ansell & Gash, 2008). Flernivastyrning
lagger en extra dimension pa detta da det inte enbart 4r en mangfald av aktorer
som medverkar i styrningen, utan att den dven sker pd flera nivier. Behovet av
denna form av styrning har sin férklaring i en utveckling dar den globala ekono-
min, miljofrigor och pandemier paverkar stater pa ett likartat sitt, vilket kraver
samverkan Gver nations- och regiongranser. Nationellt sker det en f6rskjutning
av beslutsmakt dir fler deltagare pa exempelvis regional niva ges tilltrade till de
politiska beslutsprocesserna och dessa aktorer erhéller mandat att paverka poli-
tikens utformning. Det innebr att staten inte lingre dr ensam beslutsfattare och
istillet iklader sig rollen av att organisera beslutsprocesserna. En central indel-
ning i tva former av flernivastyrning presenteras av Hooghe och Marks (2003).
Den ena formen beskriver styrning som omfattar hierarkiskt ordnade formella
institutioner, omfattande, stabila och begransade till ett antal funktioner med-
an den andra mer lagger tonvikt pa horisontella och informella relationer inom
nitverkssamarbeten sisom projekt eller samverkansformer. I det forsta fallet 4r
styrningen vertikalt hierarkiskt organiserad och i det andra fallet ar styrningen
horisontellt organiserad, mer fragmenterad och heterogen. I bida fallen &r det
mojligt att se flernivastyrning som en form av decentralisering dir den vertikala
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decentraliseringen stirker mandaten f6r beslutsfattande och agerande f6r orga-
nisationer pa lagre nivier medan den horisontella decentraliseringen fordelar
mandaten for beslutsfattande och agerande till fler organisationer.

Flernivastyrning innebir for kommunerna att det sker en samordning mel-
lan olika akt6rer och myndigheter, vilket sker pa flera nivier nir aktérerna ge-
mensamt upprittar olika aktiviteter pa lokal niva for att genomfora beslutade
insatser. Kommunerna har séledes att praktisera savil de vertikala som de ho-
risontella dimensionerna i flernivastyrning. De ir sjilvstindiga organisationer
som samtidigt dr beroende av bland annat andra myndigheter pa savil regio-
nal som nationell nivd. Genom pandemin intrider en extra dimension dd man
plotsligt och pa ett sdrskilt sitt blir beroende av andra organisationer for att
genomfora sitt uppdrag. Det kan handla om samordning kring ink6p av utrust-
ning och att hélla sig informerad kring riktlinjer och rekommendationer for att
forhindra smittspridning. Samverkan och flernivastyrning innebir siledes inte
enbart en mangfald av aktorsperspektiv, utan sker ocksa med olika kontextuell
forstaelse och siktdjup.

Konkurrerande varden

Det har redan vidrorts att organisering bygger pa den fundamentala praktiken
att vissa l6sningar viljs, medan andra viljs bort (Luhmann, 1995). Viljer vi en
decentraliserad organisationsform kommer den med vissa fordelar, medan an-
dra nackdelar kan forvantas uppsta. Nar mal, rutiner, ansvar och koordinering
etableras handlar det om att bestimma sig for att organiseringen ska vara pa ett
visst sitt. Detta innebér samtidigt att alternativa sitt inte beaktas. Alla organisa-
tioner kommer dérfor alltid att vara mer eller mindre bra pa att fungera optimalt
och inte sillan 4r det den specifika situationen som rader som avgor framging i
utfallet. Problemet dr namligen att ett visst sitt att organisera aldrig ar optimalt
i relation till alla situationer. Vissa organisationer ar battre pa anpassning, vilket
forutsitter en viss struktur. Andra ar bittre pa optimering utifran ett antagande
om att det inte ska ske ndgra férindringar och behov av anpassning, vilket inne-
bar en annan sorts struktur. Vi kommer att aterkomma till dessa avvigningar
kopplat till anpassning och struktur nedan i avsnittet kring organisatoriskt la-
rande. Hir ska vi adressera fenomenet med konkurrerande virden (Kastberg
& Siverbo, 2017), vilket &r en verklighet alla offentliga organisationer har att
forhalla sig till (Brorstrom & Siverbo, 2004). Ett uppmirksammande av vir-
den innebir att fokus hamnar pé olika dimensioner av en verksamhet och att
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dessa dimensioner kan relateras till mittstocken bra eller daligt (Heuts & Mol,
2013), eller som Hood (1991) uttrycker det: virdena prissitts i olika valutor.

For offentliga organisationer kan virden for forvaltningsorganisering pekas
ut i form av: effektivitet, resiliens och rittssikerhet (Hood 1991). Effektivitet
handlar om malvirdet att kunna leva upp till krav om en optimerad resursom-
vandling. For att pd sikt na framging maste organisationen ordna sin produk-
tion och verksamhet pa ett sadant sitt att det finns en tydlighet i att det finns
ett resultat av verksamheten som uppfattas som rimligt i relation till satsade
resurser. En bra verksamhet 4r en produktiv verksamhet. Resiliens handlar is-
tillet om att organisationen maste ha tillracklig kapacitet for att svara pa det
ovintade och hantera storningar och speciella omstindigheter. Detta férutsit-
ter upparbetade kompetenser och stabila och ibland 6verlappande strukturer
och system. En bra verksamhet dr dirmed en verksamhet med god kapacitet
och férmaga att mobilisera resurser. Rittssikerhet handlar om att offentliga
verksamheter maste leva upp till malvirden som &r kopplade till exempelvis
juridik och transparens. Har ligger fokus pa procedurer och regler som exem-
pelvis skapar rittssiker handldggning eller pa tydlig och adekvat information.
En bra verksamhet ur detta perspektiv dr en verksamhet som har formaga att
producera frutsigbara beslut pa ett transparent sitt.

I den 16pande verksamheten ér fokus naturligt pa en betoning pa eftektivi-
tet och rittssikerhet, medan i kris eller under sirskilda hindelser aktualiseras
malvirdet om resiliens. For alla offentliga organisationer ar emellertid samtliga
tre forvaltningsvirden alltid aktuella att beakta i ndgon mén. Det giller ocksa
i krissituationer da &ven rattssikerhet och effektivitet ir virden som inte far
glommas bort. Det 4r emellertid viktigt att i sammanhanget ocksd uppmark-
samma att de olika virdena inte bara ir viktiga att beakta, utan att de kan vara i
konflikt med varandra. Dirav karaktiriseringen att de kan beskrivas som kon-
kurrerande. En hog produktivitet kan ga ut 6ver virden om kapacitet som byg-
ger pa att det finns strukturer och resurser att falla tillbaka pa om nagot hinder.
Denna konflikt har uppmarksammats mycket i media kopplat till just pande-
min eftersom fragor kring lagerhallning av skyddsutrustning aktualiserats. Kri-
tiken har handlat om att med allt for stort fokus pé effektivitet och “slimmade”
organisationer har lagerhallningen, som f6r med sig en kostnad, minskats i for
stor omfattning. Pa samma sitt har hanteringen av pandemin kritiserats i vissa
sammanhang utifran uppfattningen att lagen om offentlig upphandling har fatt
stryka pa foten.
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Organisatoriskt larande

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

Utifran ett idealtypiskt resonemang kan den upptickande organisationen
karaktiriseras av att en stor andel av resurserna satsas p4 att utréna och virdera
olika alternativ, bevaka omvirlden och ompréva befintliga rutiner. Fokus ligger
pa ett utvidgande av kunskapsbasen. Den exploaterande organisationen & andra
sidan fokuserar p4 att anvinda och utnyttja den upparbetade kunskap som finns.
All energi laggs pa att finslipa rutiner vilket forutsitter att saker gors pd ett likartat
satt och framforallt att samma saker gors. Den upptickande organisationen har
sin styrka i anpassningsférmaéga till vad som krivs i nya situationer, men brottas
med en of6rmaéga att gora saker pa ett produktivt sitt. Den exploaterande orga-
nisationen har sin styrka i att uppvisa hog produktivitet, men a andra sidan lag
formaga att anpassa sig till nya situationer.

I praktiken masta alla organisationer uppvisa viss formaga till anpassning och
viss férmaga till produktivitet. Det handlar inte om antingen eller utan om bade
och. Organisationer maste skapa stabila férutsittningar som kan ligga till grund
tor utvecklande av arbetsprocesser, vilket i sin tur bygger pé situationsspecifik
kunskap. De maste emellertid ocksa kunna ompréva och férandra sin verksam-
het, vilket istallet forutsitter en bredd i kunskapsbasen. Resonemanget visar vik-
ten av att uppmirksamma relationen mellan vardagspraktik och utveckling.

Flera studier har genom aren har visat att organisatoriskt larande 4rlangt ifran
enkelt att fa till stind. Ett illustrativt fenomen som kan framtrida nér svara beslut
maste fattas dr det som benimns grupptinkande (Janis, 1975). Inneborden av
grupptankande ar att gruppens medlemmar, till exempel inom en ledningsgrupp
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eller en krisledningsstab, okritiskt ansluter till det som ér eller forefaller vara den
gemensamma uppfattningen, kanske inledningsvis redovisad av gruppens ord-
forande eller informelle ledare. Risken for att hamna utanfér gruppen och bli
ifragasatt om forsok gors att bryta konsensus bedéms helt enkelt av den enskil-
de vara for stor. De negativa konsekvenserna for den enskilde &verstiger mojliga
vinster av att problematisera och ifrdgasitta. Det 4r bttre att tiga still, ansluta till
det vedertagna, fa vara kvar i virmen och behalla ledningens uppskattning. Re-
sultatet blir en situation dir "skygglapparna” dr p4, dven om det kanske finns en
del som personligen kinner sig kritiska eller ifragasittande. Detta illustrerar hur
forutsittningar for ett kritiskt lirande kan hammas av etablerade forestallningar
vilket resulterar i en oférmaga att omprova.

En relaterad begreppsapparat ir den kring de bada etablerade begreppen
“single” respektive "double loop learning” (Argyris, 1976), ibland 6versatt som
enkel och dubbelkretslirande. Vad som asyftas dr att lirande kan utga frin befint-
lig kunskap och vara inbaddat i befintliga rutiner och férestallningar. Resultatet
av detta larande blir en f6rfining och en kunskapsutveckling i en tydlig forutbe-
stimd riktning. Det ar detta som avses med enkelkretslirande: lirandet ifraga-
sétter en praktik, men inte mer grundliggande forestillningar om denna praktik.
Med dubbelkretslirande asyftas i stillet en larsituation dar sjilva grundforestall-
ningarna omprévas. Ett illustrativt exempel kan goras med den mekaniska rik-
nemaskinen fran foretaget Facit. Medan foretaget var bra pa att utveckla koncep-
tet mekanisk riknemaskin (en saidan med vev pa sidan), allts enkelkretslirande,
lyckades man inte, eller ville inte, i tid inse att den mekaniska riknemaskinens
dagar var riknade i och med den digitala minirdknarens intag. Det hade krévt att
grundférestillningarna omprovades. Ett enkelkretslirande kan forenklat vara
lattare att fa till stind, medan ett dubbelkretslirande ér en storre utmaning. For
att fa till stand det senare krévs inte sillan att upparbetade strukturer inte bara
maste ifragasittas, utan ocksa ersittas. Det handlar dd om att erhalla ny kompe-
tens och investera i nya sitt att bedriva verksamhet pa.

Ytterligare ett sitt att forstd lirande ar att uppméarksamma samspelet mellan
individ, grupp och organisation. Som antytts i diskussionen kring fenomenet
grupptinkande gar det inte att likstilla den enskilde individens kunskap med or-
ganisationens (Nonaka, 1994). Ett lirande forutsitter istillet ett samspel mellan
individ- och gruppniva. Och detta giller i bada riktningarna. Individen kan géra
erfarenheter i en organisation i métet med nya situationer, men for att detta ska
bli till ett organisatoriskt larande forutsitts att det faingas upp och omvandlas i
rutiner och praxis. Likasd kan en organisation utveckla rutiner och procedurer,
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men for att de ska omsittas i en fungerande praktik kriaver det att enskilda medar-
betare har formagan att ta till sig dem och internalisera det som en utgingspunkt
i det fortsatta arbetet. Detta resonemang riktar fokus pa de strukturella forutsitt-
ningar som skapas for larande. Det racker inte att forlita sig pa att erfarenheter
gors, ett organisatoriskt ssmmanhang maste skapas dir lirandet kan fangas upp
och féras vidare. Det kan handla om att skapa arenor for kunskapsutbyte, men
ocksa om en férmaéga att linka vunna och kanske konceptualiserade erfarenheter
till den organisatoriska vardagen genom ett aktivt omsittande.

Sammantaget handlar organisatoriskt lirande om ett samspel mellan olika
nivaer (individ/organisation) och mellan olika avvigningar som maéste goras.
Aterigen hamnar fokus pa vikten av att forsta konkurrerande virden. Den pande-
mi och hanteringen av den som stér i fokus hir skapar mycket speciella forutsitt-
ningar eftersom det fér ménga verksamheter inneburit en fullstindig omoriente-
ring av sittet som verksamheten bedrivs pa. Samtidigt ar det viktigt som betonats
att det finns strukturella forutsittningar for ett mer langvarigt strategiskt lirande.
Risken finns att det som ldrs under specifika och kanske tidsmissigt avgrinsade
betingelser inte omsitts i det vardagliga arbetet (Kastberg, 2013).

Utgangspunkter for analys

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

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

over tid

Hir redovisas resultatet for Trollhittan av den studie som beskrevs i metod-
delen och som bygger pa befintliga dokument och statistik. Materialet ger en
kompletterande bild till det vi fatt fram genom hearingar, sjilvvirderingar och
intervjuer. Vissa jamforelser kan ocksa goras med de 6vriga tre kommunerna
som ingar i forsknings- och utvirderingsprogrammet under 2022. Det ar dock
viktigt att beakta att all statistik som hér presenteras maste beaktas med forsik-
tighet, det kan dels finnas felkillor, dels ir siffrorna om dn korrekta svartolkade.

Trollhittans Stad tillhor en av de kommunerna som varit mer ansatta i Vas-
tra Gotalandsregionen. Statistiken visar att en hogre andel av dem som insjuk-
nat i covid-19 avlidit som f6ljd 4n i de andra studerade kommunerna. Vidare
framgér det i statistiken och i granskning av métesprotokoll att kommunens
omsorgsforvaltning har varit hart drabbad av bade smittspridning och sjukfran-
varo.

Trollhittans Stad har en befolkningsstorlek pa 59 249 (Regionfakta, 2020).
Det gor Trollhittan, sett till befolkningsstorlek, till en av de stérre kommu-
nerna i Vastra Gotaland. Sett till de totalt 100 veckorna vi hir fokuserar, fran
vecka 12020 till vecka 47 2021, har totalt 7 217 fall (3,46% av totala fall i linet)
av covid-19 bekriftats varav 98 personer avlidit (4,1% av totalt antal avlidna
i linet) i covid-19. Sett till antal avlidna/antal bekriftade fall har i Trollhit-
tan1,36% av dem som insjuknat i covid-19 avlidit. Omsorgsforvaltningen har
varit hart ansatt. Av de 98 personer som avlidit har 70 personer avlidit inom
Omsorgsforvaltningens verksamhet, 47 personer inom sirskilt boende och 23
personer inom hemtjinsten.

Utifran statistiken har en uppskattning hir gjorts kring en férvintad ut-
veckling av covid-19-pandemin. Uppskattningen grundas i Vastra Gétalands
"antal avlidna’ delat pa "befolkningsstorlek’ i regionen. Utifran utrikning far vi
ut siffran 0,0014 - vilket betyder att 0,0014% av befolkningen i Vastra Gota-
land har avlidit i covid-19. Direfter anvinds siffran [0,0014] och multipliceras
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med respektive kommuns befolkningsstorlek. Detta for att gora en uppskatt-
ning pa hur manga i respektive kommun som statistiskt sett borde avlidit i
covid-19. Liknande uppskattning har gjorts for bekriftade fall, for att fa reda
pa hur manga i respektive kommun som statistiskt sett borde blivit smittade
av covid-19. Sett till Trollhittans befolkningsstorlek borde uppskattningsvis 7
125 fall av covid-19 pavisats och 82 personer avlidit. I verkligen har 7 217 fall
av covid-19 bekriftats och 98 avlidit. Trollhittan visar ddrmed upp en differens
pa 92 fler fall dn den uppskattade siffran bekriftade fall och 16 fler avlidna dn
den uppskattade siftran.

I jamforelse med bade nationella och regionala siffror har Trollhittans Stad
varit hirdare drabbat. Det dr emellertid vanskligt att jimféra kommuner rakt av
eftersom sammansittningen bland invdnarna skiljer sig at. Sarskilt viktigt ar att
ta hiansyn till ldersfordelningen. Data inhdmtad fran Socialstyrelsen har dven
ett aldersstandardiserat antal avlidna sett till 100 000 invinare. Aldersstandar-
diserat betyder att dodstalen beridknas som att alla populationer hade samma
aldersfordelning, en ‘standardpopulation’ (Socialstyrelsen, 2021). Hir redovi-
sar Trollhdttan Stad ett tal pd 94, Hirryda S8, Kungilv 46,9 och Lerum 65,4.
Aven nir hinsyn ir tagen till dlder redovisar Trollhittan en nigot mer utsatt
situation. I Vistra Gotalands ldn dr det bara Boras med 100,5 och Géteborg
med108,8 som uppvisar hogre dodstal dldersjusterat.

Utfallet av jamférelsen bor dock tolkas med forsiktighet. Det finns en rad
mojliga forklaringar som inte gr att knyta till den kommunala organisationens
agerande. Smittspridningen kan bero pa geografi, hur snabb smittspridningen
var i ett visst skede och regionens agerande. Vi har redovisat aldersstandardi-
serade jamforelser, men det kan ocksé vara andra faktorer i populationen som
paverkat som vi inte kinner till. Det forefaller ganska uppenbart att det finns en
“storstadskomponent” som paverkar, men det ryms bland de hérdast drabbade
dven nigra mindre kommuner.

Likval manar siffrorna till reflektion och bér leda till att handelseutveck-
lingen och utfallet diskuteras utifran olika infallsvinklar. Ibland ar det sa att de
grundforutsattningar som blottas i en kris som denna vittnar om att det kravs
langsiktiga insatser inom vissa omraden.
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Resultat av hearingar och

intervjustudie

Det hir kapitlet dr en sammanfattning av de beskrivningar, utsagor och skild-
ringar som framkommit i sjalvvirderingar, vid hearingar och under intervjuer.

Den 6vergripande bilden
Den 6vergripande bilden som ges i beskrivningarna ar att uppfattningen ar
att Trollhattans Stad lyckats hantera konsekvenserna av pandemin pa ett till-
fredstillande sitt. Det beskrivs fran start ha funnits en h6g medvetenhet och
handlingskraft, samtidigt lyfts det ocksa fram att staden kunde ha varit battre
forberedd gillande stabens funktion och verksamheternas krisberedskap.
Fokus, likt i mdnga kommuner, har varit att stilla om och inte stilla in vilket
medfort att samhallsviktiga funktioner genomgaende fungerat tillfredstillande.

Hall i, hall ut! Sta fast, folj en vald linje for att skapa stabilitet och trygghet
(Sjdlvvirdering, Utbildningsforvaltningen)

Staden har riktat fokus pa savil medarbetare som medborgare dir omstallning-
arna bedoms verkat positivt for de olika malgrupperna. Omstillningarna har
medfort att pandemin blivit ett extra uppdrag vid sidan av de ordinarie upp-
dragen.

Resurser har fatt skapas inom den ordinarie verksamheten under pandemins
gdng utifrdn de utmaningar och behov som uppkommit. Pandemin har blivit
ett "extra” uppdrag vid sidan av det ordinarie uppdraget i de flesta fallen
(Sjilvvirdering, Utbildningsforvaltningen)

Stadens och forvaltningarnas storlek och den tillit som finns mellan aktérer an-

ses ha 6kat hanterbarheten. Tilliten har inneburit korta beslutsvigar och stor-
leken gjort staden overblickbar, vilket skapat méjligheter for flexibilitet och
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underlattat informationsspridning. Det beskrivs ocksa ha funnits en styrka i att
ha en Serviceférvaltning med serviceuppdrag mot Gvriga forvaltningar och de
kommunala bolagen. Detta eftersom det gav méjlighet att kunna omf6rdela re-
surser, bade materiella och personella till dir de bast behovdes.

Gillande utmaningar i krishanteringen sett till grundforutsittningarna lyfts
segregationen inom staden fram da den pekas ut som forklaring till ojamlikhe-
ter exempelvis gillande vaccinationsgrad. Hosten 2021 etablerades ett kontakt-
center som tog 6ver arbetsuppgifter fran forvaltningarna. Med den komplexitet
som sedan tidigare funnits kring olika arbetsuppgifter tillsammans med om-
stindigheter i pandemins spar ledde etableringen initialt till en 6kad arbetsbor-
da for férvaltningarna i stillet for avlastning, vilket var avsikten.

Den forsta perioden med covid-19 nir det radde en stor oro och osiker-
het bade i samhillet i stort och bland medarbetarna beskrivs det som centralt
att skapa en grund for tillit till de beslut som togs. Detta bland annat genom
att rutiner och strukturer togs fram for beslut. Pa flera stillen i det insamlan-
de materialet beskrivs det ha funnits en god beredskap for att snabbt starta en
krisgrupp, trots att det ocksa lyfts fram att det inte fanns nagon given struktur
for hur stabsarbetet skulle skétas utan rilsen fick liggas medan taget gick. Var-
ken organisationen eller de som ingick i staben var forberedda eller inforstadda
med vad arbetet i staben skulle innebira.

Vi var inte helt forberedda och vart sitt att arbeta i stab var inte kdnt for
organisationen eller for oss som skulle arbeta i den (Sjilvvirdering, Central

krisledning)

Liknande forbittringspotential beskrivs finnas 6verlag i organisationens verk-
samheter. Det framf6rs att rutiner och processer inom verksamheterna bor tas
fram for att pa kort tid kunna stélla om verksamheterna vid behov. Det beskrivs
ocksa att ett arbete med att utveckla krisorganisationen hade pagatt ett tag re-
dan nir pandemin slog till och att kommunen dérfor var béttre rustad dn tidiga-
re. De hinder som kan std i vigen for upparbetade system och arbetssitt anses
vara ekonomiska forutsittningar for att satsa resurser i syfte att uppritthalla
dessa infor framtidens eventuella utmaningar.

Krisledningsgruppen SDL-covid, blev en central del i krisorganiseringen.
Den bestod av stadsdirektoren, samtliga forvaltningschefer, representanter f6r
kommunens bolag tillsammans med sikerhetschef och sekreterare. Gruppen
triffades regelbundet, bland annat med syfte att skapa en gemensam ligesbild.
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Pa dessa moten gjordes nuldgesanalyser, forsok att forutse nasta steg och bade
gemensamma och forvaltningsspecifika fragor kunde tas upp for beslut. Grup-
pen anordnade bland annat en rekryteringskampanj och planerade for frivilliga
forflyttningar mellan forvaltningarna. Métena protokollfordes och protokollet
sindes ut till gruppen direkt efter avslutat méte. Har uppmarksammas vikten
av att anvinda ritt resurser i organisationen, dir exempelvis ligesbilden blev
betydligt mer stabil nir en ansvarig person med ritt kunskap for detta utsags
som ansvarig.

SDL-covid beskrivs ha startats tidigt i samband med att smittan kom till
Sverige. Genom att vara pa banan i ett tidigt skede kunde staden ta tag i fra-
gor och bérja diskutera dem, ofta fanns det inga givna lésningar men diskus-
sionerna ingav enligt utsagor en trygghet. Den skyndsamma hanteringen och
organiseringen som fanns i kommunen inledningsvis beskrivs ha underlittat
forvaltningarnas arbete. Samtidigt ar en reflektion nu i efterhand att den centra-
la ledningen ibland varit vil snabba pa bollen i stravan efter att vilja visa hand-
lingskraft. Det ges inga konkreta exempel pa beslut men det lyfts fram att mer
tid kunde lagts pa utredning och reflektion infér beslut.

Det dr ocksd viktigt att "viga sova pd saken” sa att besluten inte alltid tas
omedelbart utan istillet kan bli mer genomtdnkta (Sjdlvvirdering, Central

krisledning)

Till sin hjélp hade SDL-covid gruppen en beredande stabsledning dr stads-
direktoren tillsammans med kommunikation, HR och sikerhetschef ingick. I
mars 2020 utsags en stabschef och en mindre stabsledning bildades av utsed-
da nyckelpersoner som byggdes upp under tiden utifrin NATO-standarden.
Kortfattat innebar NATO-standarden att staben som leds av stabschefen delar
upp arbetet funktionsvis mellan ett antal avdelningar, vilka arbetar horisontellt.
Vid behov skapades arbetsgrupper inom staben for att utreda, planera och ge-
nomfora atgirder och insatser, men kirngruppen bestod av medicinsk ansvarig
sjukskoterska (MAS), sikerhetssamordnare och medarbetare fran kommuni-
kation och HR. Oklarheterna rorande stabens roll medférde diffusa gransdrag-
ningar gillande vilka frigor som skulle hanteras och samordnas av staben eller
hanteras internt av férvaltningarna. Staben hittade efter hand sin roll och arbe-
tet kunde systematiseras, vilket bidrog till en god bild 6ver stadens arbete och
vilka utmaningar och pafrestningar som behévde hanteras. For framtida kriser
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anses det viktigt att inledningsvis skapa en tydlig infrastruktur f6r ledning och
genomforandet av arbetet pa alla nivaer.

Avdelningen for sikerhet och skydd ansvarade for den stadsovergripande
lagesbilden medan varje forvaltning redogjorde for sina ansvarsdelar. Forvalt-
ningarna rapporterade skriftligt en ligesrapport per vecka som underlag for
stabens regelbundna informationsméten med stadsledning och den politiska
ledningen. Uppdrag har kunnat foras tillbaka till stabsgruppen om att utreda,
planera och verkstalla tgarder. Krisorganisationen delades upp enligt olika an-
svarsomraden s& som stab, kommunikation och skyddsmaterial. Trots en del
svara gransdragningar beskrivs arbetet pa en 6vergripande niva ha karakterise-
rats av en god struktur, kommunikation och transparens som underlittat f6r de
omstillningar som krévts.

Staden bildade dven en C-grupp dir stadsdirektor, sikerhets-, kommuni-
kations- och personalchef tillsammans triffade kommunstyrelsens ordféran-
de (KSO) och vice KSO. Oppositionsradet beskrivs bjudits in till méten men
inte deltagit. I C-gruppen fattades en del beslut som exempelvis beslut om att
stinga simhallen. Gruppen beskrivs ha varit av informell karaktir och under
forsta dret fordes det inga anteckningar vid métena eller 6ver de beslut som fat-
tades. Efterhand har emellertid en formalisering skett. Krisledningsnimnden
aktiverades aldrig eftersom inget behov av det uppfattades foreligga.

Det initiala skedet av pandemin beskrivs som en period dir kommunen
testade sig fram. Med utgingspunkt i en dldre pandemiplan som togs fram i
samband med svininfluensan formades de nya krisplanerna. Planerna byggde
pa direktiv fran Liansstyrelsen och Myndigheten for samhallsskydd och bered-
skap med tonvikt pa att planera inf6r scenarion med stort personalbortfall. I
planerna identifierades olika atgirder och prioriteringar, nagot som varit an-
vindbart under den senaste covid-vagen dar omikronvarianten orsakade stort
personalbortfall. Under hela pandemin har uppfoljning avseende sjukfranvaro
gjorts och kontaktpersoner for detta utsags pa varje forvaltning. De risk- och
sarbarhetsanalyser som gjordes i pandemins inledande skede anses ha varit en
god hjilp for att hantera pandemin. Allt eftersom kunskaps- och smittlige for-
dndrats gjordes anpassningar till den radande situationen. Som en lirdom for
framtiden betonas behovet av att 6va krisberedskap och involvera dven externa
aktorer.
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En tydlighet fran stadsovergripande hdll kring krisberedskap. Behov av att
regelbundet uppdatera alla parter om krisplanerna, dven under tider dd det
inte rdder kris. En viktig part dr den fackliga parten, sd att verksamheten
snabbt kan méta plétsliga behov som paverkar arbetstider (Sjéilvvirdering,
Omsorgsforvaltningen)

Smittan och restriktionerna har kommit och gitt i flera omgangar, man konsta-
terar att staden och forvaltningarna har etablerat en struktur, eller hitta forma-
tet, som flera benimner det.

Organisationsperspektiv, vi dr bittre riggade for att stilla om, flytta perso-
nal och dtgdrder for personaldelen och losa skyddsutrustning. Det gick vil-
digt mycket snabbare denna ging att sitta igang [ fiardevigen] (Hearing,
Omsorgsforvaltningen)

Det poingteras att fortsatt arbetet med att skapa en robust och stabil orga-
nisation ar nédvindigt for att skapa beredskap for nya kriser. Nyckelfaktorer-
na som identifieras ir struktur, information, kommunikation och transparens.
Krisberedskap i olika perspektiv har visat sig vara virdefullt och viktigt.

Centrala beslut och atgarder i forvaltningarna

Pandemin och dess konsekvenser har 6ver perioden inneburit en rad olika ty-
per av utmaningar for forvaltningarna som varit olika hart drabbade vid olika
tidpunkter. Det har krivts stora omstillningar och praktiska 16sningar vid ex-
empelvis omstillning till distansundervisning och hemarbete. Nedan ges ett
urval av beskrivningar av de olika foérvaltningarnas hantering av pandemin.
Da pandemin till stor del handlat om att minska smittspridningen och skyd-
da skora dldre ges Omsorgsforvaltningens forutsittningar och beredskap extra
utrymme.

For Utbildningsforvaltningen var ett viktigt beslut att tidigt utse en kon-
taktperson, som hade det 6vergripande samordningsansvaret for covid-19 han-
teringen. Det blev En vég in, dit rektorer kunde vinda sig med fragor rérande
pandemin, nagot som beskrivs som avgérande for att lyckas skapa trygghet i
organisationen. Till kontaktpersonen delegerades ocksd arbetsmiljéansvaret
kopplat till covidatgirder pa forvaltningsvergripande niva. Detta medférde
att den fackliga samverkan och 6vergripande riskbeddmningar omhéndertogs
pa forvaltningsniva. Kontaktpersonen var dven representant i stabsgruppen
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genom hela pandemin med ett sirskilt ansvar for skolfragor s som eventuell
stangning och dess konsekvenser. Samordningsrollen En vig in utvecklades till
att bli kommunens skolcovidsamordnare vilket dven innebar kontakter med

VGR:s Smittskydd.

Att en person besvarar fragestillningar sikerstdller till viss man att sva-
ren inte formuleras olika, det skapar viss trygghet. Samordningen effekti-
viseras ndr samma person deltar i processens olika delar (Sjilvvirdering,
Utbildningsforvaltningen)

En vig in var ett framgangsrikt koncept men det finns risker som lyfts fram,
som att det blir sarbart nir en och samma person blir bérare av all information
och kunskap som skapas under processens ging. Samordningsansvaret vixte
ocksa allt eftersom vilket tidsmassigt blev en utmaning att hantera vid sidan av
en ordinarie heltidstjanst. Ytterligare en risk som lyfts fram ar att 6vrig personal
inte i samma utstrackning tar ansvar for processer och information utan forlitar
sig pa samordnaren.

P4 Serviceforvaltningen saknades det initialt rutiner for att sikra tillging
till livsmedel och transporter under ridande omstandigheter. Planeringen och
beredskapen for ovintade situationer var ocksa bristfillig vilket skapade en oro
inom forvaltningen. Situationen forbattrades dock. Det lyfts fram att forvalt-
ningen har en styrka i att vara operativ och déarfor snabbt har kunnat stilla om.
Det byggdes bland annat senare upp ett livsmedelslager i centralkoket och me-
nyerna standardiserades.

Mat och lokalvird har standardiserade menyer och samma recept sd det
dr samma oavsett vart man kommer. Man behover bara ta reda pd hur
mdnga det dr som ska dta. Standardiserade arbetssdtt och lika rutiner som
man har skapat inom alla verksamheter har varit framgdngsrikt (Hearing,
Serviceférvaltningen)

Standardiseringen av arbetssitt underlittade for de personalomflyttningar som
forvaltningen behovde gora. Detta beskrivs ha medfort en 6kad medvetenhet
om att man behéover hjilpas at och samarbeta 6ver grinserna. Férvaltningen
som sedan tidigare hade planerat for en omorganisation i syfte att fa till stind
en gemensam maltid, lokalvard, produktion och service tog tillfillet i akt och
genomforde forandringar nir medarbetarna anda beh6vde flytta sig mellan en-
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heterna. Omorganisationen beskrivs som lyckosam. Férandringarna gav resul-
tat och medarbetarna fick vana av att verka pa flera enheter. En utmaning for
Serviceforvaltningen som beskrevs var att de arbetar mot olika forvaltningar
och kunde d& méta olika riktlinjer och rutiner.

Samhillsbyggnadsforvaltningen har efter omstillning av verksamhet
till framfor allt digitala arbetssitt kunnat bedriva sin verksamhet och méta
medborgarna relativt opaverkat. For att utoka kontaktmajligheterna nir verk-
samheten inte tog emot fysiska besok sa 6ppnades en chattfunktion upp for
medborgarna. De kritiska momenten beskrivs framfort allt ha varit av intern
karaktir kopplat till medarbetarnas arbetsmiljo nir distansarbete blev patving-
at. En atgird som beskrivs var att férvaltningen beslutade om en halvtimmes
extra friskvirdstid varje vecka, forutsatt att man under den halvtimmen hade
kontakt med en kollega.

Till exempel ta en promenad medan man pratar i telefon. Det har inte
funnits krav pd att man ska prata om arbetet, utan det hdr var en del i att
hjdlpa till med den sociala biten hos vira medarbetare (Sjilvvirdering,

Sambhillsbyggnadsférvaltningen)

Forvaltningens olika verksamheter bedrivs alla under skilda forutsittningar
vilket medfort att individuella anpassningar har premierats. Det upplevs ha
funnits en forstaelse for de individuella behoven mellan avdelningarna. Med-
arbetarna beskrivs ha dragit sitt stra till stacken och underlittat f6r dem som
behévde vara pa kontoret genom att inte vara dr och dirmed minska trangsel.
Sambhillsbyggnadsforvaltningen genomférde ocksd en omorganisering under
pandemin och dir nya medarbetare anstilldes, vilket medf6rt utmaningar i att
fa till en god introduktion och teamkinsla trots att man inte kunde motas vid
kaffeautomaten som tidigare.

Arbetsmarknads- och socialforvaltningen upplevde att det fanns en god
organisatorisk beredskap dir pandemihanteringen blev strategiskt, fokuserad
och flexibel. Verksamheterna uppges ha haft vana vid att arbeta i kris sedan tidi-
gare och beslut fattades sa verksamhetsnira som méjligt. Forvaltningen har likt
de andra forvaltningarna stillt om till digitala m&ten och f6ljt sjukfranvaron.
Det framhalls att verksamheterna bestéar av vissa myndighetsdelar och vissa ut-
forardelar, vilka har olika kravbilder ddr pandemin drabbat de olika verksamhe-
terna olika mycket 6ver tid. Utmaningar for forvaltningen beskrivs vara att de
personer som redan innan pandemin riskerade att fara illa, har gjort det under
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pandemin nér delar av samhillet periodvis stingt ner vilket tvingat familjer att
i storre utstrickning vistas i hemmet.

En konsekvens av pandemin dr att de malgrupper som dr mest utsatta far
illa, far mer illa och det dr svdrare att nd dem digitalt. Detta var framfor
allt en svaghet i borjan... under pandemin hittades nya former och andra
sitt att triffa dessa personer fysisk (Sjdlvvirdering, Arbetsmarknad- och
socialférvaltningen)

Samtidigt har en sidan utvecklingstrend iakttagits sedan tidigare. Den
observerade utvecklingen beskrivs inte enbart hinga samman med de relativt
korta nedstingningarna som orsakats av pandemin. Olika exempel pa atgir-
der ges och ett handlar om hur de arrangerade fysiska triffar med klienterna
genom promenadsamtal for att vara utomhus och undvika smitta. Promenads-
amtalen kunde dven underlitta samtalet genom att bidra till ett avslappnat och
konstruktivt mote.

Kultur- och fritidsforvaltningen har med hinsyn till sociala konsekven-
ser och betydelsen for folkhilsan virnat om kulturens roll och betydelse for
en meningsfull fritid. Kulturens betydelse, beskrivs det, dr ocksé identifierad
som skyddsvird verksamhet i kris av MSB. Biblioteksverksamhetens demokra-
tiuppdrag och samhallsservice ar lagstadgat vilket vittnar om dess betydelse.
Forvaltningen har varit med om tidigare kriser vilket skapat en erfarenhet dér
forvaltningen prestigeldst kan hitta 16sningar.

Vi rusar inte in i saker utan att man tar sig tid att sova pd saken ndr det
inte dr minut operativt pd liv och dod hér och nu (Hearing, Kultur- och

fritidsforvaltningen)

Ett antal atgirder vidtogs: aktiviteter stillde om frin inomhus- till utomhusak-
tiviteter, digital undervisning inférdes pa N3 — moétesplats for ung kultur -, det
inférdes hemleverans av bocker, forlingd lanetid samt take-away pasar med
bocker. Utover det streamades konserter. Forvaltningen har inriktats pa att
verksamheterna och féreningarna ska 6verleva, dar analyser och behovsprov-
ningar har gjorts utifran pandemins konsekvenser. Det har redan konstaterats
att till exempel pensionirsféreningar och foreningar f6r personer med funk-
tionsnedsattning har drabbats sirskilt hart bade socialt och ekonomiskt efter-
som medlemmarna tillhor riskgrupper.
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Personalchefen inventerade vilka kompetenser som fanns i forvaltningarna
rorande utbildning, tidigare arbete, korkort, sprakkunskaper och sa vidare. Om
nagon forvaltning skulle efterfraga personal till ett samhallsviktigt uppdrag var
forvaltningarna redo och kunde se vad det skulle innebar for konsekvenser for
den egna forvaltningen. Har lyfts ett forbattringsomrade fram med utvecklad
central kompetens att samordna.

I alla férvaltningar har offentlighetsprincipen uppritthallits enligt beskriv-
ningar. Vissa enstaka drenden har paverkats med lingre svarstider och i vissa fall
har det varit svarare for medborgarna att komma i kontakt med en handliggare

Omsorgsforvaltningen

Sett till den tidigare presenterade statistiken gillande smitta i samhillet ur ett
regionalt perspektiv har Trollhittan varit nagot hardare drabbat. Nagot som
inneburit sirskilda utmaningar for omsorgen. Detta 4r dock inte den bild som
formedlas av kommunen sjilv utan den vanligtvis férekommande asikten ar
att man nog varit ungefir lika drabbad som de andra kommunerna i regionen.
Under en period beskrivs det som att staden hade ndgot hogre smittlige samt
dodstal. Vid det tillfillet sammankallades kommunen av Smittskyddsenheten
VGR och en av deras smittskyddslikare eftersom VGR observerade att smitt-
spridningen var hég i Trollhittans Stad. Da det var enda gingen det hinde tol-
kades det enligt beskrivningar som att kommunen sedan haft en normal smitt-
spridning. Aven om man alltsa inte upplever att staden skulle varit mer drabbad
dn nagon annan kommun s4 lyfts det fram att Trollhdttans Stad var tidigt ute
med att fa in smittan i kommunen, strax efter Stockholm och Géteborg. Dir-
med beh6vdes manga atgirder tas fram och Gvervigas for forsta gangen, utan
exempel fran andra kommuner att tillga. I det avseendet forklaras kommunen
varit mer drabbad, eftersom det inte fanns ndgon som hade gjort det innan men
hir sigs kommunen, enligt beskrivningar, som det goda exemplet i Fyrbodal
som tog fram nya losningar.

Ser man tillbaka pd pandemin med all den kunskap och erfarenhet som
finns nu menar man att férvaltningen idag ér battre riggad for att stilla om verk-
samhet, flytta personal eller 16sa frigor kring skyddsutrustning. Arbetet med att
stilla om verksamheterna beskrivs ha gitt betydligt snabbare under de senare
vigorna av covid-smitta. Att forbereda sig i detalj f6r kriser 4r inte rimligt, men
en god grundorganisation tillater flexibilitet. Bristen pa skyddsutrustning var en
nationell utmaning nar inga storre beredskapslager fanns. Det fanns inte nagot
uppbyggt forrad i staden av skyddsutrustning, s& kommunens egna lager skulle
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endast ricka i tva-tre veckor. Trollhittans Stad fick stéd av bland annat Volvo
som producerade skyddsutrustning under tiden det inte fanns tillgangligt frin
ordinarie leverantorer, vilket kompenserade for stadens brist pa lagerhéllning.

En ldrdom dr behovet av lagerhdllning av skyddsutrustning, som beho-
ver vara langre dn den vi hade vid pandemins béorjan (Sjilvvirdering,
Omsorgsforvaltningen)

Merparten av tiden har staden dock kunnat “hélla ndsan dver vattenytan” och
ocksa kunnat lana ut skyddsmaterial till grannkommuner.

Nir allt drog i gdng upptickte man brister i de basala hygienrutinerna vilket
16stes med att stadens medicinskt ansvariga sjukskéterska (MAS) besokte alla
enheter under forsta halvaret och var med pa alla APT for att sprida information
om basala hygienrutiner och ritt sitt att anvinda skyddsutrustning. De basala
hygienrutinerna beskriver bland annat att stinkskydd (visir) ska anvindas vid
risk for stink i ansiktet. Darfor bor/skall visir alltid finnas pé enheterna for att
kunna anvindas vid till exempel magsjukeutbrott eller influensa. I pandemins
borjan nér forvaltningen inventerade fanns det inga visir alls i staden eftersom
det inte var nagot som tidigare anvints, trots befintliga riktlinjer. Har uppmark-
sammas det att om rutinerna for basal hygien hade varit pa plats redan tidigare
i organisationen hade det underlittat vid covidhanteringen.

Stora delar av det forsta aret handlade om att sprida och etablera basala hy-
gienrutiner. Information om de basala hygienrutinerna spreds ocksa skriftligt
och med hjilp av filmer gjorda av MAS bland f6rvaltningsanstillda vilka dnnu
finns kvar. Liknande problem som staden haft med att na ut med information
till grupper som inte har svenska som modersmal kan ses internt inom Om-
sorgsforvaltningen. Personal med bristande sprakkunskaper forsvarar sprid-
ning av information gillande exempelvis basala hygienrutiner. Hir betonas fil-
merna ha varit till hjilp. De bristande sprakkunskaperna hos omsorgspersonal
medf6r dven att delegation inte kan ges till alla eftersom det skulle paverka pa-
tientsikerheten. Utan sprakkunskaper gar det inte att exempelvis ldsa journaler
och ordinationskort och det blir svért att rapportera och journalféra avvikelser.
Dirfor r forvaltningen idag restriktiv gillande vem som far erhalla delegering,
men detta medfor samtidigt svarigheter for enhetschefer att samla ritt kompe-
tens pa vissa pass.

Vissa av bitarna borde ha varit pa plats redan fran bérjan konstateras i be-
skrivningarna som ges. Personalen bor ha god kunskap om basala hygienru-
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tiner, men nu efter tva ar ses stora framsteg. Har framhalls vikten av att man i
verksamheterna fortsitter att premiera basala hygienrutiner eftersom det inte
ir nagot man kan “gora klart”, sirskilt inte i en stor organisation dar personal
omsitts. Pandemin har tydligt visat pa vikten av att rutinerna finns pa plats,
oavsett pandemilage.

Nir det reflekteras kring varfor det fanns brister rérande hygienrutiner-
na lyfts det fram att verksamheterna har haft mycket annat att jobba med och
rikta fokus mot dar till exempel satsningen med heltidsresan beskrivs ha tagit
mycket tid och resurser i ansprak, vilket medfort att de basala hygienrutinerna
glomts bort och nu krivt uppdateringar. Reflektioner gors dven gillande MAS
roll, som i Trollhittans Stad ar placerad under kvalitetschefen istillet for under
forvaltningschefen. Trollhdttans Stad 4r en relativt stor kommun med enbart
en MAS vilket innebir att det blir svarare att 6verblicka och na ut till all perso-
nal med relevant information som i sin tur stéller krav pa vil etablerade kom-
munikationsvagar.

Forvaltningen har i syfte att forbittra rutinerna gjort om sin anstéllningsin-
troduktion dir det nu inkluderas ett digitalt utbildningsprogram fér att siker-
stilla att alla anstéllda har férutsittningar for att utfora ett gott arbete. Struktu-
ren for att sprida information om sekretess, delegation och hygienrutiner har
genomgatt stora forandringar.

... forr sd hade vi méten ddr vi skulle samla all personal och ha en timmes
utbildning. Nu har ni ju ndgot helt annat med utbildningsmoduler dér man
kan sitta en och en ndr arbetet tilliter och gora individuella tester for att be-
hélla och utveckla kompetens (Hearing, Omsorgsforvaltningen)

Samtidigt gors det ocksa satsningar genom stadsbidrag for att 6ka sjukskoter-
skebemanningen och f6r att 6ka antalet heltids- och tillsvidareanstilld perso-
nal pa enheterna.

Kontakter och samverkan med VGR, dir en kommun har flera kontaktytor,
beskrivs i flera fall ha fungerat mindre bra i pandemins tidiga fas. Kontakten
med vardcentralerna har utvecklats positivt under pandemin nir de verkligen
behovt ett ndra samarbete. Det lyfts fram vissa utmaningar i att det finns sju oli-
ka vardcentraler vilka drivs av fem olika akt6rer som har samma uppdrag men
inte kan samverka kring sina utvecklingsresurser. Samverkan med NU-sjukvér-
den, som tidigare inte varit sa vilutvecklad i Fyrbodal har ocksa utvecklats med
stora kliv i och med pandemin. Méanga forbittringar i samarbetet har potential
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att paverka i riktning mot béttre samverkan och &verblick. Den goda samverkan
som utvecklats under pandemin. Da dven sjukhusen haft en hog belastning och
brist pa platser beskrivs samverkan kring hemskickande av patienter inte alltid
ha fungerat enligt rutiner. Via sjukhusen kom ocksé smittan med till kommu-
nens boenden.

Idag finns ett uppdamt behov att ta vara pd invdnarnas hilsa och motverka
kinsla avensamhet i kommunen. Ansékningarna till vard- och omsorgsboende
som avstannat under pandemin dé klienterna har avvaktat med att soka efter-
som man ar ridd for smittan har nu bérjat komma in i storre omfattning. Inom
hemtjinsten beskrivs samma utveckling dir flera under pandemin avsagt sig
sina tjanster.

Ledningen pa Omsorgsforvaltningen har haft dagliga avstimningar kring
lagesbilden och beslutat om prioriteringar och vid behov omdirigering av per-
sonal. Forvaltningens verksamhetsomraden utvecklade samordningsgrupper
som snabbt kunde fordela personal dit dir de bist behovdes. Detta arbete
beskrivs som framgangsrikt. Att snabbt flytta personal mellan verksamheter
utifrdn rddande lige beskrivs ha fungerat dven om det inte varit nagon “dans
pa rosor”. Forflyttningarna har tydligt motiverats inom forvaltningen och har
kravt tid dels till arbetsrattsliga forhandlingar dels for att trygga personalen som
ska flyttas med god introduktion. For att visa att alla behover bidra har forvalt-
ningschefen och stadsdirektoren varit inne och arbetat nagra pass.

I pandemins tidiga skede identifierades ocksa arbetsuppgifter som inte di-
rekt var kopplade till vird och omsorg, till exempel mat, stid och tvitt. Till-
sammans med HR, l6nekontoret och bemanningsenheten pa Omsorgsforvalt-
ningen gjordes en utlysning for rekrytering till serviceassistentgruppen. Pa kort
tid kom det in 700 ans6kningar och 60-70 serviceassistenter rekryterades till
boendena dir det ordnades med introduktionsprocesser. Allt eftersom beho-
ven avtog avvecklades tjinsterna. Rekryteringen av serviceassistenter ar i linje
med ett politiskt uppdrag att skilja pa vardspecifika och icke-vardspecifika ar-
betsuppgifter, vilket beskrivs som ett framgangsrikt sitt att arbeta. Mdnga per-
soner som statt lingt frin arbetsmarknaden har kunnat inkluderas via stod fran
arbetsmarknadsenheten.

Nagot som forvaltningen namner att de vill bevara i framtiden 4r organise-
ringen av personalforflyttningar for att kunna stirka upp dér det tillfilligt be-
hovs. Redan innan pandemin hade Omsorgsforvaltningen en hég sjukfranvaro
som blivit annu hogre under pandemin, samtidigt som personalen arbetat un-
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der anstringda och belastande férhallande. Postpandemi maste detta beaktas
savil centralt som lokalt.

Andra lirdomar som gjorts inom omsorgen ér att man kommer behova vi-
dareutveckla den teknik som finns. I staden forklaras det finnas en tradition
av att arbeta med vilfardsinnovationer som man kommer hélla fast vid. Under
pandemin behovde vissa kommuner hjilp med dagligvaruhandel., Trollhittan
hade redan infort en l6sning med e-handel vilket sikerstillde inkoép av mat.
Overgéng till digitala signeringslistor for att minska gldmda mediciner ir ytter-
ligare ett exempel som nyligen inforts.

Ett ideologiskt viktigt beslut for Omsorgsforvaltningen var att inte sjilva
inféra nagot besoksforbud pa stadens boenden. Ett beslut om bes6ksférbud
ansags i sa fall beh6va komma fran den nationella nivin.

I stillet for att stanga ute besokarna satsade forvaltningen pa att ge ut myck-
et information till besokarna gillande riktlinjer och smittskyddande atgarder.
Organisationen ar bittre rustad for att méta kriser nu dn tidigare eftersom man
under pandemin har hunnit arbeta upp strukturer. Forbattringarna ir nagot
man vill hilla kvar vid genom arliga revideringar av planer. Samtidigt lyfts det
fram att dven om strukturerna ir forfinande har det ocksé skett en kulturell f6r-
dndring hos dem som varit med och genomlevt pandemin dar till exempel vik-
ten av basala hygienrutiner blivit tydlig.

Samverkan mellan férvaltningar

Fungerande, upparbetad samverkan mellan olika aktérer beskrivs som avgo-
rande for att skapa tillit och trygghet nir pandemins omfattning har medfort
okat behov av koordinering och samordning. Samarbete mellan olika férvalt-
ningar och verksamheter ses som nyckeln till framgang och har pa flera hall
fungerat bra, dven om den 6vergripande strategiska samverkan ibland har fatt
sta tillbaka. Trots en del utmaningar med att 6verbrygga stuprorsorganisatio-
nen uppges samverkan i stort ha utvecklats positivt. Detta di det s kallade
formatet for att hantera pandemin bidrog till att forvaltningarna jobbade med
“hingranna” i stillet f6r “stupror”. Ur ett vergripande perspektiv tycks samar-
betet inom staden ha fungerat vil och upplevelsen 4r att man har gjort ett bra
jobb. En bidragande faktor till den férbittrade samverkan betonas vara de extra
insatta ekonomiska resurserna, nir extra uppdrag inte kopplades till extra kost-
nader var det littare att fa till stind en god samverkan.
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Samarbetet har fungerat vdl sd linge situationen skulle l6sas, utan diskus-
sioner om vem som ska betala. Nir den ekonomiska fragan dter blev ak-
tuell, om vem som skulle betala, blev det genast svirare (Sjilvvirdering,
Serviceférvaltningen)

Tillika har samverkan inom férvaltningarna péaverkats positivt, dir det fram-
halls att man gatt frdn att prioritera den egna enheten till att se det gemensam-
ma uppdraget. Det uttrycks en vilja att halla kvar i de positiva effekterna dven
efter en atergang till det nya normala.

Forhoppningen dr att stabens arbete, som jobbade pa tvdrs over verksam-
heten, kan fortsitta sd att man inte dtergdr till ett revirtink (Sjilvvirdering,
Central krisledning)

Ett omride dir samordning aktualiserats giller riktlinjer och rekommen-
dationer. En genomgéaende strategi var att folja nationella och regionala re-
kommendationer och riktlinjer nagot som uppges ha givit en forutsigbarhet
och trygghet. Det har emellertid funnits svirigheter att tolka de utkomna re-
kommendationerna och under vissa perioder forklaras det ha férekommit en
osikerhet kring riktlinjerna inom kommunen, vilket da forsvirat en enhetlig
hantering. Riktlinjerna fran kommunen har i vissa perioder drojt vilket skapat
ovisshet och en kinsla av att riktlinjerna fran staden inte gatt i takt med riktlin-
jerna fran Folkhilsomyndigheten.

Invanarnas bild av stadens riktlinjer kan ha pdverkats av att det fore-
kommit snabba fordndrade riktlinjer fran myndigheter, vilket ibland gjort
det svirare att fd en enhetlig hantering inom staden (Sjilvvirdering,

Sambhillsbyggnadsférvaltningen)

Stabens formaga att jobba tvarsektoriellt 6ver forvaltningsgranserna framhalls
som avgorande dir frigor som skulle hanteras férvaltningsovergripande tende-
rade att bli svara i forhallande till ansvarsfragan, en bedomning som da kunde
goras i staben. D4 forvaltningarna har for vana att hantera fragor i sina egna led
(stuprér) har det varit utmaningar att fa till den vergripande samverkan. Men
ndr den fungerat, har den varit lyckosam.
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En nackdel med detta [stupriren] ir att kunskapen om till exempel arbets-
belastning inte har spridits i organisationen trots att det varit vildigt olika
vilken belastning de olika forvaltningarna har haft vid olika tidpunkter. Nér
staben vdl var pd plats och hade representationer frin de flesta forvaltning-
arna sd blev den totala informationen samt forstdelsen for varandras arbete
och utmaningar béttre (Sjdlvvirdering, Central krisledning)

Samtidigt som staben beskrivs vilfungerade som navet for samordning upp-
mirksammas ocksa att det varit utmanande att inte alla forvaltningar ingatt i
stabsarbetet och att de ddrmed inte heller varit delaktiga i den pagaende dialo-
gen och processen. Detta har medfért att vissa forvaltningsspecifika tolkningar
har gjorts, som lett till onédig forvirring bland medarbetarna.

Iinledningsskedet radde det i viss mdn osdkerhet da olika regler tillimpades
beroende pd forvaltningstillhorighet. Detta avsag till exempel vilka som hade
tillgdnglighet till arbetsstdllet och om facken kunde beséka arbetsplatserna.
Detta tolkades olika, men har senare retts ut (Sjdlvvirdering, Kultur- och

fritidsforvaltningen)

Ett exempel pa nir olika tolkningar gjorts dr nar medborgarservice stingde ner
sin verksamhet medan bibliotek och métesplats i samma byggnad holl 6ppen
och dirmed fick ansvar for uppgifter som medborgarservice vanligen tillhanda-
haller. Att vissa verksamheter stingde ner medan andra i intilliggande lokaler
holls 6ppna har varit svart att motivera infér medborgarna.

Samverkan mellan forvaltningar har ocksé varit av stor betydelse nir per-
sonal fran olika forvaltningar vistas i samma lokaler. Vilket kan exemplifieras
med nir Utbildningsférvaltningen meddelade att allting var klart infor distans-
undervisning, alla rektorer och virdnadshavare var informerade men Service-
forvaltningen som stér for elevernas mat hade “"glomts bort”, som det beskrivs.
Ett helhetsperspektiv pa forvaltningarna ansags dessutom viktigt da en forvalt-
nings smittatgirder kunde ha negativ effekt pa en annans.

Det finns goda exempel pa nir samverkan fungerat bra, till exempel de dag-
liga avstimningar med Servicef6rvaltningen som hade hand om stadens f6rrad,
ddr extraordindra insatser i samordningen gjordes for att sikerstilla en kon-
tinuerlig férdelning och hushallning av skyddsutrustning som det tidvis varit
nationell och global brist pa. Ett annat exempel ar nir Kultur- och fritidsfor-
valtningen kunnat erbjuda stora lokaler si som Folkets park eller outnyttjade
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idrottshallar, dir bland annat Konsthallen anvindes som vaccinationscentral.
Staden anordnade pa uppmaning fran Vistra Gotalandsregionen (VGR) sjilv-
testning som anordnades av Omsorgsforvaltningen som korde hem tester till
stadens personal. Detta utvecklades sedan till en testbod dit anstillda kunde
ga for att hamta egentester for provtagning. Uppdraget administrerades sedan
av Serviceforvaltningen for att avlasta omsorgen. Sedan 2021 har kommunens
testbod tagits bort och personalen hinvisas nu till virdcentralen, nigot som
inte fungerat fullt sd smidigt.

Det befintliga centralférridet hade mojlighet att skala upp verksamheten
snabbt for att hantera skyddsmaterial f6r hela staden, lagerhallning, distribu-
tion samt en god &verblick 6ver varusaldot. Har betonas att en god samverkan
funnits med upphandlingsavdelningen.

Samverkan med externa aktorer

Viktiga samarbetspartner under pandemin uppges ha varit Vistra Gotalands-
regionen (VGR), Smittskydd, Primérvarden, Norra Alvsborgs Lénssjukhus
(NAL), Lansstyrelsen och andra kommuner (i stor utstrickning Vinersborg
och Uddevalla). Med nagra aktorer har det framfért allt handlat om att kom-
munen behovt inhimta information (till exempel FMH, Arbetsmiljéverket)
och inte nagon egentlig samverkan fran kommunen sida. Bristande samverkan
och samordning mellan myndigheterna beskrivs dock som nagot som forsvarat
kommunens arbete.

I Fyrbodals kommunalférbund (bestiende av 14 medlemskommuner i
Dalsland, norra Bohusldn samt nordvistra hérnet av Vistergstland) samord-
nades och fordelades egentester eftersom flera av kommunernas invanare job-
bar i en grannkommun och saledes hade narmare att testa sig i hemkommun
an pa arbetsplatsen. Samverkan inom Fyrbodal betonas ha varit solidarisk dér
test fordelats mellan kommuner nir nagon haft akutbrist. Via virdsamverkans
arbete har veckovisa méten upprittats mellan specialistvard, primarvard och
Fyrbodals kommuner for att underlitta snabb informationsspridning angien-
de nya direktiv frén till exempel Smittskydd. Samverkanskonferenser beskrivs
som viktiga, &ven om mdjligheten till dialog och att stilla fragor upplevs som
begrinsad. Smittskydd har varit ett stod och ett gott samarbete har funnits dven
om det varit utmanande att fi en systematik i ndr det ar dags att kontakta dem
for radgivning. Ett sadant exempel kan ses i skolan, dar det var oklart nir rek-
torerna skulle ta kontakt med Smittskydd. Rektorerna uppmanades sedan att
kontakta Smittskydd och bestilla underlag om tvé eller flera fall konstaterats
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i en homogen grupp. Underlaget skickades sedan tillbaka till Smittskydd som
gav snabb aterkoppling gillande aktuella atgirder.

En omfattande samverkan har krivts nir Omsorgsforvaltningen skulle vac-
cinera sin personal vilket krivde ett gediget arbete med ménga méten gillan-
de exempelvis lokaler. Det var VGR som upphandlat olika aktorer som skulle
genomfora vaccineringen. Efter en trevande start fungerade arbetet vil. Lika-
sa kravdes omfattande samverkan vid gurgeltester och vaccination av elever i
malgruppen 12-1S ar. Gurgeltesterna har fungerat vil med ett samspel mellan
rektor, skolcovidsamordnaren, virdcentralerna och Regionservice. Vaccinatio-
nen var 4 andra sidan en utmaning for Utbildningsforvaltningen under hosten
2021. Det var tidskrivande med samverkan med priméirvarden och mycket
administration i samband med samtyckesblanketter och hilsodeklarationer
tor elevhilsan. Vaccinationerna planerades sé att de kunde utforas i enlighet
med riktlinjer frin VGR och Vistkom. Det krivdes dessutom planering och
arbete pa skolorna for att forbereda lokaler och bemanning infor sjilva vacci-
nationstillfillet. Uppdraget var gemensamt for hela elevhilsan och/eller annan
personal pa skolan, men det ges flera exempel dér det hamnade i knit pé skol-
skoterskan som fick ta mycket av ansvaret.

Dessvdrre dr uppfattningen hos merparten av skolskoterskor att det pd
mdnga skolor har varit svdrt att fa till en god samverkan inom den egna
samlande elevhilsan/skolan. Ytterligare ndagra har saknat kommunikation,
forstdelse och gehor fran sin rektor trots att information om det gemensam-
ma uppdraget gatt ut vid flertalet tillfillen. Information ut till skolpersonal,
elever och virdnadshavare har pd vissa skolor skett bristfilligt och om inte
skolskéterskan bevakat detta pd ndgra skolor, hade det inte skett alls (Sjélv-
virdering, Utbildningsforvaltningen)

Primirvarden riktade vid ett vaccinationstillfille kritik mot Utbildningsférvalt-
ningen da lokalerna inte var forberedda nir vaccinationsteamet anlinde. Vid
det tillfillet uppges skolskdterskan inte ha varit ndrvarande. I 6vrigt har arbetet
tillsammans med primérvarden fungerat tillfredstillande.

Flera samverkans- och koodineringsomraden som beskrivs giller informa-
tion och kommunikation. Gillande information till de socioekonomiskt ut-
satta omrddena hade kommunen i samverkan med VGR velat hjilpa till mer.
Kommunen har via sina verksamheter och foreningar goda kontaktytor for att
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na ut till de boende. En problematik var att kommunen inte enligt beskrivning-
ar fick ut nagon statistik frain VGR.

Utifran Lansstyrelsens direktiv uppdaterades beredskapsplaner med pri-
oriteringar av arbetsuppgifter for i olika scenarier med personalbortfall. Alla
planer, rutiner, utbildningsmaterial och direktiv samlades pd intranitet under
en covid-rubrik. P4 bade intranitet och pa stadens hemsida lades covid-19
information ut med ldnkar till Folkhilsomyndigheten, Smittskydd och Vard-
hygien. Linsstyrelsen samlade veckovis in rapportering och pa de gemen-
samma samverkanskonferenserna som anordnats av Lansstyrelsen har delar
av stabsgruppen medverkat. Detta har fungerat som ett stod i planeringen av
gemensamma atgirder och strategier i arbetet med pandemin avseende infor-
mation, kommunikation och stillningstagande kring till exempel graden av res-
triktioner lokalt. Samverkan med Lansstyrelsen verkar ha fungerat vil bortsett
fran fragan gillande hanteringen av skyddsmaterial som under en period var
“prekdr”. Lansstyrelsen var ansvarig for inkop och leverans av skyddsmaterial.
Beskrivningarna som ges visar att det upplevdes ta fr lang tid och att man inte
fick svar pd sina fragor. Manga kommuner tog dirfor saken i egna hinder och
hittade leverantorer.

Det uppmirksammas ocksé att det genomgaende varit en lag grad av sam-
verkan mellan statliga myndigheter didr kommunen hade lig kinnedom om
mojligheter till stod fran statliga myndigheter sisom Polisen, Arbetsformed-
lingen, Forsakringskassan och Trafikverket. Hade laget blivit én mer anstrangt
i bemanningen hade det inte funnits nigon riktad beredskap i samordningen
av dessa resurser. En av de storsta bristerna i samverkan som skapat stora ut-
maningar for forvaltningarna forklaras vara bristen pa samordning mellan Ar-
betsmiljéverket och Folkhilsomyndigheten som inte samordnat sina direktiv.
Det blev svart for staden att forhalla sig till informationen frin myndigheterna.
Hur mycket expertis kommunen sjilv borde ha har diskuterades och det hade
varit 6nskvirt att fa tydligare informationen dé det hade givit en mer likvirdig
bedémning. Fragor rérande smittspridning och smittskydd var en central fraga
som tog mycket tid men dér regionens enhet kunde ha varit mer tillginglig. I av-
saknad av ett ndrvarande Smittskydd hade sadan information och kunskap varit
virdefullt att ha lokalt i kommunen. Nar FMH och arbetsmiljoverket utfardat
differentierade direktiv har detta krivt en tit samverkan mellan arbetsgivare
och fackliga parter for att skapa samsyn. Att hitta rutiner avseende utredning
av mojlig exponering av covid-19 och eventuell anmalan till Arbetsmiljoverket
drog ut pa tiden. Forst i borjan av 2021 hittades en systematik i detta.
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P4 det stora hela har det utokade samarbetet med fackliga organisationer
givit goda effekter. En friga som diskuterats mycket dock giller skyddsmateriel:

Fragan nu i efterhand dr om det gick prestige i vem som skulle fd anvin-
da skyddsmaterial? Skulle vi agerat annorlunda? (Sjdlvvirdering, Central

krisledning)

Staten har ocksé beslutat om en rad 4tgirder och olika stod till kommuner och
andra aktorer, ndgot som varit vilkommet men inte helt enkelt att hantera. Det
har varit svart att hantera nér staten har utfirdat rekommendationer som ger
tolkningsutrymme. Detta innebir att regionen ska fatta beslut och kommuner-
na effektuera dessa. Forutsittningarna skiljer sig 4t mellan kommunerna vilket
da medfort olika tolkningar.

Beskeden dr sena, vilket gjort att det krivt intensiva arbetsinsatser for att
dtnjuta de statliga bidragen. Ett exempel pad detta dr bidraget for avgiftsfri
lovverksamhet for barn och unga som hanterats av Socialstyrelsen (Sjilvvir-
dering, Kultur- och fritidsforvaltningen)

Det att har givits stod till féreningar som forlorat sidointikter, vilket kan upp-
fattas som att man stodjer elitverksamheten mer 4n breddverksamheten. Hir
framhalls ocksa en utmaning vad giller samverkan med Riksidrottsforbundet
som inte kunnat redovisa hur de statliga pengarna har férdelats nir kommunen
efterfragat detta for att undvika dubbla utbetalningar av stod. Det har ocksa
varit olika bud for féreningsverksamheter beroende pa om de hyrt sin lokal
kommunalt eller privat. Ett exempel ar att Friskis & Svettis i Trollhattan tving-
ades att stinga ner medan man pd andra hall kunde ha 6ppet d4 man hyrde av
en privat hyresvird.

Kommunikationen med privata utférare inom exempelvis personlig assis-
tans uppges med fordel ha kunnat utvecklas. Det visade sig vara svart att fa en
overblick 6ver de privata utférarna och en sarskild sida pa kommunens hem-
sida skapades som riktade sig till de privata utforarna for att méjliga att de vid
behov litt skulle kunna kontakta kommunen. Staden testade personal inom
privata utforare och f6rsdg dem med skyddsutrustning vid behov.

Gillande samarbete med partners i investeringsprojekt papekas att former-
na for samverkan har fatt anpassas och méten arrangeras digitalt vilket aterges i
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all visentlighet ha fungerat dven om det krivt tid och energi till omstallningen.
Nagra undantag finns dér vissa arbeten forsenats men utan langsiktiga effekter.

Naturvardsverket och Livsmedelsverket har agerat snabbt med att ta fram
informationsmaterial som kommunen kunnat anvinda bade till media och till
verksamhetsutévare. Kommunikationen med media har fungerat vil. Kontak-
ter har hallits via telefon och fysiska méten har kunnat arrangeras pa ett sikert
sitt. Under vissa tider och i specifika fragor har det varit kinsligt och tidskra-
vande, till exempel gillande smitta pa olika boenden.

Kommunikation

Krisen beskrivs, framfor allt under varen 2020, vara en informationskris. Det
har varit manga aktorer s& som personal, fackliga organisationer, virdnadshava-
re, stabschef, stadsledning, politisk ledning och media som kontinuerligt efter-
fragat information nir omstiandigheterna snabbt férindrats. Nagot som inte var
helt enkelt att forhalla sig till innan lampliga strukturer etablerades.

Pandemin har tydligt belyst vikten av att ha en fungerande information i
allaled. Informationskanaler sikerstilldes diarfor tidigt med snabb och korrekt
information savil externt som internt med l6pande information pa hemsida/
intrandtet. Detta i syfte att skapa tillit och trygghet samt att minska utrymmet
for spekulationer.

Informationsavdelningen har haft en nyckelroll i arbetet och via sina nitverk
med kommunikatérer pd ovriga forvaltningar kunnat nd ut med korrekt
information kring beslut och rekommendationer i direkt anslutning till be-
sluten, vilket varit betydelsefullt for savil invanare som personal och skapat
lugn i en orolig situation (Sjalvvirdering, Kultur- och fritidsforvaltningen)

Staben begirde som tidigare namnts in ligesbilder fran forvaltningarna. Hir
uppmirksammas ett forbittringsomrade gillande kommunikationen di flera
av férvaltningarna horde av sig och undrade varfor informationen skulle samlas
in. Det formedlas en bild av att informationsflodet framfért allt mellan nivéer i
organisationen varit problematiskt.

Information frin berérda myndigheter kanaliserades in och kommunicer-
ades vidare via enheten skydd och sakerhet. Krisledningsgruppen hade dags-
visa, sedan veckovisa, avstimningsmoten dir information presenterades fran
Liansstyrelsen och Smittskydd VGR. Hir skéttes ocksa samordning av behov,
skyddsutrustning och kommunikation mellan forvaltningarna, kommunala
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bolag och medborgare. Folkhilsomyndighetens rekommendationer tolkades
didrmed centralt i staden, som sedan spred informationen vidare. Detta fung-
erade tillfredstillande initialt da staden var snabb ut med ny information. Un-
der den senare delen av pandemin upplevs det frdn flera hall i staden en pande-
mitr6tthet dar staden centralt inte lika snabbt gjorde tolkningar och spred nya
rekommendationer.

Inledningsvis var kommunikationen vildigt bra ut i organisationen, bdde
gdllande fragor och svar samt rekommendationer frain FHM. Kommunika-
tionen avstannade och dd var upplevelsen att man inte orkade hdlla i och
hélla ut. Svdrt att navigera sig fram bland alla fragor och svar (Sjilvvérde-
ring, Serviceforvaltningen)

Samtidigt som det har varit svart att navigera i informationen har det dnda va-
rit tydligt vart verksamheterna kunde vinda sig for att fa information och svar
pa fragor. Forvaltningarna har fort protokoll och anteckningar frain méten dar
pandemin har hanterats, som distribuerats till berérda via linjeorganisationen.
Tidigt kom en funktionsbrevlida avsedd for covid-19 pa plats avsedd for in-
ternt bruk for fragor och kommunikation.

Oron och radslan kopplat till pandemin var svar att hantera. Senare har det-
ta bytts ut mot en trétthet. Enligt det insamlade materialet tog staden den oro
som fanns pé allvar och skapade olika forum och tillfillen f6r samtal och for att
kunna beméta oron med fakta och information. Hir har dven samverkan med
fackliga partner skett. Det beskrivs emellan at ha varit svart att hitta ritt och ba-
lansera kinslor och fakta i samband med till exempel riskbedomningar. Mycket
tid har fatt liggas pa dialoger kring vilka dtgdrder som ska vidtas. Framfor allt
i forskolan men ocksa i skolan har oron och ridslan forsvarat samverkan med
virdnadshavarna. Det har frimst handlat om olika tolkningar av nir och hur
linge barn ska stanna hemma. Vardnadshavarna har blivit frustrerade nir de
varit hemma med barn for att sedan bli uppringda och ombedda att hdmta dem
igen redan forsta dagen tillbaka pa forskolan. De olika tolkningarna har varit
utmanande for personalen att hantera.

Personalen har varit frustrerad for att barnen kommer trots att det inte dr

tillrickligt frisk, personalen har uttryckt att det kdnner sig som “snorpoliser”
(Sjalvvirdering, Utbildningsférvaltningen)
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De olika tolkningarna har lett till ytterligare informationsbehov dir kommunen
har hinvisat till information och rekommendationer som Smittskydd utfirdat
ndr vardnadshavare har hort av sig med klagomal. Oron gav upphov till omfat-
tande diskussioner gillande skyddsutrustning vad som &r rimligt att anvinda
inom férskole- och skolverksamhet och i sa fall nar och hur. Till slut hittade
man samsyn i den fragan.

Nir rekommendationer och riktlinjer snabbt dndrats beskrivs det inneburit
svarigheter att fi ut de senaste ronen till personalen. Samtidigt som det finns en
forstaelse for att kunskapslaget av naturliga skal inte fanns pa plats initialt under
pandemins forsta vag varen 2020 s& beskrivs den perioden ha varit oerhort kra-
vande ur ett lednings- och styrningsperspektiv.

Vid pandemins birjan varen 2020 var forutsittningarna och kunskapsliget
ndgot som dndrades vildigt ofta. Nar, var och hur smittade viruset, nér skulle
man ha munskydd och/eller visir. Det var en mingd information och riktlin-
jer som dndrades fran en dag till en annan (Hearing, Omsorgsforvaltningen)

Det har ocksa gjorts sirskilda externa kommunikationsinsatser som exempel-
vis en pappersbilaga till hushallen som redovisade aktiviteter och event som
alternativ till de instéillda arrangemangen. Detta beskrivs som ett stt att skapa
lugn och framtidstro och pévisa att kommunen inte stillde in utan stillde om.
Verksamheterna har anvint sig av tryckt material med information for verksam-
hetsbesokare som sattes upp i entréer med mera. Senare fanns informationen
dven pa olika sprék. Bland utsagorna gillande hur kommunikationen fungerat i
kommunen uppmarksammas svarigheter med att n ut till de medborgare som
inte har svenska som modersmal.

D4 inga upparbetade kanaler, uttalat ansvar eller rutiner fanns for att na
grupper med annat modersmal har det tagit ling tid att nd den gruppen av inva-
nare. Myndigheterna var sena med att 6versitta information. De initiativ som
togs for att fa till moten med foreningar och organisationer for att formedla
information stilldes in pa grund av smittrisken vid fysiska moten. Dialog och
fordjupande kontakter med foreningar i vissa stadsdelar uppges sedan linge ha
varit ambitionen men har inte kunnat verkstillas. Inom detta omrade papekas
att staden bor se 6ver méjligheterna att skapa en kommunikationsplan sérskilt
avsedd for att nd dessa grupper.

45



Resultat av hearingar och intervjustudie

Politik och forvaltning - ett fungerande samspel

Genomgaende uppfattas samspelet mellan politik och forvaltning ha fungerat
vil. Dialogen mellan politikerna och tjinsteminnen har varit enkel och res-
pektfull. Forvaltningen har haft tydliga mandat fran politiken att hantera kon-
sekvenserna av pandemin och politiken har visat férvaltningen en stor tilltro.
Ett sadant férhallande har ocksd enligt en beskrivning varit helt nédvindigt.
Det har inte funnits tid och utrymme {6r avstimningar utan beslut maste fattas
och atgirder vidtas.

Foretradare for en av forvaltningarna beskriver att det inte funnits vare sig
formella eller informella hinder for att kunna utfora ett effektivt arbete och
hantera konsekvenserna av pandemin. Foretridare f6r en annan férvaltning
framhaller att det varit en tillitsfull dialog mellan politikerna, tjanstepersoner
och de fackliga. All information har gatt i linjen och forvaltningschefen har in-
formerat namndordférande och de fackliga kontinuerligt, inledningsvis skedde
detta skriftligt och flera ginger i veckan. En ytterligare beskrivning ir att det
funnits en hog grad av samspel med politiken, en hog tillginglighet och snabba
beslutsvigar. En kommentar ar att coronapandemin inte har paverkat besluts-
processerna inom nimnden ndmnvirt. Skillnaden mot tidigare har varit nagot
farre antal sammantraden, storre sammantrideslokaler och att tjansteménnen i
manga fall inte befunnit sig pa plats utan medverkat digitalt.

Ytterligare utsagor ar att politiken 6verlag har varit bra och ocksa utmanat
tjanstemdnnen genom att stilla frigor varfor de gor som de gor. Vidare fram-
halls att politikerna har sagt vad som ska genomf6ras och tjansteman har redo-
visat hur det ska goras. En av de intervjuade beskrev att ett rittesnore har varit
politikens standpunkt att “halla 6ppet och hélla i gang sa langt det dr mojligt”!
Denna ordning foljer framhalls det den linje som stakats ut nationellt att pan-
demin ska hanteras av expertmyndigheter utifran 6vergripande politiska be-
slut. Regeringen var ju tydlig med att det var tjanstemannaexpertis som krivdes
for att hantera konsekvenserna av pandemin beskriver en av de intervjuade. En
grund for en sidan ordning ar att det hos politiken finns en tillit till forvalt-
ningens forméga och naturligtvis ocksa att det finns tillit inom férvaltningar-
na till varandra horisontellt och vertikalt. Tillitsfulla forhallanden ar dédrvid en
konsekvens av en langtgiende tradition inom staden med en decentraliserad
organisation. Det 4r inte nagon effekt av nagon administrativ reform med tillit
som grundliggande idé. Tilliten har beskriver en av de intervjuade bland annat
visat sig i att nimndordférande har skrivit pa nir de sagt att de behéver gora en
viss atgard.
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Enviktig forklaring till den tydlighet som ratt ar att utgangspunkten for kris-
hanteringsarbetet har varit att utan undantag folja de rekommendationer som
utfirdats av Folkhalsomyndigheten och av Smittskydd Vistra Gotalandsregi-
onen. Genom denna givna utgingspunkt har verksamheternas arbete under-
lattats eftersom tolkningsmojligheter av gillande rekommendationer uteslutits.
Nagra smirre invindningar och avvikande uppfattningar mot den viletablera-
de bilden av ett fungerande samspel finns dock. Den ena ir att beslutsprocessen
inte varit helt tydlig eftersom politiker och tjinstemin gemensamt diskuterat
tankbara l6sningar. Politiker har funnits med vid méten och blivit informerade
och uppdaterade men har samtidigt ocksa haft mojlighet att framféra synpunk-
ter och dirigenom paverka bedémningar och stillningstaganden. Huruvida
denna sammanblandning av roller har varit ett praktiskt problem eller om syn-
punkten handlar om att sittet att arbeta strider mot en formell ordning med
renodlade roller framgér inte. En annan synpunkt ir att den tydliga kopplingen
till Folkhidlsomyndighetens rekommendationer har blivit vagare i det senare
skedet av pandemin. Vad giller de rekommendationer som utfirdades i decem-
ber 2021 blev det upp till férvaltningarna att tolka inneborden av att halla av-
stand och undvika for stora samlingar inomhus.

En av de intervjuade fér med koppling till relationen politiker och tjanste-
min och betydelsen av tydlighet i beslut ett lingre resonemang om krisorga-
nisation och menar att kommunen borde ha aktiverat krisledningsnimnden.
Ett skil till en aktivering ar att de virden och de perspektiv som politikerna
bevakar dirigenom skulle bli tydliga. En sadan tydlighet skulle dven vara posi-
tiv for tjanstemannaorganisationen. Nu blev det istillet s att allt 6vervakades
av kommunstyrelsens ordférande och krisledningen blev otydlig. “Ett misch-
masch” Det hade, framf6rs det, nog blivit tydligare om nimnden aktiverades.
Det var en extraordinir hindelse men resonemangen fastnade i definitioner av
farg enligt intervjuperson; “ar det gul, orange eller rott2” Politiken ville enligt
vederborande helt enkelt inte starta nimnden for de visste inte vad det skulle
betyda och vilka beslut den skulle ta. Hur som helst ir en uppfattning att det i
alla fall initialt hade varit bra om nimnden aktiverats.

Ett stort och inte helt oproblematiskt informationsbehov

Samspelet mellan politik och administration kan saledes beskrivas som gott
ddr tjinstemannaorganisationen haft langtgdende mandat att hantera pande-
min och politiken huvudsakligen intagit rollen som mottagare av information.
Lovorden frin tjinstemdnnen ir ménga, men en viss problematik har dnda
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funnits, vilket pdpekas av manga, i att det har varit en mycket stor efterfragan
pa information. Politiken ar nirvarande hela tiden och flasar oss i nacken och
vill vara med” beskriver en av de intervjuade. S& konsekvensen ar att vi maste
hantera bide pandemin och dess utmaningar och informera politiken. Ett citat
far illustrera problematiken och det som uppfattas vara ett 6verdrivet informa-
tionsbehov.

Vi var lite vilsna till en borjan. Vi formerande inte oss i staben ordentligt och
det var politiken som drev pd och vi hamnade i en situation dir det blev att
vi jobbade for att ge politiken informationen i stillet for formera oss sd att vi
skulle arbeta for att effektivt for att ge stod och hjilp till verksamheterna. Det
blev mycket fokus pd politikens informationsbehov i stillet for pd verksamhe-
terna, det blev lite ojamnt dér hur vi la fokus (Hearing, Central krisledning)

Inte minst inledningsvis var det besvirande att tillgodose politikernas stora in-
formationsbehov, det gick siledes till och med ut 6ver den tid och kraft som
behovdes liggas pa att hantera krisen och verksamheten. En strategi har varit
att sprida den information som dndé maste tas fram till politikerna for att dari-
genom undvika dubbelarbete. Intervjupersonen framhaller att kontinuerlig in-
formation till politiken ar viktig for att undvika att for manga fragor. Det ar ock-
sa viktig att forsta att beslutsfattande 4r en vaxelverkan mellan tjansteméin och
politiker, men att det 4r i slutindan om det krivs politiker som fattar besluten.

Ett papekande ar att det framfort allt var det forsta halviret som informa-
tionsgivningen var omfattande. Det var mycket oro i samhallet dd sa det var inte
konstigt att det var tryck fran politiken. Det var inledningsvis svart att hantera
informationsbehovet och trycket fran politiken. Nu ar det lite mer som vanligt
menar en av de intervjuade.

Forklaringen till politikernas stora informationsbehov &r att Trollhittan
fungerar pd det viset att medborgarna i forsta hand vander sig till sina fortro-
endevalda i nimnder och styrelser, dirav foljer att de fortroendevalda maste
vara vélinformerade och undvika att hianvisa till andra. S hir uttrycker en av
de intervjuade det.

Trollhdttan dr en stad dir medborgarna vinder sig direkt till politiken och
dad kunde politiken bli lite oroliga och héra av sig “halld vad har ni gjort nu,
nu hor medborgarna av sig och séger att s hér och sd hér ir det” (Hearing,
Utbildningsforvaltningen)
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Huruvida denna omstindighet 4r speciell for Trollhittan Stad och i sa fall i vil-
ken utstrackning ir onekligen en intressant fraga. Kanske ger den medelstora
staden med dess identitet och historik en stark fokus pa politiken och dess for-
troendevalda som saknas i manga andra typer av kommuner, sdsom storstéder,
forortskommuner och fusionerade landsbygdskommuner.

En annan slags problematik vad giller informationsgivning och utévande
av politik och @ven politikens relation till forvaltningen har handlat om de tek-
niska forutsittningarna. Flera beskriver att ndimnden har triffats fysiskt medan
foredragande tjinsteman har medverkat digitalt. Hybridmétena har fungerat
framhalls det, men det har sina begrinsningar att inte befinna sig pa plats som
foredragande. Det har ocksa varit diskussioner inom politiken om hur manga
som maste eller borde vara pA métena. Diskussionerna har enligt vederb6rande
emellertid endast marginellt paverkat beslutsprocesserna och tjinsteméinnens
krisarbete.

Utvecklande och utmanande digitalisering

Pandemin har i mangt och mycket férandrat hur vi kommer att arbeta, leva och
bo framéver, det beskrivs som ett fore och efter pandemin. For Trollhittans Stad
som arbetsgivare konstateras att det kommer att innebara 6kade forvintningar
pa en flexibel arbetsplats dar medarbetarna kommer att vilja vilja sjilva var de
ska arbeta. Distansarbetet ses dar med i viss man som en bestiende f6randring.
Initialt vid omstallningen till distansarbete saknades vissa grundférutsittning-
ar som istillet fick 16sas under pandemin. Nir digital struktur och utrustning
vil var pa plats har arbetet fungerat och arbetssitten har ocksa kunnat effektivi-
seras ndr vissa arbetsuppgifter digitaliserats. Ur ett medborgarperspektiv antas
ocksa dar finnas en 6kad forviantan pa tillganglighet via digitalt hjalpmedel dér
medborgarna vill kunna fa svar pa sina fragor, kunna gora ansokningar, anmil-
ningar eller likande nir de passar dem och inte mellan 08-17.

Synen pa distansarbete och "det nya normala” kommer att bli bestdende for-
dndringar dven om det inte dr helt klart hur det kommer att landa in. Bollen
dr i rullning och hur det kommer att landa in dr for tidigt att siga (Sjélvvir-
dering, Central krisledning)

Inledningsvis var det bekymmer med att jobba pé distans eftersom tekniken i

staden inte var utvecklad f6r detta. Den digitala mognaden och kompetensen
hade brister inledningsvis och nya kunskaper krivdes for att orientera sigi det
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digitala landskapet med distansméten och ny teknik. Skype var det métesverk-
tyg som forst skulle anvindas for distansmoten men detta fungerade inte till-
fredstillande, i synnerhet inte gillande hybridmoten. Senare under pandemin
overgick darfor Trollhdttans Stad till Teams, vilket beskrivs ha fungerat bittre.
Vissa forvaltningar uppges ha en storre IT-vana och var dirmed snabbare pa
att kopa in digitala verktyg som Teams. Nagra av forvaltningarna utsag en per-
son som hade huvudansvar fér de digitala verktygen och utbildade resterande
personal. Vissa forvaltningar hade en stor digital vana och omstallningen fung-
erade forhéllandevis smidigt medan det pa vissa enheter inte funnits ndgon till-
gang till den teknik som krivdes for genomférande av distansméten.

Digital utrustning saknades pa mdanga enheter, vilket forsvirade mdojlighe-
ten till att kunna hdlla digitala méten med vissa enheter (Sjilvvirdering,
Serviceférvaltningen)

Under pandemin har den digitala utvecklingen gatt snabbt, ndgot som annars
forvintades ta flera ar. Flera berattar om hur man gatt frin en kunskapsniva om
hur man startar en dator och stimplar in sin arbetstid till att delta savil som
halla i exempelvis digitala APT eller delta pa utbildningar, utan storre problem.

For vissa forvaltningar upplevdes det svart att fa relevant IT-utrustning (till
exempel webkamera, headset, mobila hogtalare) i den utstrickningen som
kravdes levererat frin IT-avdelningen inom den tidsram som det krivdes. Na-
got som beskrivs visa pa just-in-time- modellens svagheter. Ndr hemarbete be-
ordrades i pandemins bérjan saknade staden VPN-funktion.

Innan VPN-I6sningen togs i bruk fanns inte kapacitet fér mer dn 50 dator-
anvindare i natverket. Det aterges dirmed funnits en del brister inom IT be-
redskapen som gjorde sarbarheten hog. For nagra av forvaltningarna har det
ocksa blivit en friga om att hantera sekretess i hemarbetet och sikerhet i den
digitala miljon.

Det finns naturligtvis massor med saker ndr man rannsakar sig sjdlv. En sak
som blev tydligt nér det gick sd fort var att vi inte hade ndgon backup gdllan-
de IT utrustning, avtalen med leverantirer gjorde att vi fick backa tillbaka
och ha fler folk i korridoren dn vad som hade varit onskvdrt. Alla delar i en
krisplanering behover vara uppdaterade. Vi hade en god plan for personalen
men andra delar hade vi inte sett eller som vi missat, till exempel det med
IT, det var en sadan sak (Hearing, Arbetsmarknad- och socialférvaltningen)
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Inom Utbildningsférvaltningen resonerar man kring att distansundervisning
kan gynna vissa elever samtidigt som de vid digital undervisning missar sociala
processer. Pa arbetsmarknads- och Socialférvaltningen genomférdes samver-
kanssamtal inom familjeritten digitalt, vilket pastas blivit mycket lyckat efter-
som vardnadshavarna inte lingre behovdes ses i ett och samma fysiska rum.
Forvaltningen beskriver att samtalen lett till flera 6verenskommelser och avtal
under pandemin sa de digitala métena kommer att finnas kvar dven postpan-
demin.

Det finns mycket positivt att ta vara pa med digitalisering men det beskrivs
vara svarare for chefer att fainga upp signaler om medarbetarnas méaende eller
att se till att medarbetarna har en god arbetsmiljé6 hemma. Den enskilda be-
démningen lyfts fram som viktig eftersom det varit olika férutsittningar gillan-
de medarbetarnas méjligheter till hemarbete. Det beskrivs dven svarare att folja
upp vissa arbetsresultat vid distansarbetet. Andra utmaningar framover med
distansarbetet ar att fa till bra hybridméten och vidareutveckla hanteringen av
digitala samarbetsytor. Fram 6ver behover den sociala aspekten fa extra fokus,
samtidigt som man haller kvar vid de digitala framstegen.

Digitaliseringen som inneburit mycket positivt med nya moéjligheter och
utvecklat flera verksamheter har ocksa skapat ett tydligare digitalt utanforskap
dir deltagande inte kan ske pa lika villkor. Behoven av motesplatser i omraden
av trangboddhet och socialt utanforskap ar fortsatt stora och det finns en trott-
het i att triffas digitalt till forman for de fysiska méten och sociala kontakter.
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Analys

I detta kapitel analyseras det material som beskrivits i férgaende kapitel. Forst
sker en 6vergripande beskrivning av utvecklingen som varit under de tva aren
som gatt sedan pandemin pa allvar borjade gora sig pimind. Vi konstaterar att
Trollhittan i mingt och mycket uppvisar samma utvecklingsfaser som 6vriga
kommuner som ingitt i forsknings- och utvirderingsprogrammet, men ocksa
vissa skillnader.

Direfter sker en analys utifrdn de utgangspunkter som beskrevs i teorika-
pitlet. Hir centreras olika organisatoriska aspekter. Forst diskuteras arbetsdel-
ning, centralisering och decentralisering. Direfter vinds fokus till koordinering
och samarbete: bade horisontellt och vertikalt inom kommunen och i relation
till andra centrala parter. En tredje dimension som analyseras i kapitlet dr ka-
pacitet och beredskap. Hir centreras de organisatoriska férmagorna men ocksa
beredskap vad giller resurser. I en avlutande del diskuteras samspel mellan ak-
torer och kommunikation.

I en avslutande del i detta kapitel vinds blicken framat och i centrum for
analysen stlls vilka lirdomar som dragits samt formégan att lira och omprova.
Varaktiga forandringar lyfts ockséa fram och diskuteras.

Overgripande kring utveckling i Trollhittan
Nir studien av Trollhdttans Stads hantering av pandemin planerades under
hosten 2021 gick utvecklingen efter ett och ett halvt ar med pandemin at ritt
hall. Samhallet 6ppnades upp och restriktioner togs bort. Vid studiens genom-
forande var liget dter igen allvarligt och osikert. Omikronvarianten av viruset
spred sig mycket snabbt och ytterligare en ging tog sig utvecklingen en ny
riktning. Istillet for som tidigare d4 konsekvenserna av allvarlig sjukdom varit
i fokus hamnade istillet de omfattande sjukskrivningarna i centrum for pro-
blematiken. Detta stindiga gickande har varit ett av pandemins signifikanta
kiannetecken.

Under forskningsprogrammets gang har vi kunnat konstatera att vi kunnat
dela in krisen i tva faser. I och med denna utvérdering forefaller det vara pa sin
plats att ligga till en tredje fas. En forsta mer turbulent fas pagick under nagra
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manader fram till sommaren och viren 2020 och féranledde en mobilisering
och krisorganisering. En snabb och ovintad smittspridning skedde samtidigt
som fasen kdnnetecknades av ett underskott pa kunskap och fakta. I denna fas
motte Trollhdttan en samhillsspridning strax efter landets stora kommuner och
paverkades saledes tidigt och som var genomgang av statistiken visar mer 4n
manga andra kommuner i Vistsverige. Att Trollhittan drabbades tidigt gjorde
enligt beskrivningar i vart material att det inte fanns sa manga andra att lra av.
P4 denna fas f6ljde en andra mer utdragen fas dir kunskapsliget forbittrades,
rutiner kom pa plats och viruset fortsatte att spridas i vigor och med olika in-
tensitet geografiskt sett. Det ar i denna fas det talas om "det nya normala”.

Starten pd slutpunkten f6r den andra fasen var den rekordsnabba processen
med att ta fram vaccin samt att fi igdng storskalig produktion. Vaccinations-
programmet rullas ut med stora insatser inom omsorgen i Trollhittan liksom
i 6vriga landet med start tidig var 2021. Under hosten 2021 tolkar manga det
som att faran kanske trots allt ar 6ver. Statistiken indikerar att Trollhdttan som
kommun ligger ndgot under snittet vad giller vaccinationstickning.

Pa detta foljer sedan en tredje kortare fas som kan vara vird att skilja ut,
dels eftersom den ar kortare 4n de bada 6vriga, som det verkar. Dels eftersom
problematiken och utmaningarna andrar karaktir, igen. Nu ar det omfattande
sjukfranvaro och brist pa personal som ar den 6verhingande problematiken,
inte som tidigare faktisk sjukdom och 6verbeldggningar pa sjukhus. Nar forelig-
gande rapport forfattas forefaller denna tredje fas vara pa vig att ebba ut.

Det dr pafallande att fortfarande tva ar in i pandemin dndras hindelsef6r-
lopp pa ett sitt som gor att Trollhittan s vil som andra kommuner maste an-
passa sig och utveckla nya strategier. P4 frigan om hur drabbad kommunen va-
rit ges ofta svaret att kommunen inte varit virre drabbad dn andra kommuner.
Statistiken pekar delvis i annan riktning med en nagot hogre smittspridning i
samhallet och en mer drabbad dldreomsorg. Till detta ska ldggas att kommu-
nen drabbades tidigare 4n vissa andra kommuner och ddrmed inte hade tid att
forbereda sig och mobilisera pa samma sitt som dem som gavs en viss respit.

Sammantaget konstaterar vi att paverkan varit stor och utmaningarna omfat-
tande for Trollhdttans Stad under de tvd dr som forlopt med pandemin. Att Trollhdt-
tan enligt statistiken varit ndgot mer drabbad och utsatt in genomsnittskommunen
ska bade tolkas med forsiktighet och mana till eftertanke. Mycket av smittspridning-
en och dess konsekvenser dr svira att knyta till agerandet inom kommunens forvalt-
ningar och sdger dirmed inte alls med scikerhet ndgot om skicklighet i hantering
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av pandemin och krisorganisering. Déiremot bor det vara en killa till reflektion och
konstruktivt ifragasdttande.

Organisatoriska dimensioner

Arbetsdelning

Arbetsdelning handlar som vi beskrev i teoriavsnittet om hur uppgifter forde-
las, tydlighet i fordelningen och i vilken utstrickning som uppgifter faller inom
nagons ansvarsomrade. Genom att fokusera arbetsdelning ges ocksa en grund
for att reflektera 6ver grad av centralisering och decentralisering. Trollhittan
moter pandemin i vad som kan betecknas som en relativt ordinarie forvalt-
ningsorganisation med facknimnder och dirtill horande forvaltningar. Den-
na organisering bestod genom krisen. Den majligheten som lagstiftaren givit
kommuner att aktivera en krisledningsndmnd utnyttjades inte, i likhet med de
flesta av landets kommuner.

Ytterligare en likhet med vad som observerats i manga andra kommuner och
inte minst i kommuner som deltagit i forsknings- och utvirderingsprogrammet
dr att hanteringen av pandemin kan beskrivas som decentraliserad. Med detta
avses att mycket av beslutsfattande kring frigor som rér hantering av pandemin
hanterats lokalt inom ramen f6r férvaltningarnas kompetensomraden. Bilden
som ges av respektive forvaltning 4r att detta skapat en tydlighet for den egna
verksamheten och en méjlighet att méta de kraftigt andrade forutsittningarna.

Bilden gillande ansvaret f6r 6vergripande fragor och den centrala organise-
ringen dr inte lika tydlig. En dterkommande bed6mning 4r att Trollhittan haft
en vilfungerande central krisledning och central organisering. Det ges emel-
lertid ocksa andra bilder som handlar om att det funnits en otydlighet i vem
som skulle ansvara for vad centralt, sirskilt i den forsta fasen, men ocksi en
otydlighet i forhillandet mellan formella och informella strukturer. Viss otyd-
lighet finns vad giller den formella ordningen med den s kallade C-gruppen
som fick en central position och som ocksd beskrivs som beslutsfattande. Pro-
tokollféring och minnesanteckningar frin gruppens moten beskrivs emellertid
som bristande, dven om det efterhand skapats en tydligare formell ordning. Att
det funnits flera centrala arbetsgrupper/funktioner har méjligen bidragit till att
arbetsdelningen upplevs som otydlig av vissa. Parallellt med C-gruppen, har
det bland annat funnits SDL-covid, stab och olika arbetsgrupper.

Relationen mellan politik och férvaltning beskrivs 6ver lag som positiv och
tillitsbaserad. I likhet med vad vi observerat i andra kommuner har beslutsfat-
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tandet framforallt skett pd tjinstemannaniva, men med vissa beslut i politiska
forum. En forutsittning har varit tit dialog med mycket information mellan
politik och férvaltning. De empiriska beskrivningarna ger emellertid en bild av
att samspelet ibland blivit lite val ndra och att engagerade politiker deltagit och
varit aktiva pa ett sitt att det f6r en utomstdende kan vara svért att avgora om de
givna rollerna uppritthallits. En mojlig tolkning av dessa beskrivningar ér att si-
tuationen uppstatt for att det trots allt inte funnits en helt tydlig arbetsordning
och ansvarsfordelning.

Sammantaget kan vi konstatera att Trollhittan métt pandemin med en ordina-
rie arbetsdelning i grunden. Ansatsen kan beskrivas som decentraliserad. For han-
terandet av fragor som faller inom ramen for respektive sektor har detta skapat en
tydlighet. Overlag har ocksd arbetsdelningen mellan politiker och tjdnstemdn funge-
rat vil. Det finns emellertid skl att reflektera 6ver om arbetsdelningen ibland blivit
for otydlig. Vi har inte underlag for att det skulle ha lett till problem. Att det proble-
matiseras i de beskrivningar som ges bor emellertid tas pd allvar och foranleda en
diskussion om framtida organisering och rollfordelning i krisledning.

Koordinering

Koordinering handlar om hur uppgifter samordnas och sker bade internt inom
forvaltningar, mellan forvaltningar horisontellt och vertikalt samt mellan for-
valtningar och centrala funktioner. Till det ska liggas den samordning som sker
med externa aktorer. Pandemin reste for Trollhittan som for andra kommuner
krav pa att kunna samordna kring en rad nya fragor som aktualiserades. Fragor
rorde personalresurser, testning, vaccination, skyddsutrustning och riktlinjer,
for att ta nagra exempel.

Vad giller den interna koordineringen inom forvaltningar ges bilder av att
det har fungerat vil. Det 4r ocksa inom férvaltningarna vi finner goda exempel
pa hur koordineringsutmaningar 16sts. Ett sidant gott exempel aterfinns inom
Omsorgsforvaltningen. Nagot som noterats i flera av véra utvirderingar ér att
omallokering av personal varit problematiskt och inte helt litt att fa till stind. I
en situation med hoga sjukskrivningstal blir detta en sérskilt viktig friga. Inom
Omsorgsforvaltningen beskrivs koordineringen som lyckad, men inte utan an-
stringningar och inte utan insatser for att forankra omallokering hos personal
och fack. Kopplat till samma utmaning lyckades man ocksa fa till stand rekry-
tering till s kallade serviceassistenttjinster, vilket bland annat krivde samord-
ning med bland annat arbetsmarknadsenheten och alltsd koordinering 6ver
forvaltningsgranser. Ett annat exempel pé en lyckad koordinering ar skapandet
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av "en vig in” pa Utbildningsférvaltningen. En vég in innebar att en person fick
i ansvar att fungera som kontaktperson i vissa fragor och fick dirmed en 6ver-
blick och kunde samordna kommunikationen. Denna l6sning beskrivs ge en
enhetlig och samordnad kommunikation. En svaghet som pekas ut ar sarbar-
heten med f6r mycket ansvar pa en person.

Nagot som stirkt samordningen mellan férvaltningar horisontellt och ver-
tikalt mellan férvaltningar och centrala instanser ar skapandet av staben, en
arena for att motas och férmedla ligesbilder och erhélla information. Likvil
beskrivs just koordineringen kring information och riktlinjer pa en mer ver-
gripande kommunniva som bristande under stundom. Viss kritik riktas mot
brist pa samordning i en i utgingsliget turbulent och rorig situation med rad
och riktlinjer som 4ndrades i rask takt, inte minst fran statens sida. Andra
menar emellertid att kommunen férmodligen gjort det bésta i ett svart lage.
Ytterligare ett perspektiv och en invindning som lyfts fram ar att det i den de-
centraliserade strukturen tillatits lokala omtolkningar i f6r stor utstrackning.
For medarbetare som arbetar mot flera férvaltningar, som exempelvis vissa gor
inom Servicef6rvaltningen, férsvarade det dock situationen. Ett annat omrade
dar koordineringen kunde ha fungerat bittre rr organiseringen kring testning,
dar exempelvis testboden som inrittades skulle hanteras.

En reflektion som gors dr att pandemin skapat en storre helhetssyn. Kom-
munen beskrivs som “stuprorsorienterad” i ordinarie tider. Detta i bemirkel-
sen att samordning och samrore 6ver forvaltningsgranser ar begransad. Under
pandemin har representanter fran forvaltningar samarbetat i olika forum och
arbetsgrupper, vilket skapat en storre helhetssyn. Att de ekonomiska forutsitt-
ningarna varit goda beskrivs som mojliggérande eftersom det i liten utstrick-
ning uppstatt diskussioner kring hur finansieringen ska ske. En farhaga uttrycks
emellertid att de positiva erfarenheterna som gjorts kring samarbete och hel-
hetssyn inte kommer att 6verleva nir pandemin ér 6ver. Inte minst eftersom de
ekonomiska forutsittningarna inte kommer att vara lika gynnsamma da.

Vad giller samordning med externa parter beskrivs den &verlag som god.
Pandemin visar med all tydlighet vilken méingd centrala relationer en kommun
har. Det handlar exempelvis om samordning med Lansstyrelsen, Arbetsfor-
medlingen och en rad olika verksamheter inom Vistra Gétalandsregionen. I
tider av pandemi framstar Vistra Gotalandsregionen som en av de mer vikti-
ga samordningsparterna. Fér kommunen finns kontaktytor med olika delar av
regionens verksamhet som smittskydd, primarvard och slutenvard. I flera fall
har samarbetet och koordineringen fungerat mindre vil inledningsvis enligt de
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beskrivningar som ges. En forbittring beskrivs emellertid ha skett med mer ut-
vecklade forum. En forklaring som ges till att det fungerade mindre vl dr att det
i vardagen fore pandemins intrade inte fanns tillrackligt val utvecklade struktu-
rer och en grundorganisation for samordningen mellan kommuner i omradet
och regionen.

Sammantaget tonar en bild fram av hur pandemin stdller krav pd samordning
dels inom nya omrdden, dels inom omrdden dir det ocksd vanligtvis sker en samord-
ning men ddr behovet intensifierats. Det ges mdnga goda exempel pd ndr det fungerat
vil. Det ges emellertid ocksd exempel dir det fungerat mindre vil och ddr en utveck-
ling skett efterhand. Inte minst galler det senare omrdden ddr det krévts en central
samordning inom kommuner och en samordning med regionen. Att ta fasta pd bade
de omrdaden som fungerat bra och de som fungerat mindre bra torde vara viktigt i
ett fortsatt utvecklingsarbete. Det gar inte heller att utesluta att den ibland bristande
tydligheten i ansvarsfordelning avspeglas i en forsimrad formdga till koordinering.

Kapacitet och beredskap

Kapacitet och beredskap handlar om férmégan att mobilisera och uppbada
kapacitet att méta nya oférutsedda situationer och samtidigt bedriva ordina-
rie verksamhet. Vad giller ekonomiska resurser har liget i Trollhittan precis
som for sektorn i stort varit gynnsamt. Mer anstrangande har det varit gillande
personalresurser bade sett till midngd och kompetens pa grund av sjukfranvaro.
Aven detta ar forhallanden som Trollhittan delar med vriga kommuner. Sta-
den drabbades emellertid relativt snabbt enligt de beskrivningar som ges och
det minskade ocksa utrymmet for forberedelser och omorientering av verk-
samheten.

Trollhittan forefaller mot bakgrund av de beskrivningar som redovisats inte
haft en tydlig formaliserad plan kring hur organisationen skulle agera i den kris-
situation som uppstod. Likt ménga andra kommuner fanns en pandemiplan,
men den var inte till ndgon stérre hjilp. Pandemin som nu kom var av en annan
karaktir och skapade andra utmaningar. Ett visst stod som utgangspunkt for
att diskutera prioriteringar forefaller den emellertid ha varit. Den observation
vi gjort i andra utvirderingsstudier forefaller dirmed aven gilla hir. Den mer
konkreta planen var inte av storre nytta, men diremot grundelement, som att
ha en beredskap for prioriteringar.

En annan central komponent i beredskapen ar formagan att anpassa orga-
nisationen. Som beskrivits aktiverades inte krisledningsnimnden. Det fanns en
plan for hur stabsarbete skulle ske, men det var en utmaning att omsitta den i
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praktik. Ibland uppstod frigor kring vem som skulle gora vad och ett flertal oli-
ka forum skapades. Flera beskrivningar ges av hur krisledningsorganiseringen
fick finna sina former efterhand. Dels vad giller arbetsdelning och koordine-
ring, dels vad giller malbilder. En konsekvens var att fér mycket tid behovde
ldggas pd moten och samordning. Dessa beskrivningar handlar frimst om den
forsta fasen. Ett omrade dér en utveckling skett med hojd kvalitet som effekt
var ordnandet av hanteringen av ligesbilder som férbittrades nér en ansvarig
person utsags.

Ett omrade dér det blev tydligt vid krisens intrade att kommunen inte var
forberedd gillde de digitalt forutsittningarna. Formaga att stilla om till en mer
digitalt baserad vardag var knappast nagot som tidigare beaktats som en del i
uppbyggandet av en beredskap och kapacitet, men visade sig omgaende vara
avgorande. Den tekniska beredskapen i form av vilfungerande system och
kompetensen bland medarbetare saknades for att snabbt g 6ver till arbete pa
distans med digitala hjilpmedel. Detta forsvirade omstillningen. Efterhand
etablerades 16sningar som beskrivs som vilfungerande. Likt landet i 6vrigt er-
sattes tidigare mindre vil utvecklade system for digitala moten med mer ut-
vecklade sidana.

De beskrivningar vi gjort av Trollhdttans Stads arbete med att méta krisen
visar pa de konkurrerande virden som sitts pa spel. Ordinarie verksamhet be-
hovs och maste bedrivas samtidigt som forutsittningar andras och nya verk-
samheter tillkommer. Hir framgar det att Trollhittan arbetat med devisen "Hall
i, hall ut” Innebérden i sammanhanget ar att méta och hantera krisen samtidigt
som si mycket av ordinarie verksamhet som mojligt ska uppritthallas. Ansat-
sen skapar givetvis storre utmaningar och 6kar pafrestningarna jamfort med ett
alternativ om att minska allt som inte dr n6dvindigt och obligatoriskt. Pa fragan
om vilka omraden som blivit sarskilt eftersatta och dér det finns en “skuld” att
betala tillbaka i form av sérskilda satsningar efter pandemin ges i regel svaret
att den mest visentliga verksamheten trots allt kunnat uppritthéllas. Darmed
inte sagt att inte oro uttrycks for de mer langsiktiga sociala konsekvenserna f6r
vissa grupper.

Vad giller beredskapsformaga och kapacitet visar materialet att omsorgen
bor lyftas fram. Detta var den mest drabbade kommunala verksamheten 6verlag
i kommunsektorn och dldre den mest utsatta riskgruppen. De nationella analy-
ser som gjorts visar ocksé pa en skor verksamhet med hog personalomsittning
och lag medicinsk kompetens. De beskrivningar som gors av dldreomsorgens
kapacitet och beredskap i Trollhdttan ér i linje med den beskrivningen. Det var
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en stor utmaning att mota krisen med omfattande sjukfranvaro bland personal
samtidigt som skyddsutrustning saknades. Beredskapen kunde ha varit battre
eftersom de hygienrutiner som trots allt fanns inte tillimpades fullt ut och den
skyddsutrustning som borde funnits inte fanns. Stora insatser fick laggas pa att
utbilda personal och samordna kring inférskaffande av hygienutrustning. Detta
arbete beskrevs emellertid som lyckat. Lika s arbetet med att rekrytera servi-
ceassistenter och omallokera personal.

Sammantaget visar analysen pd en kommun som lyckats mobilisera och fd till
stand en utvecklad kapacitet och beredskap. Att Trollhdttan varit mer drabbad in
mdnga andra kommuner sett till samhdllsspridning och dessutom tidigt utsattes for
smittspridning skapade ocksd mer utmanande forutsittningar. Utgdngsliget kun-
de emellertid ha varit bittre med en mer utvecklad idé kring krisorganisering och
da inte minst hur olika funktioner och roller forhdller sig till varandra. Detta giller
kommunen i stort men ocksd omsorgen som med sina specifika utmaningar fick rus-
tas efter hand for att mota krisen.

Kommunikation och samspel

Ytterligare en dimension vi pekat ut som viktig att belysa dr kommunikation
och samspel. Det handlar om hur olika aktorer arbetat med information, varit
i behov av information och hur de f6rhallit sig till varandra. Redan i ett mycket
tidigt skede av pandemin stod det klart att kommunikation och information
var mycket centrala foreteelser. Har skiljer sig inte bilden som ges i Trollhattan
heller fran den mer 6vergripande bilden. I det initiala skedet av krisen var kun-
skapsbehovet stort samtidigt som kunskapslaget var begriansat. Kunskapslige,
riktlinjer och rad uppdaterades kontinuerligt pa en nationell basis. Detta skulle
sedan spridas hela vigen ner till den operativa personalen i kommuner och re-
gioner och till allmanheten.

Beskrivningarna visar att i Trollhittan skedde omfattande insatser for att in-
formera politiker om hindelseférlopp, 4tgirder och utveckling i verksamheten.
Liknande iakttagelser har gjorts i 6vriga studier i forsknings- och utvirderings-
programmet. Politiker har ett behov av och ett krav p4 sig att kunna svara pa fra-
gor om verksamheten och gora bedémningar av hur allvarlig situationen &r. For
att kunna gora det krivs uppdaterad och 6versiktlig information. De beskriv-
ningar som ges ar att detta klarats av, men att det understundom av tjinstemén-
nen upplevdes som en extra bérda. En forstaelse har funnits for behoven, men
dessa maste i vardagen relateras till 6vriga traingande verksamhetsorienterade
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behov. Om information ska ges av ldget maste denna samlas in, ssmmanstillas
och rapporteras, vilket ar tidsodande uppgifter.

Vad giller den interna kommunikationen forfaller den 6verlag ha fungerat
vil. Situationen var som beskrivits utmanande och inte minste avloste i inled-
ningsskedet de nationella beskeden varandra i rask takt. Flera vittnesmal finns
ocksa i beskrivningarna av att den statliga nivan upplevdes som okoordinerad
och mindre vilfungerade sett till hur kommunikationen skedde, vilket skapade
dn mer utmanande forutsittningar for kommunen. En del kritiska uppfattning-
ar finns emellertid i materialet kring kommunens interna hantering. En sadan
handlar om att kommunen har haft en for decentraliserad struktur vad giller
tolkning och omsittande av kommunicerade riktlinjer. Det har skapat ett for
stort utrymme for lokala tolkningar. En annan kritisk uppfattning ar att kom-
munen ibland dr6jt for linge med att omsitta och konkretisera de nationella
riktlinjerna lokalt.

Sarskilt utmanande har situationen varit inom omsorgen déir rekommen-
dationer och riktlinjer uppdaterades frekvent. Dessa skulle sedan omsittas och
férmedlas i en stor personalstyrka som inte alltid hade tillrickliga forutsitt-
ningar att snabbt ta till sig och omsitta skriftlig information. Rejila insatser be-
skrivs med platsbesok av MAS och filminspelningar for att sprida information
och kunskap om hygienrutiner och regler.

Samspelet internt mellan olika aktorer beskrivs 6verlag som positivt och
som vi pekat p4, forefaller krisen i varje fall tillfilligt ha skapat ett storre fokus
pa helheten och ett mindre “stuprorsfokus” Relationen mellan politiker och
tjanstemin framstar som vilfungerande och tillitsbaserad 6ver lag, det samma
giller relationerna mellan férvaltningar.

Beskrivningarna av de informationsutmaningar som funnits blottligger ett
motsatsforhallande mellan & ena sidan att klara och hantera den operativa verk-
samheten och att 4 andra sidan ligga tid och energi pa rapporter till politiker
och andra centrala funktioner. Det blottligger emellertid ocksa ett motsatsfor-
hallande mellan olika perspektiv och behov. Motsatsforhallanden grundar sig
i olika operativa virden for lokala och centrala aktérer. Bada grupperna har att
fatta beslut, anpassa verksamhet och kommunicera, men sett till information
for att klara detta uppdrag skiljer det sig vsentligt t.

For aktorer som krisledningen centralt i kommunen och ledande politiker
finns ett behov av en samlad 6versikt 6ver atgirder som vidtas och konsekven-
ser. Delvis for att kunna fatta beslut och styra, delvis och i storre utstriackning
for att kunna kommunicera utat och redogora for situationen gentemot myn-
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digheter, media och medborgare. For att skapa detta underlag krivs inrappor-
tering och beskrivningar av verksamheten. I kristid handlar det dessutom om
aspekter och dimensioner av verksamheten som vanligtvis inte rapporteras. Vi
observerar detta i Trollhattan, men har ocksé beskrivit det i andra utvirderingar
inom ramen for forsknings- och utvirderingsprogrammet. Fér mer operativt
verksamhetsndra aktorer kan denna sorts information och den resursinsats
som den kriver forefalla mindre relevant, intressant och prioriterad. Detta ef-
tersom det lokala informationsbehovet ser annorlunda ut. Lokalt finns istillet
ett behov av konkret och situationsanpassad information och kunskap. I for-
grunden star konkreta fragestillningar och inte sillan specifika forutsittningar.

Sammantaget ser vi hur kommunikationsutmaningarna varit stora. Omfattan-
de och stindigt ny information skulle kanaliseras ner frin statlig nivd till kommunal
operativ nivd. Samtidigt skapas det ett stort behov av att kanalisera information
uppat fran operativ nivd for att mojliggora ett underlag for 6verordnade nivder cen-
tralt i kommunen och for den politiska ledningen. Detta samtidigt som verksamhet
ska bedrivas under svdrare betingelser dn vanligt. Detta skapar pdfrestningar for
organisationen resursmdssigt, samtidigt som en brist for forstdelse delvis kan obser-
veras for andra parters informationsbehov. Denna problematik forefaller emellertid
inte vara mer accentuerad i Trollhdttan i jamforelse med andra kommun vi studerat.
Monstret dr emellertid detsamma.

Lérande

Pandemin utgor framforallt ett lidande och en utmaning pa olika sitt f6r sam-
hillet i stort s vil som den enskilda organisationen som maste mobilisera f6r
att mota den. Likvil och just pa grund av det skapas mojligheter till lirande.
Vi beskrev i teoriavsnittet att lirande bygger pa att nagot avviker och inte fal-
ler ut som vintat, vilket tvingar fram en omorientering. Pandemin har dirmed
erbjudit rejila mojligheter till lirande. Avvikelser och dndrade forutsittningar
har varit ett av pandemins kdnnetecken. En analys och diskussion kring lirande
kan riktas in dels mot vad som lars om krishantering, dels vad som kan tas med
for en utvecklad vardag. Utvirderingen av Trollhittan ligger dessutom senare i
pandemins faser 4n de kommuner som var forst ut i utvirderingsprogrammet,
vilket ocksa erbjuder mojligheter till reflektion.

Flera reflektioner som det redogors for kan beskrivas som delar av eller for-
utsittningar for ett mer omfattande lirande, det vi beskrev som dubbelkretsla-
rande. Om borjan tas kring larande om krisberedskap ar ett forsta konstateran-
de att det inte fanns nagon plan eller idé kring kriser av det slag som pandemin
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visade sig vara. Detta dr en aterkommande insikt som det redogérs for. Pla-
neringen gillde framforallt mer avgrinsade stérningar i tid och da framforallt
med kortare men hog personalfrinvaro. Att Trollhittan och Sveriges kommu-
ner skulle befinna sig i ett krislige, om dn karaktariserat av olika faser, i tva ars
tid fanns det ingen plan for. Utover det ges beskrivningar som vi atergivit kring
hur konkreta situationer fick 16sas och hur krisorganiseringen kom pa plats ef-
ter hand.

Andra insikter har roért mer operativa dimensioner av verksamheten som
inte ar kopplade till krisorganisering och beredskap. Ett perspektivskifte som
tvingats fram och som vidrorts ar att pandemin lett till en storre helhetssyn
och mindre fokus pa den egna verksamheten eller sektorn. Ytterligare en insikt
ar kopplad till omsorgssektorns skéra resursmissiga férutsittningar och star-
ka fokus pa andra virden dn de mer vardorienterade. I kristider visade sig de
resursmassiga forutsattningarna och orienteringen inte vara optimala. Ytterli-
gare en insikt som tvingades fram av operativ karaktar var vikten av att utveckla
kommunen digitalt och forbattra majligheter att arbeta pa distans.

Alla dessa omraden som lyfts fram utg6r méjliga utgangspunkter for ett
larande och ett utvecklande av verksamheten sa att den stirks och rustas for
kristid. Insikter och en grund for lirande f6r en mer utvecklad vardagspraktik
har ocksa givits. Inom vissa omraden forefaller strukturer och praktiker vara
pa plats for att tillvarata de insikter som gjorts. Inte minst giller detta digitali-
sering. Fran en relativt svag utgingspunkt med undermaligt systemstod finns
system, kunskap och vana att anvinda sig av digitala l6sningar. En aterkom-
mande reflektion 4r att digitaliseringen gjort ett jittesprang. Det ar rimligt att
anta att detta kommer att forvaltas och vidareutvecklas. Vinsterna dr i manga
fall uppenbara.

Inom flera andra omraden ar det emellertid inte lika sikert att de erfaren-
heter som gjorts kommer att férvaltas och beaktas. I vara teoretiska utgangs-
punkter betonade vi att det alltid finns starka strukturer som “motarbetar” ett
mer omfattande lirande eftersom vi arbetar utifran invanda forestallningsra-
mar, kompetens och tekniska forutsittningar. Ett aktivt forvaltande maéste sale-
des till. Har ges i utvirderingen inget entydigt svar pa hur detta framatsyftande
arbete omhindertas eller vilken prioritering det ges. Vad giller krisberedskap
finns alltid risken att nér vl vardagen tringer pé blir andra fragor mer prio-
riterade. Inom omsorgen har omfattande och viktiga erfarenheter gjorts, inte
minst gillande vikten av utvecklade hygienrutiner och kompetenshojning
bland personalen. Eftersom dessa omraden varit eftersatta fore pandemin, likt

62



Analys

i ménga andra kommuner, finns risken att de konkurreras ut dven i vardagen
efter pandemin.

Framtiden kommer ocksa att formas av de krav som stills p4 kommunen.
Har beskrivs det aterkommande att med de erfarenheter som gjorts vad galler
distansarbete kommer den framtida arbetsvardagen f6r manga att se annorlun-
da ut. Det kommer ocksa spas det stillas hogre krav pa kommunen att kunna
erbjuda flexibilitet i forutsittningarna vad galler att balansera mellan hemarbe-
te och arbete pé plats. Detta stiller ocksa nya och dndrade krav ur ett arbetsmil-
joperspektiv. Samtidigt lyfts det ocksa fram att mojligheten till distansarbete
skapar nya 6ppningar for rekrytering nir den geografiska dimensionen blir na-
got mindre viktig dn tidigare. Hir krévs fortsatt utredning och ett fortsatt strate-
giarbete fOr att svara upp mot krav och ta till vara pd nya méjligheter.

Sammantaget kan vi konstatera att pandemin skapat en god grund for larande
och utveckling. Inom flera omrdden dr det ocksd rimligt att tala om att perspek-
tivskiften skett. Det har handlat om dndrad forstaelse for kriser, bttre helhetssyn
inom den kommunala ledningen och en utvecklad forstdelse for omsorgens forutsdtt-
ningar for att namna ndgra. Till detta ska liggas alla de mer konkreta erfarenheter
som gjorts inom de olika forvaltningarna som stricker sig fran distansundervisning
inom skolan till digitala méten inom socialtjinsten. En viktig strategisk fraga hand-
lar om vilken beredskap som finns for att beakta och vidareutveckla dessa lirdomar
i en vardag. Detta siiger den genomforda studien inte sdrskilt mycket om. Vissa initi-
ativ har tagits, men mer dn sd indikerar inte studien. Det kanske inte heller dr rimligt
mot bakgrund av att omikronvdgen svepte fram som virst nir studien genomfordes.

Konkurrerande viirden och hantering av pandemin

Vi konstaterade i teoriavsnittet att det ar viktigt att beakta att all organisering
av kommunal verksamhet sker i en kontext av konkurrerande virden. Overlag
forefaller det vara sa att olika centrala virden beaktats under pandemins gang
i Trollhattan. Tva iakttagelser 4r emellertid virda att lyfta fram, inte minst pa
grund av att de &r illustrativa.

En forsta iakttagelse ror relationen mellan krisfokus och operativt verksam-
hetsfokus. Det dr latt att se ett motsatsférhillande mellan atgirder som gynnar
motandet av en specifik kris och bedrivandet av operativt vardagligt arbete. Ett
enkelt sitt att minska smittspridning 4r att helt enkelt stilla in verksamhet. Kri-
sen kan hanteras, men behovet som den ordinarie verksamheten skall tillgo-
dose blir eftersatt. Hir har emellertid Trollhattan valt en strategi som innebir
fokus pa att bedriva verksamhet sa "normalt” som mojligt. Detta avspeglas i att
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besoksforbud inte genomfordes inom omsorgen p ett relativt andra kommu-
ner tidigt stadium och att andra verksamheter holl ppet. Detta maste inte vara
en vinnande strategi men vittnar om en ambition att prioritera och vilja klara
bade och. En obalans forefaller emellertid ha funnits vid krisens ingéng. Vi har
beskrivit att krisberedskapen organisatoriskt uppvisade vissa brister. Det kan
tas som intakt for att resiliens och kapacitet i vardagen tidigare fatt st tillbaka
for andra virden.

En andra iakttagelse ror relationen mellan det vi beskrev som rittvisa och
krisorganisering. Rittvisa ska i ssammanhanget forstas som férmaga att svara
upp mot juridiska krav, transparens och uppritthillande av motiverade rutiner.
Hir kan vi konstatera att den informella ordning som till del ratt understun-
dom i Krisledningen med ej protokollférda moten och beslutsfattande i inte
helt formaliserade forum kan problematiseras. Det indikerar att fokus hamnar i
for stor utstrickning pd handling och att i situationen vara effektiv och i for liten
utstrackning pa virden som ror det vidare begreppet rittvisa.

Sammantaget observerar vi att Trollhdttans Stad haft en hog ambition vad gal-
ler att bejaka olika centrala virden i métet och hanterandet av krisen. Likvdl finns
det skl att beakta de situationer ddr det blivit en for stor slagsida och vissa virden
inte beaktats. Inte minst giller detta att dven i vardagen uppbdda en kapacitet att
virna om och utveckla praktiker kring virden kopplade till resiliens.
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Slutsatser

Vi kommer i denna avslutande del summera kring iakttagelser som vi lyft
fram i analysen, dra 6vergripande slutsatser kring Trollhittans Stads hantering
av pandemin och peka pa ndgra omraden som kan vara sérskilt viktiga att beak-
ta i ett fortsatt utvecklingsarbete.

Vad giller 6vergripande iakttagelser har vi pekat pé att Trollhittans Stad haft
det besvirligare jamfort med manga andra kommuner sett till smittspridning i
samhillet och till hur drabbad verksamheten blivit. Ur ett lednings- och styr-
ningsperspektiv kan pandemin darfor beskrivas som relativt utmanande. Som
framgitt av analysen kunde den organisatoriska beredskapen varit mer utveck-
lad. Former och “format” for att hantera krisen fick utarbetas efter hand. Tva
dr in i pandemin kan vi nu konstatera att organiseringen utvecklats och en an-
passning skett. Det har funnits en tydlig vilja, en tillit mellan olika aktérer och
en kapacitet att utvecklas efterhand som varit virdefull. Vi vill ocksa sarskilt
uppmirksamma omsorgen som varit utsatt och under de tva dr som gatt haft en
utmanande situation. Fullt fokus har funnits p4 att klara verksamheten utifran
de utgangspunkter som funnits.

Styrkan organisatoriskt och ledningsmissigt har frimst legat i den decen-
traliserade strukturen dar mycket av beslutsfattandet skett pa forvaltningsniva.
Har har Trollhittan intagit en ansats som liknar manga andra kommuners. Det
ar lokalt och verksamhetsnira som kompetensen for avgoranden finns. Med en
overgripande krisledningsorganisation som behévde tid att finna sina former
var en vilfungerande decentraliserad organisation en styrka.

Var genomgéng av sjilvvirderingar, hearingar och annat material visar att
den upplevelse som det ges uttryck for 4r att Trollhittans Stad hanterat krisen
vil. Vi gor delvis samma bedémning. Vi vill emellertid nyansera. Var bedom-
ning ar att kommunen lyckats finna sig i situationen, utarbeta en fungerande
krishanteringsmodell och lart i situationen. Vi menar emellertid ocksa att be-
redskapen kunde ha varit bittre vad giller krisorganisering i stort men ocksa
vad giller lokala forutsittningar inom omsorgen. Vad giller det forstnimnda
fanns det vid pandemins intridde en plan for stabsorganisering och ett utveck-
lingsarbete hade sedan nagra ar pagatt. Vid mobiliserandet av den 6vergripan-
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de Krisledningen framstar emellertid roller och relationer som mindre vil ut-
vecklade, vilket avspeglas i bland annat oklarheter kring ansvar och former och
att for mycket tid behovde laggas pa méten. Till detta ska liggas att det varit
omsittning pd kommundirektorsposten under perioden, vilket i varje fall inte
underlattat. Hanteringen utifran forutsittningarna har siledes varit bra, men
hanteringen av férutsittningarna mindre bra. Med de erfarenheter som gjorts
kan ett utvecklingsarbete ta vid nir vil pandemin klingat av.

Rad och bedémningar

Utveckla grundberedskap: Det gar att konstatera att Trollhittans Stad haft
viss, men begrinsad, nytta av mer konkreta planer for att hantera krissitua-
tioner. Detta dr en genomgéende observation i vért forsknings- och utvirde-
ringsprogram. Vad som dédremot forefaller vara av vikt dr att det finns dels en
grundberedskap i form av en fungerande organisering och ledning i vardagen,
dels att det finns en grundlaggande beredskap for krisorganisering. Varje kris
kommer att ha sitt eget uttryck och skapa specifika utmaningar. De som littast
mobiliserade infér pandemin var de som hade en grundliggande krisledning
och krisorganisering att falla tillbaka pa. Ovningar ir viktiga och att planera for
olika scenarier. Mindre viktigt forefaller det vara att arbeta med mer konkreta
planer for specifika hindelser.

Stirk och rusta virdperspektivet inom omsorgen: Ett omfattande lirande
har skett under krisen gillande viktiga dimensioner inom omsorgen som giller
vardperspektivet. Inte minst har detta gillt omrdden som ror vardhygien. Pan-
demin blottlade brister inom omsorgen, inte bara i Trollhittan utan ocksa na-
tionellt. Bristerna handlar emellertid inte enbart om tillkortakommanden i en
kris, utan ocksid om sadant som sannolikt fungerar mindre vil i en mer ordnad
vardag. Rimligen bottnar dessa brister i strukturella orsaker. Det gor ocksa att
risken ir stor att det finns motkrafter for ett utvecklande och vidmakthallande
av de erfarenheter som gjorts. Ett tydligt fokus bor ligga pa att ta till vara och
strategiskt utveckla omsorgsverksamheten inom omrdden som personal, kom-
petens, riktlinjer och krisplaner.

Utvecklad organisation: En dterkommande observation i utvirderings-
programmet dr att mycket av framgangen i krisledning och krisorganisering
bottnari en vilfungerande ordinarie organisation. Det som fungerar vil i varda-
gen fungerar vil i kristider, dr ett sitt att formulera det. Foreliggande studie ger
ingen grund for att gora uttalande om hur vil Trollhittans Stads kommunala
organisation fungerar i mer ordinarie tider. Eftersom vi pekar pa att utgangs-
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laget for krishanteringen kunde ha varit bittre bade vad giller central krisled-
ning och organisering och mer specifikt inom omsorgen 4r det dock rimligt
att reflektera 6ver varfor det var si. Ett framtida utvecklingsarbete kan darfor
ocksa riktas in mot att se 6ver hur den ordinarie organisationen fungerar sett
till arbetsdelning, koordinering och ansvarsfordelning.

Strategiskt lirande: Vi har beskrivit och lyft fram dels att forutsittning-
ar givits for ett omfattande lirande, dels att sa ocksa skett. Vara teoretiska ut-
gangspunkter visar emellertid ocksa pa risken att lirandet inte blir varaktigt. Vi
menar darfér att ndr val krisen ar 6ver och det ges mer tid och utrymme for mer
framatsyftande arbete ar det viktigt att mer fokuserat ta till vara pa erfarenheter
och foérvalta den kunskap som genererats.

Stirkt regional samverkan: Vi har tagit del av beskrivningar som indike-
rar att samverkan och koordinering med VGR fungerat mindre bra vid krisens
inledning. Beskrivningarna ger emellertid ocks for handen att relationerna ut-
vecklats efterhand. Hir bor en gemensam satsning ske mellan kommuner och
region for att dels skapa en fordjupad analys av problembilden och lyfta fram
dtgirder som fatt en positiv effekt. Det kan sedan ligga till grund for ett fortsatt
utvecklingsarbete. Aven inom detta omrade forefaller samverkan inte ha fung-
erat sirskilt vil fore pandemin, vilket skapade mer ogynnsamma férhallanden
att hantera den.

Kom ihag brister och ta dem pa allvar: Analysen pekar pa att mobilise-
ringen och krisledningen i vissa avseenden utvecklades efterhand och inte kan
beskrivas som optimalt fungerande vid pandemins inledning. Samtidigt finns
indikationer pa att Trollhdttan var mer drabbad 4n ménga andra kommuner,
vilket vi beskrivit men ocksa lyft fram att detta inte problematiseras i nagon
storre utstrickning. Efter snart tva ar kan detta vara naturligt, andra saker maste
forst upp pa agendan och hanteras. Vi vill dock trycka p4 att det ar viktigt att ta
tillvara pa de erfarenheter som gjorts och reflektera 6ver vad som fungerat bra
respektive daligt och inte allt for snabbt glomma och gé vidare. En ambition
bor vara att lyckas med att mobilisera ett intresse for en utvecklad krisbered-
skap dven i tider ndr kriser kidnns avldgsna. Att borja med att ta till vara pa de
erfarenheter som gjorts med systematik torde kunna vara en bra start for ett
sadant arbete.
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